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I-_1 _ A NTECEDENTES

La pequena industria se ha significado, en todo tiempe
¥ lugar, como un factor preponderante en la evolucifn de las
naciones, fué el motor que impuls8 y que permiti8 establecer
las bases para el desarrolleo ipdustrial de los pafses consi-

derados hoy en dfa como altamente desarrollados.

Desde luego, ha sido la semilla generadora de medianas
Yy grandes empresas, gque propiciaron la conquista de mercados
internacionales a partir del siglo pasado; ha constitufdo tam
bifn el laboratorio para el desarrollo de tecnologfas y la L]
cuela de capacitacifn de obreros y técnicos de gran iImportan-

cia en el desarrollo de las economfas nacionales.

El nacimiento y desarrollo de las pequefias industrias, no
es exclusivo de palses ni de 8pocas, Amfrica Latina inici8 su
desarrolle industrial en la primera mitad del siglo XX, en me-
dio de variados y complejos problemas y con retrasc en relacifn
a los palses altamente industrializados. Sus polfticas de pro-

duccifn se caracterizaban por ser de baja escala y de relativa



sencillez, limitada por sus escasos recursos financieros, co-
piando tecnologfas extranjeras y utilizando s8lc una parte de

sus variades recursos naturales.

Dentro de este marco, el crecimiento econdmico-industrial
de México, se inicid durante el primer tercio de este siglo, y
fué lento en un principio. Los gobiernos de agquella &poca, cons
cientes de los problemas inhibidores de nuestro desarrolleo, y de
la necesidad constante y creciente por resolverlos, iniciaron
acciones que coadyuvaron a la creacifn de la base industrial ne
cesaria, que sirve a su vez de plataforma de despegue para cimen
tar una economfa mds integrada, mds eficiente y menos dependien-
te del exterior; que aproveche en mayor grado los recursos del
pals y que permita avances socioecondmicos importantes, tales

como lo demanda el crecimiento de la poblacifn.

La pequefia y mediana industria que se caracteriza por su
relativa sencillez como unidad econfmica, ya que no utiliza téc
nicas ni métodos complejos ni en el campo administrativo ni en
el cientifico, enfrenta grandes desventajas financieras, admi-
nistrativas, de produccifn y de ventas frente a los grandes con
sorcios y corporaciones, sin embargo su papel es de suma importan

cia para el desarrollo de la economfa de cualquier pafs.

Uno de los problemas mis serios que aguejan estas indus-
trias es la falta de financiamiento adecuado, dado la dificul-
tad que tienen para tener acceso a los mercados de dinero y ca-

pital, siendo gue el financiamiento es el que permite que la
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empresa desarrolle sus funciones sin presiones de liquidez

inmediata,

El pequefio y mediano industrial debe procurar obtener
recursos financieros de diversa Indole en cuanto a montos y
plazos, para ello debe conocer los distintos mecanismos pa-

ra allegarse a dichos fondos, su naturaleza y caracteristi

cas.,

Una eficaz y eficiente administracibn financiera debe
no solo contemplar la simple procuracifdn de fondos, sino su
empleo 8ptimo, mediante una planeacifn y control adecuados,

buscando siempre el diffcil balance entre liquidez y produc

tividad,



1-2_0BJETIVOS.

El objetivo principal de este estudio es =1 de conocer
y comprender cual es el funcionamiento interno de la peque-
fia industria en M@xico, asf como desarrollar los conceptos
de planeacifn, organizaci8n, dirececifn y control en relacién
a 8sta.

Por elle se analiza cada uno de estos detenidamente, con

el £in de entender claramente su funcifn y alcances,

TambiBn se relacicna a la pequefia industria, con el en-
torno econfmico en el que se desenvuelve y se recalcan las

razones de su importancia econfmica, productiva y social.
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II.z_LA_BEQUERA INDUSTRIA
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C.ABACTERISTICHAS DE_ kb

P.EQUERDA I NpDUSTRIA.

A la pequeria industria se le ha definido de muchas ma-
neras, una de las m&s comunes es aquella que se refiere a su

capital contable,

Hoy en dfa se considera empresa pequefia, a la que cuen-
_ta con un capital contable minimo de §50,000.00 y miximo de
$15'000,000.00; empresa mediana a la gue posee un capital con
table entre $15'000,000,00 a $90'000,000,00 y hasta la canti-
dad de $120'000,000.00, cuando el excedente se debe a superi-

vit por revaluacibn de activos fijos, (1)

Otra de las principales caracteristicas que se le atribu

(1) Secretarf{a de Hacienda y Cré&dito Pdblico y Nacional Finan
ciera, S. A,
La Industria Pequefia y Mediana en M8xico. Noviembre 1983,



ye a la pequefia y mediana empresa es su capacidad de absorcién
de mano de cobra con montos relativamente modestos de inversifn,
considerando, ademds, que muchos procesos productivos son po-
co mecanizados y, en consecuencia, no exigen una alta califi-
cacibn de mano de obra gue utilizan, como ocurre con frecuen-

cia en las empresas de mayor tamafo.

Otro aspecto importante es el del personal ocupado por

las industrias,

Este se integra por los obreros y personal administrativo

y técnico, que labora en la empresa.

Segln censos recientes, se encontr® gue en el afio de
1964 el empleo promedio de ambas empresas fu€ de 40 personasj

en 1970 fué de 29 y en 1980 resultd de 27,

Con relacifn a los resultados de la muestra de 1980, la
empresa pequefia, acus® un promedio de 17 trabajadores, entre-

tanto que la mediana empleb 67.

El promedic de personal ocupado por empresas de las enti
dades federativas, fluctuaron entre % y 24 en la empresa peque

fla, y para la empresa mediana resulté entre 18 y 80,

El promedio minimo para la pequefia empresa, se registr8
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en Oaxaca y el midximc en el Distrito Federal, Puebla y Quinta-
na-Root a su vez en la mediana empresa el minimo correspondid

a Baja California Sur y el mfximo al Distrito Federal. ({(2)

En lo que a la clasificacifn por grupo industrial se refie
re, fluctud en 1980 entre 12 y 77 trabajadores, correspondiendo
el nivel méximo a la industria de bhebidas, observéndose una gran
diferencia con relacién al promedio siguiente inferior que fu#
de 47 empleados, el cual se present8 en la industria de fabrica-

cifn de maquinaria eléctrica y electrfnica,

La cantidad de empleados de los demds grupos industriales

fluctud entre los 12 y los 36 trabajadores.

En el nivel menor, se encontraren las industrias fabrican-

tes de alimentos y las editoriales e imprentas.

En el nivel medio estuvieron las dedicadas a la fabricacién
de maguinaria no eléctrica, a la quimica, ropa, maderera vy a la

de acabados en piel, eléctrica y electrénica,

En el superior se encontraron las empresas dedicadas a la

elaboracién de behidas,

(2) Secretarfa de Hacienda y Crédito Pdblico y Nacional Finan~
ciera, 5. A.
La Industria Pequefia y Mediana en M&xico. Noviembre 1983,
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En lo que a los activos fijos totales se refiere, la
pequefia industria registr8 un promedic de $1'870,000,00,
la mediana presento el de $9'793,000,00: para el total de
pequefia y mediana industria, el promedio de activos fijos

ascendif a $3'449,000,00.

En el estrato de pequefia empresa, el promedio minimo
fu# de $1'382,000.,00, en tanto que el promedio m&ximo se
registré en la industria de refinacifn de petrBileoc y deri~-
vados del carb&n mineral, con $2'98},000.00. En el caso de
la mediana industria, el promedio minimo fu€ vbicado en 1a
fabricacifn de prendas de vestir, al presentar $5!'356,000,00
de actives fijos en promedio; el m&xime se registrd en la

elaboracifn de bebidas, con $16'260,000,00,

Para el conjunto de la pequefia y mediana empresa, los
pronedios minimos y miximos se observaron en la produccifn
de prendas de vestir con $2'036,0800.00 y la elaboracién de

bebidas con $10'648,000.00, respectivamente (3}

Los promedios de activos fijos por trabajador ascendie

ron a $125,000,00 siendo de $106,900.c0 para la empresa pe-

{3) Secretarla de Racienda y Cr@dito P@blico y Nacional Finan
ciera, S5, A.

La Industria Pequefla y Mediana en México. Noviembre 1983,
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quena y $145,700,c0 para la mediana,

La distribucién de los promedios de activos fijos por
trabajador de las entidades federativas, oscilaba entre

$82,300.00 y $265,200,c00,

Para la Industria pequefia, el promedio mfnimo fué de

$70,500.00 y el miximo de $202,200,00.

El promedio minimo registrado de la Industria mediana

fué de $85,600,00 y el miximo de $418,300,00,

Los promedios generales mis bajos de activos fijos ne-
tos se observan en el Distrito Federal, Aguascalientes y Ja
lisco; en tanto que los mds elevados se ubican en Colima, Ve

racruz y "abasco. (4)

En cuanto a ventas netas, las pequefias y medianas empre
sas tuvieron en 1980, ventas equivalentes a $2.20 por cada
$1,00 de capital contable, lo que se traduce en un incremen-
to de 25% sobre lo realizado en 1970, ya que en aquel afio,
estas empresas vendieron sbio $1,76 por cada $1,00 de capi-

tal contable.

(4) Secretarfa de Hacienda y Crédito Pdblico y Nacional Finan
ciera, 8, A.
La Industria Pequefia y Mediana en México. Noviembre 1983,



E]l aprovechamiento de los activos fijos también se vi8
incrementado, ya que en 1970 se requirieron 50,35 de inver-
sifn en activos fijos por cada $1,00 de venta a diferencia
de 1980 en el cual sBlo se necesitaron 50.2% por cada §1.00

de venta.

Es sumamente importante notar que el promedic de las ven
tas en 1980 fué de 511,342.00 para ambas empresas, definiendo
el intervalo las empresas con ventas de $4,117.00, y aquellas

gue lograron $47,161,00 como mdximo, {5),

Bfsicamente el origen de los recursos en 1980 de ambas

empresas fueron los siguientes:

Recursos propios (aportaciones de socjios,

reservas, utilidades, etc,) 71.4%

(5] Secretarfa de Hacienda y Crédito P8blico y Nacional Finan

ciera, S. A,
La Industria Pegueiia y Mediana en Mé&xico, Noviembre 1983,



- 13 -

Recursos ajencs {pasivos a corto y largo

plazo)., {6} 28,61

Estos porcentajes muestran una favorable estabilidad fi-
nanclera de las empresas, dado que el reducido porcentaje de
endeudamiento, representa un alto grado de sequridad para los
acreedores, proveedores ¢ instituciones bancarias, sin embar~
go, esto demuestra lo complicado que es para la pequefia y me~
diana industria, obtener créditos bancarios, por la deficien-

cia que se presenta en el sector financiero,

Segfin cifras consclidadas, las apoertaciones de soclios
representan el concepto mds importante en la integraciln de
los recursos propies, pues eguivalen al 45,7% de los recursos
totales (40,3% del capital social, mids 5,44 de aportaciones},
siguiendo en importancia las reservas y utilidades acumuladas

con el 13,1% y la utilidad del ejercicio con el 21,6%

Del examen de la estructura financiera de las pequefias y
medianas empresas, se observa que en el estrato de pequefias,
el origen de los recursos estd basado en una participacifn my
cho mayor de los recursos propios (capital contable), al mos~

trar en su balance un porcentaje del 76,9% en relaciln al to-

{6} Caracterfsticas de la Industria mediana y pequeila en M8xico,

Fondo de Garantfa y Fomento a la Industria mediana y peque-
fia., Marzo 1974,
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tal de sus activos; mientras que en el estrato de las media~
nas asciende sB8lo a un 67,9%, (7)

.

La situacibn anterior obedece a que la empresa pequeiia,
por enfrentar mayores dificultades para obtener financiamien
to externo, debe cubrir por si misma sus requerimientos de
inversifn, En tanto que la mediana, con acceso al financia-
miento exterior, maneja el apalancamiento de tal manera que
pueda mantener su eguilibrio con una menor participacifn de

recurses propios.

Igualmente se puede sefalar que la pequefia empresa pre-
senta una situacién financiera obligada mis "sana" que la me
diana; esto, a su vez, le permite contar con una amplia capa-
cidad de endeudamiento para ampliar su linea de produccifn, cu

brir necesidades de capital de trabajo, etc.

Al citar anteriormente que la pequefia empresa presenta
una situacifn financiera obligada ms "sana", nos referimos
b&sicamente a que &sta, casi no tiene acceso al financiamiento
externo por lo que la fnica manera en la que puede trabajar,

es a base del autofinanciamiento.

(7) Caracteristicas de la Industria mediana y pequeiia en méxico,
Fondo de Garantfa y Fomento a la Industria mediana y peque-
fa, Marzo 1974,
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Dentro de la empresa pegquefia, los componentes gque dese
tacan por su importancia en la integracién del capital con~
table scn: el capital social, con una participacién del
48,4%, y utilidades del ejercicio con el 15,9%, En cambio,
en la empresa mediana disminuye la participaci8n del capi-~
tal social al 35,3% las reservas y utilidades acuymuladas
ocupan el segundo lugar con un porcentaje del 16,0%, y las

utilidades del ejercicio representan s8lo el 10,68, (B)

De lo anterior se deduce que la empresa pequefa, al
presentar mayor margen de utilidad en relacién a su capital
contable, maneja, de modo m&s eficiente sus recursos, a pe-
sar de las dificultades que normalmente tiene que afrontar

para obtenerlos,

En tanto que, a pesar de su menor margen de utilidad,
la empresa mediana reinvierte en una proporcifn mayor, al
ocupar un segundo lugar en su estructura, el renglén de re-

servas y utilidades acumuladas,

En la muestra de 1970, el 26% de los recursos totales

operados por las empresas medianas y pequefas, provenfan de

(8) Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico y Nacional Fi-
nanciera, S. A.
La Industria Pequefia y Mediana en México., Noviembre 1983,
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créditos obtenidos de proveedores y acreedores bancarios;
en 1980 ese porcentaje fué de 28.6% que indica una mayor

intensidad en la utilizacifn de recursos ajenos.

Mientras que en 1970, el 78% de los pasivos totales
eran a corto plazo, el 17% a largo plazo y el 5% restante
era pasivo diferido y préstamos de socios, sin fecha de
vencimiento, para 198C¢ se observa que, en las empresas el

76.6% sop pasivos circulantes y el 23.1% son pasivos fijos,

Asimismo se aprecia que las obligaciones a corto plazo
disminuyeron ligeramente, mientras las de largo plazo, cre-
cleron en un 36%, Es natural que durante &€pocas. de infla
ci8n se incrementen los adeudos, sin embargo este aumento no
fu# proporcional a los Indices de inflacifn, sino inferior,
-1o que’ lleva a concluir que las empresas hicieron mencr uso
de pasivos, a corto plazo, adoptando una polftica mds pruden
te de endeudamiento debido, quiz8 a los aumentos recientes
de las tasas comerciales de inter#s de los créditos a corto

plazo,

Analizando los indicadores por tamafio de empresa, se ob
serva que las pequefias, obtuvieron el 23,1% de sus recursos
totales, mediante pasivos, siendo el 75,31 de ellos a corto

plazo y el 23.8% a largo plazo.
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La mediana industria financif el 32.1% de sus recursos
totales por medio de pasivos, de los cuales el 76,9% fuercn
a corto plazo y el 22.7% a largo plazo, correspondiendo a

los pasivos diferidos, montos de escasa importancia, (9}

{9) Caracteristicas de la Industria mediana ¥y pequefia en México.
Fondo de Garantfa y Fomento a la Industria mediana y peque~
Aa, Marzo 1974,



H.z2_ 1 MPORTRANCIA_ DE_LA_PEQUESA

Una vez que se ha definido y entendido lo que es la in~
dustria peéueﬁa y mediana.en México, hay que precisar el sig-
nificado e importancia que tiene en el desarrollo nacional.
En la industria de transformacifn contribuyen a la formacibn
del Producto Interno Bruto (P.I.B.}, con alrededor de una
cuarta parte del valor total, Si consideramos que las peque
nas y medianas empresas industriales aportan cerca del 70%
del valor de la producci8n industrial manufacturera, se pue~
de decir gque su participacién en la formacibn del P,I,B. es
de aproximadamente un 1B%; 4s5t0 es el 70% de esa cuarta pare
te con el que contribuye la industria manufacturera del pals

al valor del P.I,B,

Adn cuando no es una cifra exacta estimativamente resul
ta razonable tomandc en cuando en cuenta que la mayor parte
de la industria manufacturera est8 constitufda por pequefias y

medianas industrias.
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Por otra parte, la fuerza de trabajo ocupada en el sec-
tor ipdustrial, pasé del 15% en 1950 respecto al total de ac
tividades econbmicas, a un 25% en la actualidad. La indus =
tria manufacturera, ocupa el 18% de ese total (casi un 754 del

total ocupado por toda la industria).

Los siguientes indicadores econfmicos, permiten atender
la importancia de la pequefia y mediana industria manufacture-

ra en México,

- De acuerdo con el X Censo Industrial de 1975, de una

. muestra de 119,000 establecimientos de la industria manufac-
turera, de los cuales el 76% corresponden a la categoria de

pequefios y medianos, escasamente cerca del 1i, esti formado

por industrias de gran tamafio, El 23% restante, estf forma-

do por empresas aln menores que las pequeiias,

- A la actividad industrial de las pequefias y medianas
empresas, se encuentra incorporado un importante conjunto de
mano de obra, que se estima en mds del 80% de la fuerza de
trabajo que labora en toda la industria manufacturera. Es=-
te hecho, tiene por s! mismo una gran significacidn, si cop
sideramos al desempleo como uno de los problemas mfs serios
a que se enfrenta no solamente nuestro pafs, sino la gran ma

yorfa de las naciones, desarrolladas o no.
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- El capital que tienen invertidos los pequefios y medla-
nos establecimientos industriales representa el 70% respecto

de toda la inversifn que ha realizadoe el sector manufacturero

en su conjunto.

- Utilizan en la transformacifn de los productos que ela
boran, materias primas y mano de obra locales, con la consi -

guiente derrama de ingresos, piopiciando un desarrolile regio-

nal.

-~ Las empresas de pequeiic y mediano tamafio, permiten con
mis facilidad el aprovechamiento y transformacifn de los pro-
ductos derivados del sector agropecuario y, por ende, la crea

cidn de empresas agro-industriales,

- En suma, coadyuvan a la integracifn econfmica del pals,
.pues consumen materias primas que elabora la gran industria y
la abastece de insumos semi-elaborados para la integracién fi
nal de los productos. En este sentido, presenta una gran fle

xibilidad para ajustar su aparato productive a las cambiantes

situaciones de la demanda.

El aspecto mds significativo, en cuanto a su importancia

econfmica y social, que se le ha seflalade a la industria me=
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diana y pequefia de México, es precisamente el del empleo in-
tensivo de mano de obra que lleva a cabo. Al respecﬁo, es
importante sefialar que, de acuerdo con los datos disponibles
del dltimo censo industrial de 1975, se requiere una inver-
s18n promedio de $150,000.,00 para crear una nueva plaza en la
industria mediana y pequefia; si comparamos la insignificancia
de esta cifra con el monto requerido en industrias de transfor
macifn de mayor tamafio o en otras industrias como la petroquf-
mica o la eléctrica, donde 1os requerimientos de inversiln se
acercan al millép de pesos por trabajador, tendremos una idea
bastante aproximada de lo que la pequefia y mediana industria
pueden hacer para abatir el creciente problema del desempleo.

{10}

1 - o - ——— e e - —-——

(10) 25 afios del Fogain, Fondo de Garantfa y Fomento a la
Industria mediana y pequefia, Fideicomiso del Gobierno
Federal en Nacional Financiera, 5. A. 1982,



CAPITULO III




II1 - 1 P LANEAC1ON.

"Planear es hacer las cosas de modo crdenado, pensando
antes de actuar v actrando una vez que se tenga la certeza

-

de lo que se va a hacer". (1}

Para planear hay que tener un objetivo preciso, aprove-
chando todo elemento <que lo favorezca, El plan debe ser fle-

xible, equilibrado, general y lo mds simple posible,

na vez que se ha previsto y formulado un objetivo pre-
ciso, se procede a realizar un plan de accibn, es decir, qué

se va a hacer, cbmo, cuéndo y quién,

Un plan debe ser flexible, puesto que hay que planear de
acuerdo a las circunstancias y adaptarse a las variaciones del
nercado, de la moda, del requerimiento de los clienles, etc.

Desde luego siempre y cuando sea posible.

Anotamcs que el plan debe ser equilibrado puesto que no
vamos a elaborar algo que est® fuera de las posibilidades de

la empresa, o que pequemos de conservadores al efectuarlo, més

(1) c.P. Jorge Villanueva R, Administracién Simplificada, 5a.
Bdicibn, Mayo 1980,
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bien debemos enfocar un punto medio y razonable,

Recalcamos que debe ser general y simple ya que no es
recomendable crear problemas de planeacifn donde exista equl

librio.

Planear es la funcifn administrativa que, basada en las
conclusiones de la previsibn, selecciona los objetivos, las
polfticas, los procedimientos y los programas de actividades
idfneos para la empresa, de entre diversos cursos alternati-

.

vos,

La planeacifn tiene cardcter cientifico, tBcnico y empi-

rice,

Su carfcter es cientifico.- La seleccién de las mejores
alternativas est& basada en el andlisis e investigacifn rea-

lizada en la previsi8n,

Tambi8n es de carfcter técnico.- Al precisar los obje-
tivos, politicas, procedimientos y programas de actividades.
La planeacifn utiliza un método 16gico para seleccionar las

bases mis adecuadas.

Su carficter empirico es determinante ya que juega un
papel importante la experiencia con que cuente la perscna O

personas que realicen la planeacién,

Normalmente la planeaci8n se basa en los objetivos; po
1{ticas, procedimientos y programas de actividad que inclu-

yen m8todos, presupuestos ¥y normas.



Es patente la importancia dentro de las actividades
.administrativas que toca desarrollar al ejecutivo, espe-
clalmente si tomamos en cuenta que &ste, continuamente tie
ne que estar viendo hacia el futuro, para adelantarse a los
acontecimientos y gobernarlos, y no aceptar que sean los he

chos los que lo manejen a &1 y a su empresa,

La planeacifn se lleva a cabo en todos los niveles de
la organizacién, desde el ejecutivo de mis alto puesto, has
ta el jefe de la m&s pequefia seccifin, deben anticiparse de
cierta forma a los acontecimientos, con la @nica diferencia
de que el término planeaci8n para un jefe inferior, se rea-
liza a corto plazo, mientras que para un dirigente de alta

jerarqula es de largo plazo,

Para desarrollar esta responsabilidad de todos los eje
cutivos, la administracién moderna ha dado vida a un siste-

ma de cuatro pasos l8gicos a seguir:
Fijacifn de objetivos,
Formulacifn de politicas.
Instauracifn y mejora de procedimientos,
Elaboracién de programas gue involucren presupuestos,

Es indudable que en todas las empresas al constituir-

3 se, o en el desarrollo de sus actividades, siempre se ejer
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ce la funci6n de planeacidn; es decir, siempre se fijan ob
jetivos; se siguen cilertas politicas, se ejecutan procedi-

mientos y se estructuran vrogramas,

Sin embargo, quicn no hace de la planeacifn una acti-
vidad sistemdtica, oryanizada y consistentc, apoyada en da
tos objetivos, en estudios e investigaciones técnicas y po
sibilidades reales, para fundamentar sélidamente los obje~
tivos, polfticas, procedimientos y programas, tendr§ como
resultado gastos innecesarios, pérdidas y desperdicios de

material, dinero, energia humana y tiempo.

Por Gltimo cabe hacer notar la conveniencia dec consi-
derar ciertos principios al elaborar cualouier plan y oue

las principales son las siquientes:

a) CONTRIBUCION.- Cualquier plan y los cgue de &1 se deriven,
deben contribuir positivamente a consequir los objetivos
L]

generales.

b) EFICIENCIA.- Un plan es eficiente si cuando se le pone
en prictica, da lugar a la consecucifn de los objetivos
con un minimo de consecuencias imprevistas Y con resul-
tados mejores que los costos,

¢) PRIMACIA.- La planeacidén es el requisito nrimario para

las funciones de organizacibén y coordinacifn, direccibn

u AAntral



d)

e)

£)

g)

h)

1)

)
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INTENSIDAD,- La planeacidén es funcifn de todos los diri

gentes de una empresa,

ESTRUCTURACION DE LAS POLITICAS A SEGUIR.~ Las politicas
directrices establecen el armaz8n sobre el que se consti-

tuyen los procedimientos y programas de planeaci8n,

PREPARACION.~ Una planeacifn efectiva y eficiente requie
re adecuada preparacifin, tanto horizontal como vertical

en la estructura de los planes.

COMUNICACION,~ Como mejor pueden ser estructurados y coor
dinados los planes es haciendo que todos los responsables
de la planeacifin tengan completa informaci8n referente a

su esfera de actividades,

ALTERNATIVAS,~ En todo curso de accifn existen alternati-

vas, y la planeacifn lleva inherente la selecciSn de aque-

"llas que mejor permitan & la empresa cohseguir sus cbjeti-

vos,

LIMITACION,~ Al elegir entre alternativas, debe prestar-
se atencifn primordial a aquellos factores que son limita-
tivos o estratégicos para la solucifn del problema en cues

tién,

COMPROMISOS.- La planeacifn debe comprender un perfodo
suficiente para realizar los compromisos que los planes

lleven consigo,
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FLEXIBILIDAD.~ La planeacién efectiva requiere que 8s~-
ta sea flexible en la seleccifn de planes, aunque los
costos y peligros de esa flexibilidad deben ser estudia

dos con sus ventajas.

ORIENTACION ADECUADA,- La planeacifn efectiva requiere
una comprobacidn continua de los acontecimientos y expec
tativas, y la modificacifn de los planes para orientarles

hacia el objetivo deseado.

ESTRATEGIA.- La planeacifin efectiva en un régimen de com
petencia requiere que para seleccionar una accifn ge haya

tomado en cuenta lo que harfa un competidor.



i11.-.2 ORGANIZACTION,

La organizacifn puede estar bien delineada, sin embar
go falla por una o mds personas situadas en posiciones cla
ves, que no rinden o no son capaces como se pens@ y con ello

légicamente no hay organizacifn que funcione correctamente,

Por eso es conveniente saber exactamente como puede tra
bajar la organizaci8n y tener muy en cuenta que 8sta sSlo dai
sefa, no construye, Construir, escoger, adiestrar individuos
y tenerlos en relaciones constantes y fijas en las labores

asignadas, es la Coordinacién.

Como es sabido no hay dos empresas que sean idénticas;
hay ciertos principios comunes a todas ellas, an cuando su
aplicacifn tiene que variar para ajustarlos a las necesida-

des especiales en cada caso.

Siempre que el factor humano interviene, hay gque hacer
ajustes, puesto gue no siempre es posible planear trabajo y
elegir personal apto. Podemos decir gue la organizacién de-
termina-las actividades que sonh indispensables para llevar a
cabo un plan, asf como el orden correcto del grupo de funcio
nes que deben designarse a determinadas personas y la coordi

nacifn se encarga de proporcionarle los elementos humanos y
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wateriales para que opere, Por ello al hablar de organi-
zacifin necesariamente tenemos gque pensar en la coordina-

cibn.

"Organizacifn es la funcifbn administrativa que estruc-
tura, agrupa e identifica todas las labores a desarrollar por
los grupos de trabajo en las freas funcionales de la empresa,
en la forma mds eficiente, a trav8s del establecimiento de la
delegacifin de autoridad, de las responsabilidades, mediante
la cadena de mando,

y la determinacifn de elementos materia-

les necesarios, ayudando a realizar lo planeado previawen-
te", (2},

La organizacién se inicia en base a la planeacién y pa-
ra que dicha planeacifn sea operante, se debe de analizar
los grupos de trabajo necesarios: as! como los elementos ma~

teriales indispensables; investigando su funcjonalidad y efi

ciencia,

Su car&cter técnico.~ Se basa primordialmente en: Car-
tas de corganizacifn, comunicacifn, ete., asf como los princi
pios de la delegacifn de autoridad, fijacibn de responsabili

dades y el establecimiento de las cadenas de mando, a fin

- -— - e

(2) C.P. Jorge Villanueva R. Administracifn Simplificada Sa.
Edicifn, Mayo 1980,



de obtener una organizacibn ideal.

5u carfcter empirico.- Toda la experiencia positiva
y comprobada, serd conveniente aplicarla para conseguir me

jores logros en la organizacidn.

Las medidas de una corganizacifn son:

1.~ LOS OBJETIVOS.- Deben ser claros y precises, con miras
a lograr la m#&xima eficiencia, Siempre se buscard gue
sea disefiada la organizacifn en forma de alcanzar los
aludidos objetivos; procurando no omitir ninguna activi

dad gue cause deficiencias postericres.

2.~ LA RESPONSABILIDAD,- Que es la aceptacibn de las con~

secuencias por los actos realizados en el desempeiio de
las funciones u operaciones designadas, estas deben ser
precisas y entendibles f&cilmente y estardn descritas en

cada puesto; por lo anterior se deduce la necesidad del

manual de funciones.

3,- LA AUTORIDAD.- Que es el derecho a requerir de ptros
gue ejecuten determinada accidn, debe fijarse en forma
adecuada y suficiente, es deciy, al delegarse autoridad
debe hacerse en el grado y medida necesarios para el
cumplimiento eficaz. Dicha autoridad se debe delegar

también hasta los ejecutivos de los niveles wds bajos
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a efecto de evitar demoras, frustraciones de los pro-
pios ejecutivos al no poder resolver los problemas

con eficiencia y prontitud.

EVITAR SIEMPRE LA DUPLICIDAD DE MANDO.- Cada subor-

dinado debe conocer ante quién es responsable., Inva
riablemente aﬁte su jefe inmediato y ante nadie mis,
Con lo anterior se evitan malentendidos y se propi-

cia la responsabilidad por la tarea o funcifin desem=-

pefada.

LA DEFINICION DE PUESTOS.- En cuanto a su autoridad,

responsabilidad, relaciones, dependencia y funciones
a desarrollar, es preferible elaborar un manual para
estos efectos y para que todos sepan que hay que ha-
cer, quifn es su jefe, cufiles son sus labores, c@al es

su responsabilidad, etc.

LA ESPECTALIZACION,- Buscar que tode elemento desa~

rrolle sus habilidades en un campo propicio a su des-
treza Innata y llegue a ser perito en ello, Asf ten-
dremos personal muy apto en cada unidad de la empreesa.
Para que lo anterior pueda ser realidad, contamos con

la seleccifn capacitacifn y adiestramiento de personal.

LA CAPACIDAD DE CONTROL.- Determinar en cada caso y

en forma técnica cuantos individuos es capaz el eje~
cutivo de supervisar, dadas las caracteristicas espe-

clales de cada labor.
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8,- LA DIVISION DEL TRABAJO.~- Si existen deficiencias

al agrupar las funciones comunes pueden originar di
fusién de esfuerzos indtiles; en cambio si se busca
tantoc en las funciones individuales como de grupo,

la divisifn de trabajo adecuada podr&n coordinarse

de manera que puedan realizarse todas las operacio-
nes en la mejor forma y en el menor tiempo posible,
Por lo anterior en muchas ocasicnes se hace indispen
sable descomponer una funci8n importante en subfuncio
nes l8gicas; formando grupos de trabajo homogfneos

mde pequefios: gue pueden ser divisiones, departamen~
tos o secriones; desde luego en cada divisidn de tra
bajo se incluyen funciones semejantes que se comple-
mentan entre si, no perturbando a otros grupos de tra
bajo por ningfin concepto, afin cuando haya que efectuar
modificaciones o ajustes por variadas razones ¥y procu
rando que siempre el volumen de trabajo en los grupos,
ya se trate de una divisifn, departamento o secciln,
sea tal, gue mantenga a sus componentes siempre ocupa=

dos realizando su labor con eficacia.

9,- LOS MANUALES DE FUNCIONES Y DE OPERACIONES.- En toda

émpresa es necesaric que se determinen con precisifn

las funciones y operaciones a realizar y se conozcan
plenamente los objetivos deseados y cBmo llegar a ellos,
En los manuales los objetivos se estructuran jer&rqui-

camente por puestos, secciones, departamentos, divisig
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nes y por la empresa en su totalidad., Con ello se
orienta el criterio de los componentes de cada gru-

po de trabajo en lo que van a desarrollar.



111 -2 B.I_RE.C.C.ION

w

Para lograr en forma atinada los objetivos de una insti
tucifin, los que en la mayoria de los casos dependerfn de la
~voluntad y esfuerzo del individuo que coopera principalmente
como subordinado, es menester que la direccifn mediante la
auvtoridad que posee, relacione del superior al subordinado
y a los funcionarios entre sf, revisando,vigilando y corri~
giendo todos los actos que &stos desempefien de acuerdo con
sug labores asignadas; para lograr lo anterior 81 o los fun=
clonarios que desempefien la direccifn de la compafifa, deberén
tomar decisiones aceptables puesto que sin este requisito no
darS resultado ning@n plan por bien elaborado que haya sido,
Debemos .considerar que hay gque aprobar ¢ desaprobar mediante
decisiones los resultados de lo planeado, sefalando la mane-
ra de corregirse en caso de que no Sean buenos los resultados

obtenidos.

"La Direccién es la funci8n que coordina por medio de
las t&cnicas administrativas, vigila, evalla y corrige median
te la informaci®n emanada del control, proye;ta y planea de
acuerdo a las tendencias y necesidades actuales todas las ac-

tividades en las ireas funcionales de un negocio, resolvien-
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sus problemas inherentes por pedio de la toma de decisio-

nes y por la aplicacifin de la auvtoridad y motivaciﬁnﬂael per-

sonal, guiando as{ a la empresa al logro de sus cbjetivos”.(3)

La direccién tiene un caricter cientffico, técnico vy

empirico,

a}

Su carfcter cientf{fico.- Después de captar los problemas

se investiga, analiza, se estudia, se asesora y se toman

b}

c)

(3}

acverdos mediante la eliminacifin de alternativas; todo

enfocade a la toma de decisiones correctas.

Su carfcter t&cnico,~ La direccifn utiliza como herramien
ta para su buena marcha, a las técnicas administrativas cg
mo: la comupicacibn, la seleccién de personal, la estadis
tica, la investigaci6n de mercados, etc,, obteniendo asl

mejores resultados en las decisiones adoptadas.

Su cardcter empirice.~- La intuicifn, la corazonada y la
experiencia, muchas veces han suplido la falta de conoci-
mientos y técnicas adecuadas. Puramente el empirismo uti
lizade no dari siempre resultados satisfactorios; afin cuan

de en algunas ocasiones ayuda,sobre todo la experiencia

en el ramo,

La direccisn implica la toma de decisiones y la finali-~

_______ 1 w8 W o ko o s o o e

C.P. Jorge Villanueva R, Administraci®n Simplificada. 5a,
Edicibn, Mayo 1980,

v
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dad de las decisiones es esencial para el buen logro de los
objetivos fijados: si no hay decisiones o estas son incorreg

tas es muy diffcil que se logren los objetivos establecidoes.

Las decisiones deben tomarse en toda empresa, ya sea que
se trate de un asunto general o particular, scbre todo cuwando
hay divergencia de criterios; aguf es donde la direccidn debe
actuar tomando una decisifn que equivale a conservar la armo=~
nia entre todos los integrantes del grupo de trabajo, aplican
do su autoridad y dando a conocer la decisibn que acabarf con

'cualquier conflicto,

Hay decisiones que son departamentales, las cuales no
revisten gran importancia pues suelen hacerse rutinarias,
Hay decisiones gque pueden abarcar dos o mds departamentos,
"lo cual resulta un poco complejo, sin embargo mediante un
estudio cuidadoso del conflicto, &ste se resolverf en buena
forma, Existen decisiones de tipo gereral que son las m&s com
plejas y que presentan grandes dificultades como por ejemplo:
determinar el monto del comercio nacional para los pr8ximos

diez afios; o bien fusionar la empresa con otra similar.

El gerente y/o directivos principales son los que deben
tomar las decisiones finales; por supuesto que se auxilian
en ocasiones por asesores, pero siempre al ejecutivo de if-

nea le corresponde la decisién final.
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La funcifn de decidir es responsabilidad individual y
el directivc debe asumir este riesgo, es por ello convenien
te que antes de hacerlo busque sugestiones e ideas de los
asesores y otros directivos y del personal nismo de la com~-
pafita, de personas capaces a@n cuando sean ajenas al nego-
cio, estudiar problemas similares de otras instituciones,

cuando esto sea factible,

Tode lo anterior debe evaluarse en cuanto al resulta-
do positivo, es decir, ver las posibilidades y consecuencias

que pueden traer a la empresa las decisiones adoptadas,

El tomar una decisifn es el medioc correcto para lograr
un fin, la decisibén debe estar basada en probabilidades que
nos indiquen que dard buenos resultados, afin cuando lleva el

riesgo de que sea inoperante o fracase,

Es de esperar que las decisiones tomadas sean correctas
pero esto no es siempre posible, cuando suceds es prudente
rectificar de inmediato, modificando o combinando la deci-
sién original en la forma en que indiquen los resultados ob

tenidos.

Los elementos que ayudan a tomar buenas decisiones soni

El tiempo, la cxperiencia, los hechos y la autoridad,

EL TIEMPO,.- Si el tema a decidir no tiene mucha importancia



- 39 -

y es de consecuencias insignificantes, la decisifn podr&
tomarse en un lapso corto, en cambio cuando lo que se tra-
ta de resolver es de suma importancia, es menester utili-
zar el tiempo necesario pero no posponer la solucién por

tiempo indefinido,

LA EXPERIENCIA,~ Cuando hay que tomar decisiones el ejecut]
vo debe recuirir a los acontecimientos pasados, en los que ha
participado o presenciado alguna situacién anfloga. Debe re
cordar detalles de mucha importancia y situaciones pasadas
que le sirvan de ayuda a la resolucifn del problema actual.
Es conveniente consultar con el dirigente gue tenga experien
cia en el plano del problema planteado, aprovechando sus cono
cimienﬁos y prdcticas, La experlencia nos ayuda pira aprove=

char sus conocimientos en sucesos fuera de 8poca,

LOS HECHOS,~ Hay que procurar tener informacifén lo m&%s come
pleta posible de los hechos para poder analizar, clasificar e

interpretar correctamente y desechar lo que no sirve,

Las decisiones que se toman con base en hechos, son acep
tables; adn cuando no s6lo en ellos debemos basar nuestra de-
cisibén, sino considerar los demis elementos como soni experlen

cia, tiempo y autoridad.

LA AUTORIDAD.~ Es la facultad de tomar decisicnes y hacer que

se cumplan, es decir, el aceptar las decisiones da autoridad a



- 40 -

quien las forrnuld,

En algunas ccasiones las decisiones se toman por medio
de la autoridad, cuando se carece de informacibn suficiente
o de otras alternativas; pero existe el peliqro de hacerlas
dictatoriales y rutinarias y son peligrosas estas decisiones

cuando no se conoce a fondo el problema.

Las decisiones basadas en la autoridad son buenas cuan~
do se trata de que se lleven a cabo las polfticas o procedi-
mientos de la empresa ya planeados,

Se considera en la préctica cue no son totalmente bue~
-nas- las decisiones que se dan s56lo en la autoridad cuando se

trata de resolver problemas generales.



Control significa b&sicamente el conocimiento de los
resultados. En muchas ocasiones la planeacién puede resul-
tar deficiente o incompleta, la organizacibn carente de fle
xihilidad o sencillez, resulta insuficiente,

Es aquf donde vemos la necesidad de control,

El control es necesario para aprovechar eficazmente los
factores administrativos. Controlar es vigilar las operacio
nes para mantenerlas de acuerdo coh los objetivos de la empre
sa, El control se ejerce sobre las actividades de la compa -
nfa, como control de produccibn, control de existencias, con-
trol de ventas, control de costos, control de calidad, control

de personal, control financiero, etc,

"El control es la funcifn administrativa que determina
si lo que est8 1llevdndose a cabo en todas las Sreas de la em-
presa, estf de acuerdo con lo planeado, por ello debe existir
siempre base de comparacién entre lo real y lo esperado para

poder evaluar actuaclones y resultados y proponer correctivos
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eficaces sobre la marcha, por parte de la direccibén del ne~

gocio". (4)
El contrel es de:

a) Cardcter cientifico.- Busca verificar por medio de la in
vestigacibn y andlisis, si todo se hace correctamente de
acuerdo a lo previsto, planeado, organizado, coordinado y

dirigido, con miras a obtener mayor eficiencia.

b} Cardcter técnico.- Es menester el establecimiento de es-
t&ndares para poder valorar los resultados; por medio de
la comparacifn, por ello hay que fijar los procedimientos

adecuados a desarrollar.

c) Cardcter empirico.- Algunas ocasiones el control se de-
termina por experiencias adquiridas o por estimaciones mids
o menos aceptables; sin embargo la fijaci8n de estfndares

tiende a eliminar esta prictica,

A continuaci8n damos a conocer alguncs de los controles

que pueden existir en la empresai

{4) C.P. Jorge Villanueva R. Administracifn Simplificada, 5a
edicibn, mayo 1980
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Control de Produccifn.- Sobre la produccién se ejercen va-

riados controles desde estudios de tiempo y movimientos, 65
denes de produccidn, inspecciones y programaciones, hasta

espacio y maquinaria ociosa, El objetivo principal de este
control es que las operaciones de produccibn se lleven a §a

bo con toda eficiencia,

Control de Existencia.- Mediante este control se trata de

evitar que se compren materias primas en exceso, o que és-
tas sean insuficientes y no se pueda programar la produc-

cién en forma correcta,

Control de Ventas.~- Mide la eficiencia del departamento de

ventas al comparar las cuotas de ventas y su capacidad de
produccifn, con esto se busca producir al m3ximo utilizan-
do para ello en forma eficiente todos los medios de produc-

cibn con objeto de obtener miximos beneficios,

Control de Costos,- Nos indica las erogaciones hechas de

los elementos del costo: materiales, mano de obra y gastos
L ]

indirectos; con ello podemos tomar decisiones respecto a la

costeabilidad del producto, previos salarios y cualquier cam

bio que surja en el mercado,

Control de Calidad.- Su objetivo principal es probar las ca

racteristicas del producto como son: composicifn, resisten-
cia, forma, dimensiones, color y acabado, Se comparan con

las normas ya fijadas para cada producto, Mediante este con-
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trol se suprimen defectos vy desviaciones concernientes a las

especificaciones estipuladas,

Control de Personal.,- Su objetivo fundamental es conocer los

problemas del personal, Ayudar a evitar la impuntualidad, el
ausentismo. cambios de personal y bajas, ayuda a estudiar la

eleccidn del personal para puestos vacantes, etc.

Control Financiero,~ WNos indica como se emplean los fondos

del negocio comparativamente a los presupuestos, Tambiln per
mite observar las necesidades de capital de trabajo, Ast co=

mo las obligaciones contrafdas y la situacifn financiera geng

ral de la empresa,

Todas las actividades pueden controlarse por medio de

uno o varios de los factores siguientes:
a} Cantidad

b) Calidad

c) Co;to

d} Tiempo

A continuacibn explicaremos los conceptos anteriores,

Cantidad,- Podemos referirnos en cuanto al ntmero de artf-
culos vendidos, si es la cantidad adecuada o insuficiente,

también nos podemos referir en cuanto a la cantidad de ar-
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ticulos producidos, si es correcta o incorrecta, y si est§
de acuerdo con lo planeado, Como en estos dos casos en los
demds departamentos como el de personal, finanzas, etc., es

td el factor CANTIDAD.

Calidad.- En cuanto a los productos, ver si llenan los re-
quisitos de calidad especifica o de acuerdo con la fSrmula
estipulada, Si la propaganda empleada es de calidad desea~
da; igual que el factor CANTIDAD que interviene en todas las
actividades de la empresa, el factor CALIDAD lo hace de igual

manera,

Costo.- Lo que se gasta en vender, y si est8 dentro de los

lfmites fijados,

El costo de los productos si es el establecido o qud

variacién tiene de mls o menos, etc.

Tiempo,~ Al hacer programas ya sean de ventas o produccidn,
etc,, normalmente se fijan determinadas fechas para saber

qué resultados se han obtenido.

Es mis sencillo controlar las actividades de la empre-
sa cuando el personal conoce a fondo los objetivos que se
pretenden y en forma particular las del departamento o sec~
cifn a que pertenecen los distintos grupos de trabajo. <Con
lo anterior es mis fdcil llegar a las metas generales de

cualquier negocio,



CAPITULO__IV




FORMULACION DEL PRESUPUESTO.

"El presupuesto es un plan por escrito que define los
ingresos y los gastos para cada &rea o departamento funcio-
nal de la organizacifn"., (1) Los presupuestos deben ser lo

o bastante detallados para que muestren la forma en que se apli
ca y se gasta el dinero y lo bastante flexibles para adaptar-
se a las contingencias que se presenten., Algunos de los tipos
mds comunes de presupuestos son:

1., Presupuestos de ingresos y gastos - estimaciones de los

ingresos por ventas, dividendos, rentas y otras fuentes,
junto con los gastos de operacifn proyectados por un pe

riodo dado.

2, Presupuestos.de gastos de capital - c8lculo de los cos-

tos de edificios, equipo de adquisicibn de inventario

{1} Fobert M. Fulmer. Administracibn y Organizacibn,
Primera Cdicibn, Enero 1983,
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3. Presupuesto de caja - evaluaciones a corto plazo de la

capacidad de la compaiia para cubrir sus obligaciones fi

nancieras,

4, Presupuestos de balance general - pronbsticos sobre los

futuros activos y pasivos de la compafifa.

5. Presupuestos variables - incorporan tanto los costos f£i

jos como los gue varlan con el volumen de produccién.

6, Presupuestos con base cero - disefados para exigir una

justificacibn anual de las solicitudes de presupuestos
departamentales y coordinacifn de los objetivos departa

mentales con los de la organizacibn total,

INFORMES PRESUPUESTARIOS.

"Un reporte presupuestario es un resumen de todos los
presupuestos especificos utilizados en la organizacibn. Eg
te reporte combina los pronfsticos de ventas, estimaciones
de los gastos de capital, gastos de operacifn y utilidades,
y rendimiento sobre la inversifn proyectados". (2) los re-
portes presupuestarios permiten a los ejecutivos superiores
determinar lo bien que la organizacién estd logrando sus ob-

jetivos y si se necesitan hacer cambios en los planes. El pre

(2) Robert M. Fulmer. Administracibn y Organizacibn,
Primera Edicibn, ECnero 1983. .
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supuesto resumido se evalfia para cada rerfodo de operacifn com
parando las cifras de ventas reales, la produccibn, los costos,
los gastos de capital, la utilidad y el rendimiento sobre la

inversibén con las proyecciones presupuestarias.

TECNICAS PARA LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO.

La preparacifn de un presupuesto implica el pronéstico de
los costos futuros de mano de obra, recursos naturales, crédi-
to, beneficios, etc., asi como el potencial de ventas y las uti
lidades para un periodo dado. Aln cuando los presupuestos no
son nada m8s que estimaciones informadas, con frecuencia se han
topado como reglas inflexibles con respecte a la aplicacifn de
los recursos de la organizacibn., En esta seccifn de tratardn
tres técnicas ampliamente usadas para la formulacifn de nresu-
puestos: el presupuesto variable, el anflisis de punto de eauf

librio y el presupuesto de base cero.

El presupuesto variable., Diseflade para vencer la tendencia

hacia la inflexibilidad presupuestaria, el presupuesto varia-
ble principia por determinar los costos fijos de la organiza-
cibn durante el préximo aiio. Estos costos fijos permanecen
constantes pese a los Indices de produccifn o al volumen de
ventas; se expresan en forma grdfica como una lInea horizon-

tal,
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_Los costos que var{an como el {ndice de produccibn repre
sentan las otras lineas de la gréfica. Este tipo de presupues
to variable ayuda a descubrir los aumentos proporcionales en

el costo que coincidern con indices m&s altos de producci6n.

El presupuesto variable permite que los gastos imprevis
tos sean absorbidos sin alterar la posicién financiera de la
organizacibn. Rdemds, es lo bastante flexible para permitir
que sean aplicados m8s recursos en respuesta a cualquier in-

cremento en las demandas del producto de la compaififa.

Andlisis del punto de equilibrio, "El anflisis del ﬁunto de

equilibrio se interesa en encontrar un punto en el cual los

ingresos derivados de la venta del producto igualan a los cos
tos de produccifn", (3) Cualesquiera ventas en exceso de es-
te punto son utilidades, Un anflisis del punto de ecquilibrio
incluye los elementos que siguen: ingresos, costos, ecuacibn
de utilidades, punto de equilibrio y contribucifn a la utili-

dad bruta,

1. Los ingresos son las percepciones generadas por la venta
del producto. Los ingresos siempre tienen una relacifn
lineal exacta con &1 nlmero de utilidades {excepto cuan-

do se concede a3 los clientes descuentos por volumen).

(3) Robert M. Fulmer . Administracifén v Organizacibn.
Primera Edicifn, Enero 1983,
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2. los costos se dividen en gastos fijos en los que se incy
rre sin tomar en cuenta la cantidad de utilidades produ-
cidas y en gastos variables que aumentan proporcionalmep

te con el aumento en el volumen de produccién.

3. La ecuacifn de las utilidades es una f6rmula sencilla ba
ra deterninar la relacifn entre las ventas, los costos
y las utilidades. La ecuacibn general de las utilidades
ess
Utilidad = Ingresos totales ~ [Costos totales fijos +

Costos totales variables)

4. El punto de equilibrioc es el punto en el cual los ingre-
805 por ventas son igquales a los costos de produccibn,
. En este punto, la compafifa ha recuperado sus pastos ini~

ciales y ahora principia a obtener utilidades.

La contribucifn a las utilidades es la proporcifn aue se
cuenta come recuperacibn de los costos fijos o como uti-
lidad. El precio de venta menas el casto variable es
igqual a la contribucién ; las utilidades brutas. Antes
de alcanzar 21 punto de equilibrioc, la cantidad de cada
venta se aplica a los costos fijos. Despufs de que al~
canza el punto de equilibrio, la contribucibn a las uti
lidades brutas se convierte en utilidad neta.

Dehido a suv énfasis sobre la contribucifn a la utilidad

bruta, el an§lisis del punto de equilibrio es una Gtil técnica
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de control para evaluar los riesgos vy las ventajas potenciales

de las decisiones de produccifn,

Presupuesto de base cero. En la formulacidn de presupuestos

de base cero ({PBC) se requiere a cada departamente que justi-
fique sus demandas presupuestarias en cada ocasifn en que se
formule un presupuesto. En todos los niveles de la organiza-
cidn, los gerentes deben asignar prioridades a las activida-
des bajo su control y estimar el efecto de la dotacifn de fon
dos sobre estas operaciones. Las prioridades y las decisio-
nes forman el ‘paquete de decisibn' para cada actividad. A
medida que los pagquetes suben por la cadena de mande, se re~
gistran y se hacen nuevas estimaciones para la dotacidn de
fondos.  El gerente principal debe coordinar todas las seli
citudes presupuestayrias y asignar prioridades sobre la base
de los objetives generales organizacionales. La exigencia
de una justificacidn anual de los castos en términos de la
contribucidn de las operaciones a la urilidad total, desani-
ma la ‘construccifn de imperios' y permite que los departamen

tos no productivos y sus empleados sean eliminados.

DURACION DEL PERIODO DE VIGENCIA DEL PRESUPUESTO.

Hay muchos factores ouc tienden a causar variaciones en

la duracibn del presupuesto. Un presupuesto de corta dura-
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©ibn da naturalmente mayor flexibilidad, pues resulta posible
su reconstruccifn a intervalos frecuentes en funcibn de los
cambios en las condiciones del mercado. Por su parte, un pre
supuesto de mayor duracifn permite que la empresa coordine sus
actividades inmediatas con un plan sistemitico a large nlazo;
es decir, los programas de investigacibn y finanzas, por ejem
plo, pueden coordinarse con las actividades de produccifn pla
neadas. Los presupuestos se planean normalmente para un mes,
un trimestre, un semestre o un afio. En algunas ocasiones pue-
de ser recomendable la preparacifn de un presupuesto que tenaa
una duracifn hasta de cinco afios; teniendo en cuenta, desde lue

go, que ha de sufrir cambios,



IV-2 ESTRATEGIA_ DE _MEZCLA DE

"CONSIDERACIONES SOBRE EL DESARROLLO DE LOS PRODUCTOS.

Entre estas consideraciones se encuentran normalmente

las siquientes:

a) Las posibjilidades de aceptacibn por parte de los consu=-

midores.

b) Las relaciones entre lcs costos de desarrollo y fabri-

cacidn y los réditos que se esperan obtener.

c) La utilizacidn de los medios de fabricacifn y distribu-

cibn de que ya se dispone.

d) El efecto de este producto sobre los demlis que forrman

la linea que ofrece la empresa.

e) Las posibilidades de dominio o posesifn de patentes come

medio de proteccifn contra la competencia.

f) La utilizacién de subproductos o desperdicios,

MCEPTACICH DE LOS CONSUMIDORES.

Debe ser aparente desde el primer momento Que la posibi-~
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lidad de vender un producto s6lo puede ser el resultado de
su aceptacién por los consumidores, Por consiguiente: ¢gué
es lo que considera el consumidor al aceptar o rechazar un
producto? Generalmente la decisifn del consumidor depende de

los sigulentes factores:
1. Apariencia: ¢Es agradable o atractivo a la vista?
2. Conveniencia: ¢Puede usarse flcilmente?
3. Utilidad: ¢Cubre alguna necesidad?
4, Durabilidad: ¢Soportard el uso?

5. Costo de Operacifin: ¢Resulta barato su usc vy el mante-

nerlo en buenas condiciones?

6. Precio de Compra: ¢CBmo se compara con otros productos

en términos de competencia y de utilidad?

7. Diversidad de tipos y tamafios a elegir: ¢Hay variedad

para cubrir preferencias especificas?

COSTOS DE DESARROLLO Y FABRICACION.

Normalmente, antes de iniciar el desarrollo de un produg
to en participar, la direccibn de la empresa debe hallarse en
condiciones de esperar un rédito que est& en relacién con el
costo del desarrollo del producto., Ho es necesario insistir

sobre el hecho de que para esto es necesario, no s8lo una pre
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visi6n del mercado del producto, sino tambifn un conocimiento
relativo de tiempo, esfuerzo y equipoc que se necesitarfn para
su desarrollo. Tambifn es de importancia el costo de fabrica-

cibén estimado del producto.

UTILIZACION DE LOS MEDIOS DE FABRICACION Y PROPUCCION YA EXIS-

TENTES.

Una direccifn industrial desplerta est8 siempre alerta
en busca de nuevos productos que redondeen la lfnea de artf-
culos gue se ofrece a la venta, de productos que puedan fa-
bricarse o venderse durante las estaciones flojas, o aue uti
licen el equipo existente gue no trabaja a capacidad. Los
productos que forman parte de cualquiera de las categorlas
que se acaban de citar, reciben el nombre de productos comple
mentarios. Pueden ser complementarios en lc que respecta a

su preduccifbn o a su distribuci®n, o a ambas.

INFLUENCIA SOBRE LOS DEMAS PRODUCTOS DE LA LINEA.

La direccifn de una empresa tiene aue considerar general-
mente la influencia que ejerzan los productos propuestos sobre
los productos con que ya se cuenta. Algunas veces la adicifn

de un nuevo articulo tiende a completar la linea de productos,
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ctras, el nuevo producto compite directamente con otro de ellos.

En consecuencia el problema de si la adicifn de un nuevo
producto resulta conveniente o contraproducente paia una linea
de productos establecida, debe reselverse de acuerdo con las

circunstancias peculiares de cada caso.

DOMINIG O POSESION DE PATENTES.

Antes de tomar la decisifn de embarcarse en un costose pro
grama de desarrollo, debe explorarse escrupulosamente el grade
de proteccién que se puede obtener de las patentes. Una compa-
fifa que sea incapaz de protegerse contra la competencia siguien
do este sistema, puede encontrar que ha perdido, por lo menos

parcialmente, el valor de sus esfuerzos de exploracién,

Desde Ilyego, en algunas ocasiones las organizaciones que
no consiguen obtener la proteccibn de natentes, pueden mante-
nerse uno o dos pasos al frente de sus competidores mediante
la constante mejora de sus productos o mediante la introduccifin

de productos nuevos a intervalos de tiempo frecuentes.

SUBPRODUCTOS O DESPERDICIOS.

Un programa de desarrollo de pruductos proyectados para en

contrar las maneras y los medios de utilizar los subproductes
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o los desperdicios es a menudo muy digno de tenerse en cuenta.

S5i de alguna manera u otra se logra aprovechar al mfximo
los desperdicios, el producto tendrf una utilidad mayor, o en
su defecto podr§ tener un precio m8s competitivo de haber otros

productos similares en el mercado.
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PRCNOSTICOS DE VENTAS Y PLANEACION.

Una de las funciones mfs importantes dentro del frea de
ventas es el pronBstico de ventas, El volumen de ventas es-
perado o potencial, hebrd de tener un efecto directo sobre
la produccifn, finanzas, promocifn y la fuerza de ventas. En
realidad, la administracién de todos los departamentos de la
compafifa habri de depender del pronfstico de ventas para ayu

darlos a elaborar sus propios planes para el afio venidero.

8i bien los pronBsticos a corto y largo plazo se hacen
por la mayorfa de las compaffas, la persona fque es responsable
del esfuerzo de ventas, estari mds preocupsdo con las proyec-
ciones a corto plazo, Ella habrd de tener un uso inmediato de
estos pronfisticos para planeacidn y tambifn para establecer

las cuotas de ventas y poder evaluar a su fuerza de ventas.

Los siguientes factores ayudar&n a hacer una determina-

cibén realista del potencial de ventas futuras.

1. An8lisis de las ventas de la empresa durante los 8ltimos

perfodos.

2. La tendencia actual del mercado para los productos de la
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empresa, tomando en consideracifn las ventas de la in-

dustria en general.

3, Las ventas de lineas de productos individuales durante

perfodos pasados.

4. Poblacifn y tendeucia de los ingresos en las 8reas del

mercado.
5, Condiciones generales de los negocios.
6. Precio de los productos o servicios de la compaiifa,

7. Participacibn del gobierno en los modelos de crecimiento

econfmicos.,

Una gran cantidad de informacifbn podr8 ser recopilada en
los registros que la compafifa ha estado conservando para los
afios anteriores, También deber&n verificarse los indicadores
econ8micos - que se encuentren en los perifdicos de la locali-
dad, publicaciones de negocios de la industria, se habri de
encontrar que la asociacibn ser§ una fuente vital de informa-
cibn. El propietario que haga un uso inteligente del mate -
rial de pron8stico disponible por €1, encontrar8 que tiene una
gran parfe del trabajo ya realizado. El trabajo habr& de con
sistir entonces en la interpretacifn, sacando conclusiones y
tomando las decisiones necesarias para la buena marcha de la

empresa.
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CONTROL DE VENTAS.

Una buena administracibn de ventas reauiere é& control
de las funciones de ventas, El administrador deber§ estar
capacitado para influir en todos los factores controlables
que afectan .la obtencién de los objetivos de ventas de la

compaifa.

Esto significa, por supuesto, que deberi estar conséieﬂ
te de cufles son estos factores y el costo que tienen sobre
sus operaciones. En primer tfrmino, el esfuerzo de ventas de

be estar organizado si se ha de controlar.

Segundo, el control de ventas requiere la adecuada selec
cibn, adiestramiento, desarrollo y evaluacibn del perscnal de

‘ventas.

El mando y la motivacibn son también factores importantes
que deben ser considerados al administrar a la fuerza de ven-
tas., Adicionalmente, es tambif&n importante el conocimiento de
las maneras en que la remuneracifn afecta el control. Las rep
niones de vendedores, los concurscs y otros medios de incenti-
vos pueden ser utilizados para controlar y motivar a los vende

dores,

Resulta obvio que las habilidades para presupuestar y pro-
nosticar no tan sflo ayudan a establecer metas realistas, sino

que tambifn ayudan a que el gerente logre estas metas., Un es-
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fuerzo de ventas que dé€ buenos resultados requerir& algo mis
que vender. El adiestramiento por sf solo no hari todo el

trabajo. El dinero y la motivacién por sf sclos no son su~
ficientes. Se requerirf una comprensifn amplia y la apli-
: cpcién de todas estas cosas para que se logre verdaderamen=

te un buen programa de ventas.

ENTRE LOS OBJETIVOS Y POLITICAS DE VENTAS MAS IMDORTANTES

PODEMOS CONSIDEPAR LOS SIGUIEMTES.

A. Inmediatos:

1. Conservar la preeminencia que la empresa ha obtenido a
base de la alta calidad de sus productos, tratando de
aprovecharla mejor, como fuerza valiosi{sima que es, pa
ra su problema fundamental de ampliacifn y reconquista

de mercados.

2. Tratar de ganar, de preferencia, los mercados que no es-

t&n actualmente en manos de la competencia,

3. Organizar las ventas a base de fijacibn de zonas, y cl
establecimiento gradual en ellas de gerentes de zona y
dep8sitos, con el fin de acercar el producto al fltimo

consumidor y dar mejor atencifn a éste.
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B. Permanentes:

1.

wn

6

-

10.

Planear siempre las ventas sobre la base de una inves-
tigacifn de mercados y anflisis de la fuerza de la com
petencia.

Fijar técnicamente cuotas de ventas, y estimular a to-
dos a alcanzarlas y superarlas.

Seleccionar técnicamente, y dar un adiestramiento siste
mitico, a los agentes vendedores,

Supervisar en forma mds directa la actividad de #stos,
por medio de los agentes de zona y el supervisor o pro
motor de ventas,

Estudiar los sistemas de remuneracifn e incentivos mis
eficaces para estimular a los vendedores.

Investigar constantemente y en forma técnica, que pjien-
san los clientes respecto de la empresa y sus productos,
para tomar las medidas adecuadas.

Atender con mayor detalle la funcifn de ventas al menu
deo, buscando dar ayuda, servicio y orfentacifn al dlti
mo distribuidor (minorista}.

Realizar campanas de publicidad en los tiempos que se

escojan como m&s eficaces, y medir su efectividad,

Llevar control estadistico de ventas.
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SQCIEDADES MERCANTILES,

1,- CONCEPTO:

Por sociedad mercantil se puede entender: "La unifn
de dos o m8s personas de acuerdo con la ley, mediante la
cual aportan algo en comn, para un fin deterrinade, obli

g&ndose mutuamente a darse cuenta®, (1)

2.- ANALISIS:

1°- Efectivamente, para aque exista una sociedad mer-
cantil, es necesario fque intervengan dos o m&s persohas,

las cuales podré&n ser:

(1) C.P. Abraham Perdomo Morenoc. Contabilidad de Sociedades
Mercantiles. Segunda Edicifn, 1980.
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a) Personas fisicas,
b) Personas morales, o bien,

c) Personas fisicas y morales.
Persona: "Ser fisico o ente moral capaz de derechos y
obligaciones®.

Persona Flsica: "Llamada también natural, es el ser hu-

mano, hombre o mujer capaz de derechos y obligaciones®,

Persona Moral: "Entidad formada para la realizacibn de

los fines colectivos, a la que el Derecho Objetivo reconoce

capacidad para tener derechos y obligaciones", (2}

2° - Ahora bien, para que la sociedad se considere mer
cantil, independientemente de la actividad o fin que persiga,
deberd constituirse cumpliendo todos y cada uno de los reocui-

sitos que establece la Ley General de Sociedades Mercantiles,

3¢ - Agimismo, las personas que se unen de acuerdo con

la ley, deberfn aportar algo en comin, por ejemplo:

a) Efectivo
b) Especie
¢} Conocimientos

d) Trabajo, etc.

(2) C.?, Abraham Perdomo Moreno, Contabilidad de Sociedades
Mercantiles, Segunda CdiciBn, 1980,
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4° - El fin determinado, preponderante econBmico, debe

rd ser licito es decir, el fin que se persiga en la socjedad

mercantil, deber& estar dentro de la ley.

est&n obligadas mutuamente a darse cuenta de todas y cada una

5° - Las personas que integran una sociedad mercantil,

de las operaciones gue realice la misma.

PROCESO CONSTITUTIVO,

El proceso constitutive de una Sociedad Mercantil, pode-

mos resumirle en les siquientes paeos:

10

25

30

4°

5!

60

Formular un proyecto del contrato social constitutivo.

Solicitar permiso para la constitucibn de la sociedad

ante la Secretaria de Relaciones Exteriores.
Obtener el permiso enunciado en el punto anterior.

Acudir al notario ptblico y conjuntamente confeccionar

el contrato social definitivo.
Protocolizar ante notario pfiblico el contrato social,

Previa calificacifn judicial el notario pblico regis-
tra e inscribe el contrato social en el Registro PGbli

co de Comercio.
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SOCIEDAD Eil HOMBRE COLECTIVO.

Concepto:

"Es una sociedad mercantil perscnalista, como raz8n so-
cial representado por partes sociales suscritas por socios
que responden de las obligaciones sociales, de una manera

subsidiaria, solidaria e ilimitada". (3)

SOCIEDAD EN COMANDITA SIMPLE,

Concepto:

"Es una Sociedad Mercantil Personalista, con razbn so-
cial y Capital Social representado por partes sociales, sus
critas por uno o mds socios comanditados, que responden de
las obligaciones sociales de una manera subsidiaria, solidg
ria e ilimitada y de unc o m8s socios comanditarios que res

ponden hasta el monto de su aportacibn®, (4)

SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA,

Concepto:

"Es una Sociedad Mercantil Personalista-Capitalista, con

(3), (4) C.p, Abraham Perdemo Moreno, Contablidad de Socieda-
des Mercantiles, Segunda Edicisn, l980.
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Razén Social o Denominacién, con Capital Fundacional represen
tado por partes Sociales no Negociables, suscritas por Socios
que responden limitadamente, salvo Aportaciones Suplementa -

rias o Prestaciones Accesorias®. (5)

SOCIEDAD ANONIMA.

Concepto:

"Es una Sociedad Mercantil Capitalista, con Denomina-
¢ién y Capital Fundacional, representado por Acciones Sus-
critas por Accionistas que responden hasta con el Monto de

su Aportaci8n", (6)

SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES,

Concepto:

"Es una Sociedad Mercantil Mixta, con raz8n social o
denominacifn y Capital Fundacional representado por accio-
nes, suscritas por accionistas comanditados que responden
de una manera solidaria, subsidiaria e ilimitada y de ac-
cionistas comanditarios, que responden hasta con el monto

de sus aportacioneS”. (7)

{5), (6), (7} C.p, Abraham Perdomn Moreno., Contabilidad de
Sociedades Mercantiles. Sequnda Edicifn, 1980,
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SOCIEDAD COOPERATIVA.

Concepto:

"Es una Sociedad Mercantil, con denominacifn, de Capi-
tal Variable Fundacional, representado por Certificados de
Aportacidn, suscritas por Cooperativistas que responden 1f
mitadamente, salvo fesponsabilidad suplementada, cuya Acti

vidad se Desarroclla en su Beneficio". (8}

{8) C P, Abraham Perdomo Mcreno, Contabilidad de Sociedades
Mercantiles, Segunda Edicifn, 1980,



Ve 2. ..ORGANIZACION DEL _PERSONSAL

.

EN LA INDUSTRTIA.

PRINCIPIOS DE ORGANIZACION,

El propbsito primnario de la organizacisn es la coordi-
nacisn y vigilapcia de las actividades de la compania. Hay
que considerar muchos factores en la construccifn de la es-
tructura de la organizacifn de una compafiia dada, No hay
dos compafitas idé&nticas. Hay que estudiar cada compafifa en
funcibn de sus propSsitos, de su tamafio y de la naturaleza
del producto gue fabrica. $8in embargo, existen unos cuantos
principios b8sicos que pueden usarse como directrices, al

considerar las necesidades de organizacibn de una compafiia

dadaz

1. Deben establecerse lineas definidas de autoridad y res-

_ ponsabilidad.

2, Hay que tomar medidas para el agrupamiento del trabajeo
especializado y para gue se haga una divisibn del trabajo ade

cuada-en funcisn de las necesidades de fabricacifn del produg

to.
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3, Hay que considerar las capacidades y habilidad especia-
lizada del personal existente y disponible para utilizarlo

al mdximo,

4, Hay que desarrollar lineas de coordinacifn y facilita-
- ¢ibn que no tengan autoridad, para la promocifn de la armo-

nfa y la comprensifn dentro de la empresa.

PERSONAL DISPONIBLE,

_ La organizacidn de una compafifa depende no s8lo del ti-
po y disposicibn del trabajo en la misma, sino, también, de
las capacidades y habilidades especiales del personal que
tiene que realizar este trabajo. Esto es especialmente cler
to en el caso de directores, superintendentes y capataces.
Desde este punto de vista son especialmente importantes dos
factores:

1) La necesidad de una superintendencia estrecha, de acuer
do con la habilidad de los trabajadores y la dificultad de

las operaciones.

2} La disponibilidad de personal experimentado y digno de
ccnfianza para los puestos de superintendencia. Las opera-
ciones de naturaleza rutinaria, gue no requieren habilidad,
exigen. poca vigilancia, En este caso pueden agruparse a un
gran nfirerc de operadores bajo la direccifn de un solo supe-

rintendente o capataz., Por otra parte, durante un perfodo
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de rfpida expansifn, cuando entran a la planta grandes can=
tidades de personal nuevo, suele ser aconsejable la disminu
cibn del nGmero de operarios a las &rdenes de un sflo inspeg
tor o superintendente, para que cada obrero reciba mis aten~

cifn y ayuda mientras se familiariza con el trabajo.

TIPOS DE ORGAHIZACIONES.,

Se ha afirmado que los detalles de la estructura de or
ganizacifn pueden variar de acuerdo con las necesidades pe-
culiares de una empresa industrial dada. Sin embargoc hay
5 tipos prinecipales de organizacifn, variables en compleji
dad, que son adecuados de acuerdo con el tamafioc y el tipo

del producto de las empresas. Estos tipos son:
1) EL lipeal o militar.
2} El lineal y de cuerpo.
J) El funcional (puro}.
4) El de organizacibn lineal y funcional,

5) El de organizacibn lineal, funcional y de comités.

Organizacifn lineal o militar. La organizacifn lineal

o militar es la forma estructural m&s sencilla. Es el esque
leto a partir del cual se pueden construir una organizacifn

mds compleja, a medida que sea necesario. Supone una respon



- 74 -

sabilidad directa en lfnea recta y el control desde el
director general al superintendente, al capataz y a los
trabajadores, o la autoridad y responsabilidad entre el

oficial y sus subordinados.

Organizacibn lineal y de cuerpo, Los directores in-

dustriales han reconocido, a medida que sus compafifas cre
cfan convirtiéndose de simples corganizaciones en complejas,
que un pequefio nimero de funcionarios no podfan asumir pex
sonalmente la responsabilidad de todas las funciones, como
la investigacibn, la planeaci8n, la distribucién, las rela
ciones piblicas y las industriales y otras muchas activida
des de f{ndole variada. Por consiguiente, uno de los prime
ros pascs en la reorganizacifn de una compaiifa, a medida
éue crecfa en tamafic y en complejidad, era el nombramiento

de ayudantes de los altos funcionarios.

Se delegaron en estos ayudantes responsabilidades con
sultivas egpecfficas. Los funcionarios ejecutivos y los
capataces generales retuvieron la autoridad de superinten-
dencia y el control de las actividades del personal de sus
departamentos particulares. Asi eran la fuerza de coordi-

- nacifbn que trabajaba en el mantenimiento de la armonfa y
de las buenas relaciones personales entre los obreros y los
ayudantes especiales de los funcionarios de la empresa. Es

tos ayudantes llevaban a menudo el titulo de ingeniero de
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proceso, ingeniero de disefo, ingeniero industrial, o encar

gado de presupuesto.

Organizacibn funcional {puroc). A medida que lcs nego-

cios crecen y una compafifa entre en el campo de la competen
cia partiendo de la produccibn en masa, aumenta considera-
blemente la necesidad de contar con directores dotados de
habilidades, especializadas. Este tipo de organizacibn di-
vidi& el trabajo del antiguo capataz de linea en cuatro par
tes: 1) la preparacibn del trabajo para la miquina. 2} su
pervisibn de &ste, 3) inspeccidn y 4) mantenimiento. Cada
divisi6n del trabajo se hallaba bajo la responsabilidad y
supervisidn de un capataz funcional. Estos capataces reci
bfan los nombrecs dc jefe de grupo, jefe de velocidad, ins-

pector y jefe de reparaciones.

El jefe de grupo recibfa las 8rdenes e indicaciones del
departamento de planeacifn de la compaiifa y disponfa las he-
rramientas y dispositivos esenciales para la realizacifin del
trabajo. Vigilaba la preparacifn del trabajo para las miqui

nas.

El jefe de velocidad se encargaba, a continuacibn, del
trabajo y vigilaba las operaciones mec8nicas reales. Se con
sideraba esencial que fuese un h&bil operario de las m&quinas
para que, en caso de ser necesaric, demostrase y ensefase los
procedinmientos de operacifn mis eficientes. Era superintenden

te y maestro de las operaciones meclnicas.
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El inspector era responsable de la calidad del traba-
jo realizado. Inspeccionaba las operaciones durante su rea
lizacibn, especialmente durante las primeras corridas de un
trabajo v también realizaba una inspeccibn final de las par

tes o productos acabados.

El jefe de reparaciones tenia a su cargo el mantenimien
to de las m8gquinas y de los lugares de trabajo.‘ Su responsa
bilidad inclufa el gue todas las miquinas se encontrasen en
condiciones de trabajo adecuadas, enqrasadas v limplas,  y
el que los operarios fuesen cuidadosos en el mantenimiento
de los suelos y de los bancos de trabéjo, de tal modo que

estuviesen limpics y en orden,

La organizacifn lineal v funcional, La organizacifn

funcional de los capataces dib lugar a la creacifin de depar
tamentos de plana mayor funcional, con lo cual resulté posi
ble la conservacién de muchas de las ventajas de ambos tipos
de organizacibn. Lsta organizacibn ha recibido el nombre de
lineal y funcional. En ella los departamentos de plana ma-
yvor funcional tienen responsabilidad y autoridad con relacibn
a las actividades especializacas, como inspeccifn, los estu-
dios de tiempo, el empleo, las compras, los transportes in-
ternos y los envios. Se trata de funciones gde scrvicio, rea
" lizadas por personal especial y con independencia de las de
los operarios de linea, que son responsables ante los superin

tendentes o inspectores de la misma.
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Organizacibén lineal, funcional y de comit8fs, Para fa-

cilitar las relaciones cooperativas dentro de las grandes
compafilas industriales, muchas compafifas afiaden hoy en dia

a la organizacibn de lfnea y plana mayor una red de comités,

Los comités se crean para la realizaciBn de tareas es~
peciales, Estos comit&s pueden ser permanentes, o pueden

organizarse con fines temporales finicamente.



V-3 . DIsPosIcIoN_ DE Lk _PLANTA

PARA _LA_PRODUCCION,

Principios de la disposicifn de la planta, En cualquier

planta el procedimientc ideal es construir su digposicifn ba-
Ls&ndose en el producto y después disefar el edificio de acuer
do con la disposicidn, consiguifndose asf el que la planta sea
completamente funcional. Sin embargo, este método ideal neo
puede sequirse en todos los casos. En el caso de una empresa
gue ya se halla en actividad, pueden existir ya algunos de los

edificios, si no todos.

Puede ocurrir que ya se haya seleccionado la ubicacién
de la planta, en cuyc caso, el terreno, su tamafio y su forma
pueden hacer imposible la construccifn:de un edificio que al-
bergue la disposicibn deseada. Por consiguiente, el arreglo
o disposicibn de la planta es normalmente un compromiso entre
la disposici6bn ideal o funcional y los limites que imponen los

edificios y el solar de la planta.

El arreglo de la planta depende del tipo de proceso pro

ductivo que en ella se realiza, Se llama proceso sintBtico
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el gue supone el montaje de las piezas o partes componentes
del producto. 5e llama proceso analftico a équel que sepa~
ra la materia prima en sus varios elementos o partes consti
tuyentes, Un proceso de acondicionamiente implica un cam~

bio de forma o de propiedades fisicas, EI1 cuarte tipo de

proceso es el extractivo, que como su nombre lo indica, con
siste en obtener materias primas u otros productos del agua

0 la tierra.

Disposicifn de la planta para la fabricacifn en serie.

La fabricacién en serie, llamada a veces de produccién en 11
nea o cadena, implica el influjo continuo de los materiales
de un producto estfndar. La aplicacibn m&s sencilla de la
técnica de la produccibn en cadega o en lfnea es la de la
linea o0 cadena dentro de una m&quina. Una m8auina de file-
tear automdtica de ejes m@ltiples pasa el trabajo de una
posicifp a otra, de manera que se realizan varias operacio
nes en lo que viene a resultar eguivalente & un flujo con-

tinuo del material dentro de la wmiquina,

La fabricacibn por lotes con montaje en linea y la fa-
bricacién en 1fnea con montaje en lfnea son las dos aplica-
ciones restantes de la tfcnica de produccibn en linea. E1
orimer caso es el tipo de fabricacifin gue se practica en las

plantas de aeroplanos, en las que las partes y montajes par
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ciales se hacen intermitentemente o por lotes v se realiza
el montaje del producto acabado siguiendo una técnica de
lfnea o cadena. La industria automovilistica emplea, des-

de luego, la fabricacibn y el montaje en 1fnea.

Las desventajas de cualquier lInea o cadena de produc
cibén consisten en que exigen una disposicifn de la planta
carente de flexibilidad, que no se pueden adaptar a la fa-
bricacifn de otro tipo de producto y que un pareo o ruptura
de una m&quina en cualquier punto de la lfnea paraliza com=-
pletamente a la totalidad de la 1inea de miquinas y de per
sonal, La preduccifn en linea sblo es préctica cuando la
velocidad de flujo es tal que todas las miquinas y loe ope=-
rarios pueden trabajar casi 100% de su tiempo, Aunque la
lfnea esté& disefiada teBricamente para la completa utiliga-
cibn de todo el equipo y el personal, las variaciones en la
produccibn de algunos operarios, los problemas de ausencias
y otros factores humanos afectan invariablemente la veloci-

dad de flujo del trabajo, de manera que se reduce la utili-

zacifn de otras m&quinas y de otros operarios de la linea,

Cuando se piensa utilizar la fabricacibn en serie, una
gran parte de la planeacifn tiene que concentrarse en la 11-
nea misma. Las mfquinas, el utillaje y el equipo auxiliar
tienen que seleccionarse cuidadosamente en lo que se refiere
a tipo y capacidad para manejar el flujo que se desea. Es-

to, unido a la determinacibn del nfmero de operarios necesa-
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rios y a la fijacibn de las posiciones de estos operarios pa
ra gue se obtenga una utilizacifn del 100% de su tiempo, re-
cibe el nombre de balanceo o equilibrio de la linea de pro-
duccibn. Por Gltimo, y como parte de la planeacifén de la
linea, es necesario determinar la circulaci®n de material que
se necesita entre cada operacibn y tomar las medidas necesa-
rias para el almacenamiento del mismo como parte integral de
la instalacifn de la lfnea. Una vez que se ha ingtalado la
1inea debe asegurarse la dispenibilidad incesante de materia
les y mano de obra s5i se desea alcanzar la eficiencia total

“de la lfnea,
o

Disposicién de la planta para la fabricacifn por lotes.

Por su parte la fabricacifn de lotes implica el flujo inter-
mitente de los materiales, Por esta razfn se agrupan las m§
guinas de acuerdo con el tipo de operacifn que realizan, Por
ejemplo, en la llamada "disposicifn seg@n el proceso®, todo
el trabajo de torneado puede realizarse en un centro o depar-
tamento de produccifn, el de rectificaci8n en otro, la galva-
noplastia en otro y el montaje en otro m8s, etc. Cuando se

fabrican una serie de productos a intervalos lrregulares es

evidente que la fabricacifn por lotes es el finico sistema que
puede emplearse, Tiene la ventaja de que ofrece un méximo de

flexibilidad en lo que se refiere al empleo y capacidad de las
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m&quinas, y ofrece mejores oportunidades para que haya menos
duplicacién y mayor control del utillaje, las guias y accesg
rios y, por consiguiente, para que los costos de preparacién
o montaje de las miquinas y de reparacibn sean menores. Ade-
mis, cuando una miquina o un grupo de miAquinas se cargan de
trabajo o cuando se produce una ruptura en una miquina, es
posible cambiar inmediatamente el trabajo a otras m&guinas

para equilibrar las cargas.

bisposicifn de la planta para la fabricacifin en semi-ge~

ries. FEn ciertas plantas puede llegarse a un compromi-
so entre los dos tipos de fabricacifn cque se acaban dé consi
derar, Este arreglo intermedio puede llamarse fabrijcaci6n en
“semi-serie". Las compafifas que han perfeccionado este tipo
de flujo han encontrado que pueden prepararse un arreglo muy
ventajoso realizando en un mismo departamento varias de las
operaciones que requieren un sélo producto, Un arregleo de
este tipo agrupa en baterla las m&quinas que se van a usar
en operaciones sucesivas, conect8ndolas quiz§ mediante trans
portadores, O bien, puede recurrise a la fabricacién en se-
rie dentro de los limites posibles, con la excepcin de unas
pocas operaciones gque reéuieren equipo fijo, extremadamente
pesado o inconveniente, que en este caso se coloca en una po
sicibn central. Sin embargo, el objetivo de cualquier dispo

sicifn para la fabricacifn en semi-serie es disminuir los cog
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tos de manejo y el material en proceso, sin disminuir seria
mente la flexibilidad de las miquinas; asi se mantienen en
pie las ventajas principales, tanto de la produccibn en se-

rie, como de la produccibn en lotes.

Dimensiones del centro de produccifn. Las dimensiones

del centro o departamento de produccibn son un factor de im
portancia en la preparacibn del arreglo o disposicibn de la
planta. Su tamafio depende com@nmente de mayor medida de la
envergadura del control administrativo que de los demfs fac
tores fisicos. Un departamento no debe ser tan grande como
para que resulte diffcil su control en manos de una sola per
sona., Desde luego, siempre que sea posible deben utilizarse
subdivisiones naturales, como, por ejemplo, el agrupar juntos
a los hombres que tienen especializaciones semejantes o rela-
cionadas, a las m&quinas gue dependen unas de otras, a los

montajes de partes o productos.

Las &reas de servicio deben formar parte de cada centro
de producecibn, y si resulta prictico el empleo de 8reas de
servicio para la comunidad, deben de localizarse en forma con
veniente respecto de los operarios y del equipo §e producceibn
a quienes sirven. En general, se ha encontrado que debe de-
dicarse a los servicios una tercera parte del &rea de cualquier
planta o departamento. Estos servicios incluyen el almacena-

miento de material, las oficinas de superintendencia y adminis



- 84 ~

trativas, los depbsitos de herramientas y calibraciones, los
lavabos y los casilleros. Por tanto, al disponer cualquier
8rea de fabricaci8n es aconsejable, por lo comfin, la separa-
cifn de una tercera parte del espacio disponible para fines

de servicio.

En el arreglo inicial deben tomarse disposiciones que
cubran las ampliaciones futuras o el posible arreglo en nue
vas posiciones de las méquinas, en caso de que haya que cam=
biar posteriormente el disefio de los productos, los métodos
de fabricacidn o las exigencias de produccifn, Esas medidas
pueden evitar muchas dificultades y arreglos costosos en la
colocacibtn de las miquinas en nuevas posiciones, en caso de
gue sea necesario realizar este cambio con posterioridad. Los
pasillos deben ser apropiados no sflo para el transporte inter
no del material de preduccibn y para el tr8nsito de los emplea
dos de y hacia sus m8quinas, sino también para que pueda pasar
cualquier miquina en caso-de que hubiese gque mover una o varias
de ellas del centro de produccin, ya sea para desarmarla y com

ponerla, ya sea para efectuar reparaciones de importancia.



CAPITULO _ VI



vi -1 DIRECCION DE LA PRODUCCTICHN,

DIRECCION.

La direccidn puede ser definida como la habilidad para
influir en otras personas para que se esfuercen por albanzar
determinados objetivos y para canalizar sus actividades en
forma apropiada para alcanzar tales objetivos. La habilidad
para dirigir no se adruiere de manera automitices cuando uno
llega a ser gerente, Las personas que son lfideres enérgicos
no son necesariamente buenos gerentes. A la inversa, las
personas que son muy aptas en otras responsabilidadea de la
administraciSn no son de un modo necesario buenos lfderes.
5in embargo, un gerente enérgico debe combinar ciertas cua-

lidades de la direccifn con sus otras habilidades.

Muchas personas tienden a confundir las cualidades del
liderato con la popularidad. Cualquier observador del com-
portamiento de grupo ha vistc a los grupos escoger a la pey

sona mis apta como su ltder, suponiendo que &ste ser§ capaz
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de definir los objetivos y dirigir las actividades de mane-

ra competente.

BASES DE LA DIRECCION EFECTIVA.

Se han identificado cinco formas en las cuales el lfder
puede obtener poder sobre un grupo. Un factor crucial en la
direccifn es la cantidad de influencia que tiene el l%der, a

demis de su poder y autoridad formal.

Canales del poder. Los cinco tipos de poder gque puede

ejercer un lider son:
1. Coercitivo.
2. De recompensa.
3. Legftimo.
4. De experto.
5. Referente.
E] poder coercitivo est§ basado en el temor del subor-

dinado y en la expectacién de que sea castigado por no cum~

plir con los deseos del lfder,

El poder de recompensa estd basado en la exéectacldn del
empleado de que la obediencia a los deseos del lider resulta-
'r§ en una recompensa tal, como una promocifn, un aumepto de

sueldo o un elogio verbal.
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El poder legitimo es inherente al puesto de gerente en
la jerarquia de la organizacibn y varfa de acuerdo con el

nivel administrativo.

El poder de experto se deriva del respeto y cbediencia
acordado a una persona que posee habilidades o conocimientos

especializados,

El poder referente resulta de la admiracién del grupo

y de su identificacién con el lider.

Por lo tanto, el poder legftimo suele llevar la facultad
de coaccionar y recompensar, El poder de experto concedido a
las perscnas sin las habilidades y conocimientos harfa que la
organizacién no pudiera sobrevivir, El poder referente s8lo

puede ser concedido a un 1fder por un grupo de seguidcres.

OBJETIVO IDEAL DE LA DIRECCION.

El cbjetivo ideal de la direccifn de la planta, si bien
no siempre puede alcanzarse, es el operarla a nivel de produc
cién m8&s eficiente. Este nivel es sflo en raras ocasicnes la

capacidad mdxima de la planta, porque la produccifn al méximo

- implica cierta ineficiencia en el empleo de los hombres, del

equipo o del espacio, cualquiera cue sea el factor limite, En
algn punto por debajo de la capacidad mixima existe, por con

siguiente, una capacidad 8ptima de la planta. Puede definir-
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se &sta como la velecidad o ritmo de produccién que permite

el mayor aprovechamiento de los hombres, del equipo y del es~
pacio combinados y que da como resultado la obtencién del cos
to unitario minimo respecto de todos los factores que influyen
en los costos. Sin embargo, en la pr&ctica el nivel Sptimo de
produccibn sSlo puede alcanzarse estrictamente en contadas oca
siones, Puede hallarse sometido a algunas decisiones previas,
como son el nmero de horas por semana que guieren trabajar los
empleados, el nfimero de turnos de trabajo que quiere emplear la
direccibn o los deseocs de los propietarios para ampliar o dismi
nuir las instalaciones de la planta. De cualquier manera, un
procedimiento efectivo toma en cuenta todos estos factores, uni
dos a los que determinan la eficiencia de operacibn, para rea-
lizar un programa de produccién de acuerdo con las previsiones
de ventas, el programa de existencias o los pedidos que se aprg

ximan mis a le capacidad &ptima de la planta,

Precuentemente, como en aquellas lineas de esfuerzo en que
los negocios se hallan temporal o permanentemente en estado de
flojedad, la planeacidn se resuelve en una cuestisn de creacién
de empleos y de utilizacibn de los medios de las plantas. En
afios recientes, la disminucibn del margen entre costos y el pre
cio de ventas ha elevado el llamado punto de equilibrioc, has-
ta hacerlo alcanzar un alto procentaje de la capacidad Optima

de la planta para poder obtener utilidades en las operaciones.
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El equipo que permanece parado supone mucho dinero por concep
to de gastos fijos s6lo por su mantenimiento y, sin embargo,
no produce un solec centavo de ingresos, Unicamente cuando un
equipo se halla produciendo puede pagarse a s! misme, Igual-
mente, los gastos fijos y los costos de mantenimiento del edi
ficio de la planta, asi como los sueldos del personal clave
ejecutivo, de ingenierlfa y de superintendencia de la planta
son los mismos, ya sea que la planta est# trabajando a plena
capacidad o a capacidad reducida, Por lo tanto, la planeacifn
de la producci6n de la empresa se halla forzosamente ante la

necesidad de mantener su nplanta ocupada.

LISTA DE COMPROBACION DE UNA BUENA DIRECCION.

La mejor prueba de una direccifn efectiva es la elimina-
cidn de las condiciones de desperdicioc que se indican en la
siguiente lista de comprobacifn: 1) hombres ociosos, 2) mé-
fquinas desocupadas, 3) materiales indtiles, 4} dineroc deso-
cupado, 5) promesas de entregas indtiles, 6} inutilidad del

producto,

Por consiguiente, un procedimiento de direccién adecuado
tiende a eliminar la inutilidad que puede producirse por las
causas citadas. Los hombres y las mdquinas que estfn ocupa-
dos y tienen una cantidad moderada de trabajo por hacer en

cualquier momento, los materiales que prcgresan a través de



-9) -

la planta de una operacidn a la siguiente en lo que se
aproxima a una corriente de trabajo no muy caudalosa pe
ro que fluye flcilmente, el dinero que tiene un ciclo de
rotacidn proporcional a la duracifn del cicle de fabrica
cibn, las promesas de entrega que estén basadas en hechos
y no en suposiciones y los productos que se facturan en.
lugar de inventariarse, son los factores dinfmicos que ip

dican una direccién efectiva.



Vi-2 VENTAS Y MERCADOTECNIDA.

CONCEPTC DE MERCADOTECNIA.

El concepto de mercadotecnia se define como un modo
de vida en el cual todos los recursos de una organizacién
se movilizan para crear, estimular, y satisfacer al clien

te, obteniendo una ganancia.

La importancia de esta aseveracifn para el pequefio ne
gociante ré&ica en que cuando tenga que tomar decisiones
relacionadas con su negocio, &stas estén orientadas hacila
la mejor forma de maximizar la satisfaccifn del cliente vy,

a2 su vez, obtener una ganancia para el negocio.

Este objetivo puede lograrse por el pequefic negocian-
te si sigue los lineamientos b8sicos en la planeacifn de su

programa de mercadotecnia que se'presenta a continuacién:
1. Determinar la naturaleza y el alcance de los cambios
en los diferentes mercados de la compaiifa.
¢, ldentificar y conservar a la clientela de los produc~
tos existentes o potenciales de la compaiifa,

3, Cubrir en forma satisfactoria la planeacifin del uso de
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los recursos existentes, o probables, que el cliente

requiere y desea.

4. Llevar a cabo la mercadotecnia y sus funciones rela-
cionadas en forma tal como para mantener a la compa-

fifa en un nivel rentable,

FUNCIONES DE LA MERCADOTECNIA.

Pueden sefalarse ocho funciones de la mercadotecnia que
son esenciales para la implantacifn y realizacién de este

proceso de mercadotecnia.

Ventas.- La actividad de vender, adem8s de realizar
&sta operacifn, incluye la determinaci®n de quienes son los
clientes potenciales para la empresa y la utilizacibn de va
rias t@cnicas para promover las ventas y asi estimular la

demanda de bienes y servicios.

Compras,- El éxitc de las ventas se encuentra directa-
mente relacionado con la funcibn de las compras. El pedue-
Ao negociante debe prever las demandas de sus clientes. De
be contar con la mercancfa en el almacén, ser capaz de pro-
curfrsels en un tiempo razonakle, o Ser capaz de proporcioi
nar el servicio que le es requerido. Para poder cumplir con
este fin, necesita percatarse de las caracteristicas de su

clientela,
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Transporte.- El sistema de Eransportes de hoy en dia
permite que los bienes sean manufacturados a grandes distan
cias de donde serdn vendidos finalmente. El pequefc fabri~-
cante puede ubicar su f&brica en un &rea que le brinde ven-
tojas especiales y despufs enviar sus productos a mercados

lejanos.

Almacenaje,~ No todos los bienes son vendidos en el
momento de producirse, Por la propia conveniencia del clien
te y para hacer frente a su demanda la funcifn de almacena-
je debe llevarse a cabo. La funcién de almacenaje permite
aue los productos de temporada se encuentren todo el afo en

existencia,

Administracién de riesgos.- La funcién de almacenaje

implica un riesgo. Por ejemplo, el producir una reserva de
masiado grande de bienes puede significar que un fabricante
termine con grandes cantidades que no pueden venderse, Los
gastos del consumidor,todos 8stos son riesgos que deben co-
rrerse. Algunos riesgos pueden transferirse por medio de co

berturas de una pSliza de seguros. El pequefio negociante de

" be estar consciente que el fGnico m&todo efectivo de enfren-

tarse a los posibles riesqgos es un juicio s8lido en el momen
to de tomar una decisibn.

Estandarizacign y clasificaci8n.- La estandarizacién
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fija las especificaciones de un producto manufacturado, ta-
les como calidad o talla en una prenda de vestir. La clasji
ficacifn se utiliza para ordenar los productos gue no pue-
den producirse en forma uniforme en color, pesc y tamafio.
Ls estandarizacibn y la gradacifn son importantes, va que
facilitan las funciones de compra y de venta y hacen posi-

ble que el consumidcr efectfle comparaciones.

Financiamiento,- El crédito es una de las funciones
esenciales, de la mercadotecnia. El pequefic industrial de
be de tratar siempre de obtener el mayor plazo de pago en
los bienes que adquiera, siempre y cuando el beneficio ob-
tenido por este plazo sea mayor que el del pago en un tiem

po menor, o el de un descuento por pago al contado,

Informacibn del mercado,- Una informacibn actualiza-

da acerca de los clientes o de la linea de estilos es impe
rativa si se desea contar con los bienes o servicios dque

la clientela demanda.

INVESTIGACION DE MERCADOS.

Durante afios se ha reconocido a la investigacibn de mer
cados como una.herramienta bésica en la toma de decisiones
administrativas para las empresas grandes y medianas. A pe-
sar de esto, los pequefios negociantes han negado casi comple

tamente la aplicacifn préctica de la investigacifn de merca-
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dos para sus empresas.

Debido a los recursos financieros limitados y a la expe-
riencia, algunos pequefios negeociantes se han apoyado en cora-
zonadas o intuicibn en lugar de las técnicas de investigacifn
de los mercados en sus esfuerzos por maximizar la satisfaccién

del cliente.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION DE MERCADOS.

1, Determinar si estd cobteniendo del mercado un beneficio

razonable.

"2, Decidir que estd trabajando una marca de un producto

adecuado a las demandas de su mercado especifico,

3, Determinar si la escala de precios de la mercancfa de

su empresa es compatible con las demandas del mercado.
"4. Descubrir las facetas del negocie que los clientes en-

cuentran objetables.

5. Identificar lc que a los clientes les agrada del nego-

cio para que estos rasgos sean continuados y reforzados.,

Por lo tanto, la investigacifn de mercados le permite
al pequefic negociante trabajar con hechos y no basarse en su

posiciones.



VI-3 RECURSOS DE_LA_ PEQUERRA

FINANCIAMIENTO,

El financiamiento se puede dividir b&sicamente en dos

tipos: Interno y Externo.

FINANCIAMIENTC INTERNC:

Utilidades retenidas. Se ha reconocido que la empresa

con &xito tiene como principal fuente de fondos, el efectivo
proveniente de las operaciones, despufs de haber cubierto
los gastos e impuestos y los dividendos en efectivc a los

acclonistas.

El procesc normal de una empresa cuando tiene utilidades
es separar parte de ellas o su totalidad para reinvertirlas

en sus operaciones.

Emisién de acciones. Las aportaciones de los socios de

una empresa siempre han sido el medio de financiamiento en

su etapa de nacimiento, En la sociedad anfnima, las aporta-
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ciones de los socios se encuentran representadas por acclo-

nes, lasg cuales integran &1 capital social,

Las acciones comunes u ordinarias, conceden a sus tene-
dores gl derecho de voto en la administracifn de la socie-
dad, y si en el contrato social no se ha pactado la emisién
de acciones preferentes, tienen derecho a la participacifin
en las utilidades y al reembolso de su valor en caso de li-
quidacibn sin limitacibn o prelacifn, naturalmente de acuer
do con las normas estatutarias y legales, Al tener derecho
de voto, participan ampliamente en la administracifn de la

sociedad,

Las acciones preferentes o de voto limitado, son aquf
llas que tienen una prelacifn scbre las comunes, eon cuanto
al reparto de las utilidades de la sociedad o del haber so-

“cial en caso de liquidacifn.

Al hacerse la liquidacibn de la sociedad, las acciones

de voto limitado se reembolsar&n antes que las ordinarias.

FINANCIAMIENTO EXTERNO:

Para obtener financiamiento a corto plazo que no exce-
da de un afio, la pequefa y mediana industria puede recurrir
a las siguientes instituciones de crédito: Bancos de depb-
sito, Instituciones que disfruten de concesifn para reali-

zar operaciones de depfsito de ahorro, Sociedades financie-
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ras, etc, Las operaciones gue puede realizar la Pequefia y
Mediana Tndustria Mexicana, con este tipo de instituciones
de crédite, para obtener fondos a corto plazo son las si-

guientes:
a) Prfstamos Directos.
b) Descuentos de Documentos.

¢) Préstamos Prendaries.

d) Cré&ditos simples o en cuenta corriente.

a) Pré&stamos Directos. Puede definirse el préstamo

directo, como una operacifn de cr@dito por virtud de la
"cual una institucibn de crédito autorizada para hacerlo,
entrega cierta cantidad de dinero a una persona llamada
prestatario y €sta se obliga, mediante la firma de un pa-
garé, a devolver en una fecha determinada, la cantidad re

cibida y a pagar los intereses estipulados.

b) Descuento de Documentos. Se puede definir el des-

cuento de documentos o descuento mercantil, como una opera=-
ci8n de crédito no vencido, generalmente una letra de cam-

bio, anticipando su valor actual,

¢) Préstamos Prendarios. El préstamo prendario es una

operacifn de cré&dito, mediante la cual se presta a una per-

sona llamada prestatario, una cantidad de dinero equivalen-
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te a un tanto por ciento del valor de las mercancias, valo-
res mobiliarios o cré8ditos en libros que entrega el propio
prestatario en garantfa, otorgando éste, ademds, un pagaré
en el que se obliga a devolver, en una fecha determinada,
la cantidad recibida y a pagar los intereses correspondien

tes,

d) Cré&ditos simples o en cuenta corriente. Fste tipo

de operaciones pertenecen a las denominadas de crédito con
dicionado, porque requieren la existencia de un contrato en
tre la institucifn acreditante y el acreditado, este contra

to se conoce como contrato de apertura de crédito.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO EXTERNO A CORTQ PLAZO.

a) Anticipo de clientes., El pequefic y mediano indus-

trial puede obtener fondos de sus clientes en forma de anti

cipos contra los pedidos que entregar$n en el futurc,

b) Cuentas de proveedores. La mayorfa de los proveedo

res de materia prima, suministros, etc., slempre que estos

efectos se hayan adquirido sobre una base continuada y repe
tida, est&n dispuestos a vender a la empresa a crédito. Las
condiciones de cré&dito que normalmente ofrecen, son en base
de que dejan a los compradores la opcifn de obtener un des=
cuento, pagando dentro de ciertc perlodo de tiempo, o de te

ner un crédito mis largo sin el descuento,
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c) Préstamos de inversores privados. Pueden cbtenerse

fondos de particulares que estén dispuestos a prestar parte
de sus ahorros, la desventaja de esta fuente de financia-
miento, es su elevado costo, ya que a estas personas, el
pequeno y medianc industrial debe de pagarles un interés
mucho mis alto que el que pagan los valores de renta fija,
emitidos por instituciones de crfdito donde el riesgo es

minimo.

d) Cesifn de Cr8ditos. Fundamentalmente, por el con-

trato de factoraje, el factor {acreditante} anticipa al fa
bricante (cliente, acreditado) hasta el 80 & 90 por ciento
de sus ventas, mediante la ¢tesibn, que le hace dicho fabri-

cante de Sus cuentas por cobrar.,

FUENTES DE FINANCIAMIENTO EXTERNQ A MEDIAND Y LARGO PLAZO

Y A TRAVES DE INSTITUCIONES DE CREDITO.

a) Préstamos de habilitacifn o avio. En virtud del con

trato de crédito de habilitacibn o avio, el acreditado gqueda
obligado a invertir el importe del cr&dito, precisamente en
la adquisicibn de las materias primas y materiales, y en el
pago de los jornales, salarios y gastos directos de explota-

cifn indispensables para los fines de su empresa.

b) Prf&stamos refaccionarios. En virtud del contrato de

crédito refaccionario el acreditado gueda obligado a invertir

el importe del crédito precisamente en la adquisici®n de ape-
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ros, intrumentés, Gtiles de labranza, abonos, ganado o
animales de crfa; en la realizacifn de plantaciones o cul
tivos ciclicos ¢ permanentes; en la apertura de tierras
para el cultivo, en la compra o instalacibn de maquinarias
y en la construccibn o realizaci®n de chras materiales ne-

cesarias para el fomento de la empresa del acreditado,

¢) Créditos hipotecarios industriales. El crédito in

dustrial es una operacibn de crédito, en virtud de la cual
una sociedad financiera entrega a un industrial un determi-
nado porcentaje del valor de determinados bienes muebles o
inmuebles, constitufdos en garantfa hipotecaria para que &s

te los utilice en consolidar y pagar pasives,

FUENTES DE FINANCIAMIENTQ A LARGC PLAZO,

a) Arrendamiento financiero. Es el contrato por el que

ambas partes se obligan reciprocamente, una a conceder el uso
o goce temporal de una cosa, y la otra a pagar por ese use o
goce de un precio cierto.

De esta manera el industrial arrienda bhienes, que de o-
tra manera hubiera adquirido, es decir, es un convenio por el

cual estd financlando activos.

b) Emisiones de obligaciones. Son Titulos de Crédito q

representan la participacifn individual de sus tenedores de
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crédito colectivo, a cargo de una sociedad an8nima; se di-
ce que e5 un crédito colectivo, porgue €ste se encuentra
dividido en partes, cada una de las cuales puede ser sus-

crita por una persona distinta.



C AP ITULO VII




Vil - CONTROL_Y_SUPERVISION EN LA PEQUENA INDUSTRIA.

VII -1 CONTROL Y S UPERVISTION  DE

LA __PRODUCCTION,

PROCEDIMIENTOS DE COMTROL DE PRODUCCION.

Podemos mencionar para llevar a cabo los procedimientos
de control de produccifn, los siguientes cuatro pasos princi

pales.
1} Esteblecimiento de rutas o itinerarios.
2} Fijacién de horarios o programas.
3) Expedicifn,

4) Observacifn de la marcha de la produccién.

1} Establecimiento de rutas o itinerarios. Fundamental

mente esta funcifn determina el trabajo que debe realizarse
en un producto o en una pieza, as{ como dénde y cémo debc rea
lizarse, Por consiguiente, fija las operaciones, su ruta y

su encadenamiento, as{ como las miquinas y el personal que de-
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ben utilizarse en su realizacifn, El establecimiento de ru-
tas o itinerarios es un auxiliar de las actividades del desa
rrollo de productos en el disefio de un producto que pueda
fabricarse f8cilmente. Tembi&n se halla fntimamente ligado
con la ingenierfa industrial en la determinacién de los mé-
todos de operacién mi&s eficientes con la disposicifin de la
planta en el establecimiento de aquel flujo de materiales que

impligque un mfnimo de maniobras y de repeticiones.

2) Fijacifn de horarios o programas, La fijacisn de ho-
rarios o programas de produccibn es la fase del control de la
produccibn gue califica el trabajo en el orden de su priori-
dad y despufs se encarga su entrega a la planta en el momento
debido y en el &rden de sucesifn adecuado. Por consiguiente,
la fidacién de programas u horarios se ocupa del momento en

que debe trabajarse una pieza o un producto,.

Un programa de produccibn que fija las fechas de inicia
cifn y terminacién de todos los materiales en proceso se ha-
lla sometido a las limitaciones que establecen las disponibi
lidades: a) de facilidades ffsicas en la planta del tipo nue
se necesita para el tratamiento de los materiales para los que-
se estdn preparando los programas u horarios de produccién,

b) Qe personal que tenga la experiencia y calificacifn necesa
rias para trabajar en eguipo y realizar el tipo de trabajo ne-
cesario, y finalmente ¢} de los materiales necesarjos y de

las piezas que se compran. Si falla la adecuacién de cualquie



ra de estos factores faltantes, entonces no se puede fijar

un programa inteligente de produccién.

3)__Expedicifn. La expedicifn, que es el primer elemen
to de accién del control de la produccifn, consiste esencial-
mente en la emisién de las Srdenes seqfin su prioridad, de
acuerdo con lo fijado por los programas u horarios, Incluye
la asignacién del trabajo a los operarios en sus mifquinas o
en sus lugares de trabajo. Por lo tanto, la expedicién de-

termina realmente quifn debe hacer el trabajo.

La complejidad de las actividades del expedidor varfa
con el tipe de fabricacifn. La expedicifn de Srdenes de rg
peticifn, particularmente cuandc se trata de produccifén en
serie, es infinitamente mis simple que la expedicifn del tra
bajo, de los materiales, de las herramientas vy del resto del

equipo cuando se trata de un proyecto correspondiente a un

pedido que s8lo en raras ocasiones llega a repetirse,

4) Observacifn de la marcha de la produccifn., La cbser

vacibn de la marcha o los sistemas sequidores, constituyen
aquella rama del procedimiento de control de la produccién
que regula el progreso de los materiales y de las plezas por
los procesos de produccifn. Aunque es una agencia sobre la
que recae la responsabilidad de las érdenes de produccifn una
vez que se han expedido © despachado, sin embargo se halla .

{ntimamente relacionada con la expedicién.
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La observacibn de la marcha de la produccifn, sirve co
mo agente catalftico para fundir las varias actividades de
produccibn, éeparadas Yy sin relacifn, en un todo unificado
que significa progreso. Se hallan relacionados con el su-
ministro de los datos de produccifn y con la investigacifn
de las variaciones que se han producidc con respecto a los
programas de tiempo preparados previamente. Como tal, la
observacifn de la marcha se esfuerza porque las promesas

se hallen apoyadas por el funcionamiento,



VII - 2 CONTROL . .Y SLPERYISIOR D.E L

ECONOMICOS.

ESTADOS FINANCIEROS BASICOS.

En vista de que en el anflisis financiero se utilizan
datos obtenidos del balance general y del estado de pérdidas
y ganancias de la empresa, conviene para comprender claramen
te los estados y razones financieras, presentar primeramente
el balance y los estados de pérdidas y ganancias y luego el

de utilidades retenidas.

De ahora en adelante, llamaremos a la compafiia del ejem
plo, "COMPARIA ABC". Esta industria es fabricante de macuina

ria y herramientas y los dates proporcionadas, son reales.

Balance general. El balance general de la Compafifa ABC, cue
se expone an el cuadro 1, muestra el valor de sus actives y
de los derechos sobre estos activos, a dos fechas: 31 de di-
ciembre de 1983 y 31 de diciembre de 1984. El activo estd or

denado de arriba a abajo por liquidez decreciente: es decir,
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ios activos situados en la parte superior serdn convertidos

en efectivo més pronto fque los situados en la parte inferjor.
El grupo gue encabeza el activo-efectivo, valores negociables,
cuentas por cobrar e invertarios (que por lo general deben con
vertirse en efectivo antes de un afio) se definen como actives
circulantes, Los activos que aparecen en la parte Inferior del
balance (planta, maguinaria y equipos cue per lo geperal no se
convierten en efectivo dehtro del lapso de un aho) se definen

comn activos fijos,

El lado derecho del balance general est4 ordenado en for-
ma similar. Los conceptos que figuran en la parte superior
vencen y deben ser pagados, dentro de un plazo relativamente
corto; los situados mis abajo vencen en un futurc mfs distante.
Los pasivos circulantes deben ser pagados antes de un afioy la
empresa nunca tiene que "liguidar” z los accionistas comunes.
Por ello, las acciones comunes y las utilidades retenidas, re~

presentan un capital "perpanente”.

Estado de pérdidas v ganancias, El estado de pérdidas y ganan

cias de la Compafifa ABC, aparecen en el cuadro 2. Las ventas
figuran e¢n la parte superior del estado. Después vienen los
distintos renglones de costos, gue una vez anadidos al impues-—
to sobre ingresos, sc deducen de las ventas para llegar a la
utilidad neta disponible para los accionistas comunes. La ci

fra de la ditima lfnea representa danancias por accién (GPA),
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y se calculan dividiendo la utilidad neta entre el nfimero de

acciones en circulacién.

Estado de utilidades retenidas. Las utilidades pueden ser

pagadas a los accionistas como dividendos o ser retenidas

y reinvertidas en el negocio., Por supuesto, a ellos les
agrada recibir dividendos, pero si las ganancias se reinvier
ten, se incrementard el valor de la posicién de los accionis
tas en la compafifa, Para la Compafifa ABC, el estado de uti-
lidades retenidas se muestra en el cuadro 3, Gand la canti
dad de $120.000 durante el afo, pag6 $100.000 en dividendos

a los acclonistas y reinvirtié 520,000 en el neqocio. Tor

lo tanto, las utilidades retenidas al final de 1984, como se
indica en el balance general y en el estado de utilidad rete-
nidas, son $400,000, o sea $20.000 m&s que el saldo de utili-

dades retenidas al final de 1983.

Relaciones entre los tres estados. Es ipportante saber que

el balance general es un informe contable que muestra la si-
tuacién financiera de la empresa a una fecha determinada,
mientras que el estado de pérdidas y ganancias muestra lecs re
sultados de las operaciones durante un lapso. El balance dae-
neral es un "fotograffa instantfnea® de la situacifn financie
ra de la empresa en una fecha dada; en cambio, el estado de

pérdidas y ganancias se basa en un concepto de flujo, rues in-
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dica qué ocurri6 entre dos fechas.

El estado de utilidades retenidas sefala cémo se ajusta
la cuenta de utilidades retenidas entre las distintas fechas
de balances sucesivos. Desde su fundacibén, la Compafifa ABC,
habfa retenide un total de $380,000hasta el 31 de diciembre
de 1983. En 1984 gané $120.000 y de esta cantidad retuvo
§20.000., Las ganancias retenidas cue aparecen en el balance
general del 31 de diciembre de 1984, ascienden a la cantidad
de $400.000, ‘

Cuando uha empresa retiene utilidades, generalmente lo
hace para ampliar el negocio -es decir, financiar la compra
de activos como planta, maquinaria, eouipo e inventarios-.
Como resultado de las operaciones realizadas en 1984, la Com
‘pafifa ABC, tiene disponibles para este tipo de adquisiciones
$20.000., En ocasiones, las utilidades retenidas se usarfn pa
ra aumentar la cuenta de efectivo, pero como aparecen en el
balance general, no son efectivos. Las utilidades retenidas,
con el transcurso de los afios, han sido invertidas por la em-
presa, por lo que tal como aparecen en el balance general ya
no se puede disponer de ellas, Las utilidades del afio ac-
tval pueden estar dispenibles para inversifn, pero las utjli

dades retenidas pasadas, ya fueron aplicadas.

Dicho en otra forma, las utilidades retenidas pasadas
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que figuran en el balance general, simplemente indican qué
cantidad de sus ganancias los accionistas han conservado,

a través de los afios, en el negocio. Por lo tanto, esa cuen
ta muestra la inversifn adicional que han hecho como grupo
por encima de su inversién inicial al fundarse la compaiifa

¥ en las siguientes emisiones de acciones.



CUADROD 1.

COMPARIA ABC, BALANCE GENERAL IILUSTRATIVO (VALORES EN MILFS DE PESOS)

Activo 31.dic.B3

3l.dic. B4 Derechos sobre el activo .dic,83  3l.dic.84
EASIVO
Efectivo $ 52 $ 50 Cuentas por pagar $ 87 $ 60
Valores neqociables 175 150 Pocumentos por pagar (al 10%) 110 100
Cuenlas por cdbrar 250 200 Acumilaciones 10 10
Inventarios 355 300 Provisién para impuestos fe-
- - derales asobre ingresos 135 _130
Total de activo cir- Total de pasivo circulan-
culante § 832 $ 700 te $342 $300
Qbligaciones de primera hilpo-
teca (al 8%) 520 500
Planta y equipo,bru~ Certificados para reintegro
tos 51,610 51,800 (al 10%) 200 200
Meros depreciaciée 400 500
CAPITAL
Acciones oawnes  (600,000) $600 $600
(tilidades retenidas 380 400
Planta y equipo,
netos 1,210 1,300
e A= Total de capttal contable 380 1,000
Total de derechos sobre el
Total del activo 52,042 $2.000 activo

$2,042
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GJADRO 2, ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE LA COMPARIA ABC, AL PRO

DE 1984
Ventas netas §3,000,000
Costos de los bienes vendidos $2,555.000
Utilidad bruta $ 445,000

Menos: Gastos de operacifn

De venta 522,000

Generales y adninistrativoe 40,000

Aquiler de la oficina 28.000 90.000
Utilidad bruta de operacifn § 355,000
Depreciacién 100,000
Utilidad neta de operacitn $ 255,000
Mis: Otros ingresos

Rogalfas 5__15.000
Utilidad bruta § 270,000

Menos: Otros gastos

Interfs sobre documentos por pagar $10.000
Interés scbre primera hipoteca 40,000

Interés sabre certificados para reintegro 20,000 70,000
Neto antes del impuesto sobre la renta : $ 200,000
Impuesto federal sobre ingresos (al 40%) 80,000
Ingreso neto, después del impuesto scbre in-

gresos, a disposicifn de los accicnistas £..120,000
Utilidades por accifn §.20
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CUADRD 3. COCHPARNIA ABC. ESTADO DE UTILIDADES RETENIDAS, 31 DE DICIEM-

BRE DE 1984
Saldo de utilidades retenidas. 1° de enero de 1983 $380.000
Mis: Utilidad neta, 1984 120,000
$500.000
Y
Menos:  Dividendos a los acciomnistas 100,000
Saldo de utilidades vetenidas, 31 de diciembre de 1984 $400,000

a1




Vil - 3 _EVALUACION _DE LA _OPERACION

Y EL _ RENDIMIENTO _DE_L

>

TIPOS BASICOS DE RAZONES FINANCIERAS.

Cada tipo de andlisis tiene un propbsito y objetivo, los
cuales determinan en que relaciones debe centrarse el andlisis,
El analista puede, por ejemplo, ser un banguero que coensidera
si debe otorgar un préstamo a corto plazo a una empresa. A los
banqueros les interesa principalrmente la posicibn a corto pla-
Eo, o liquidez, de la empresa por lo cual prestan especial aten
cibn a las razores que miden tal liquidez. En contraste, los
acreedores a largo plazo conceden mayor impartancia al poder ad
quisitivo y a la eficacia de la operacifn. Saben que las opera
ciones no productivas erosionardn los valores de activo y que
una fuerte posicibn circulante actual no es garantfa de que ha-
brs fondos para liquidar una emisién de obkligaciones a 20 afos.
También a los inversionistas en acciones de empresas les intérg
san principalmente la productividad y la eficiencia a larqgo pla
zo; La administracién debe ocuparse de todos estos aspectos
del anflisis financiero ya aue debe poder pagar sus deudas a los

acreedores y obtener utilidades rnara sus accionistas.
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Es 6til clasificar las razones financieras en cuatro ti-

pos fundamentales:

1. Razones de liquidez, cue miden la capacidad de la empresa

para cumplir sus obligaciones de vencimiento a corto plazo.

2. Razones de apalancamiento financiero, que miden hasta qué

punto la empresa ha sido financiada mediante deudas,

3. Razones de actividad, que miden la eficacia ccn que estd

utilizando sus recursos.

4, Razones de productividad, gue miden el nivel general de la
eficiencia de la administracidn en términos de los rendi-

mientos generados scbre las ventas y sobre la inversifn.

Después de obtener las razones financieras de la Compafifa
ABC, se menciona el "promedio en la industria”, este promedio
se obtiene de empresas de la misma rama comercial y se utiliza
para conocer si nos encontramos bajo 0 sobre el promedio de in

dustrias similares a la gque estamos analizando,

Razones de liquidez, CGCeneralmente, el primer punto que intere-

sa al analista financiero es la liquidez: (¢Es capaz la empresa
de cumplir sus obligaciones de vencimiento préxime? La Compafifa
ABC tiene deudas que ascienden a $300.000 y que debe pagar el

afio préximo. ¢Puede cumplirse estas obligaciones? Aunque un
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anélisis financierc mediante razones, relaciona la cantidad de
efectivo disponible y otros activos circulantes con las obli-
gaciones circulantes y con ellc proporciona una técnica que

permite medir la liquidez con rapidez y facilidad. A continua

cibn se presentan dos razones de liquidez de uso frecuente.

culante entre el pasivo circulante. El primerc normalmente
consta de efectivo, valores negociables, cuentas por cobrar e
inventarios, El seqgundo consta de cuentas por pagar, documen-
tos a corto plazo por pagar, porcién circulante de pasivo a
largo plazo, impuestos sobre ingresos por pagar ¥ otros gastos
acumulados (principalmente sueldos de empleados). La raz6n
circulante es la t#cnica que se emplea con mis frecuencia pa-
ra medir la solvencia a corto plazo, porque indica hasta aue
punto los derechos de los acreedores a corto plazo estdn cu-
biertos por activos que se espera convertir en efectivo en un
perfodo que corresponde aproximadamente al vencimiento de ta-

les derechos.
El cdlculo de la razbn circulante de la Compaiifa ABC, a

" fines de 1984 se muestra a continuvacién.

Pctivo circulante _  $700,000
Pasivo circulante $300.000

Razén circulante = 2,3 veces.

Promedio de la industria = 2.5 veces
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La raz8n circulante es ligeramente inferior al promedio
de la industria, 2.5, pero no suficientemente baja para cauy
sar preocupacibn. Parece ser que la Compafifa ABC est4 a la
altura de otras muchas empresas de esta linea particular de
negocios. Puesto gue el active circulante se encuentra cer-
ca de su vencimiento, es muy probable que pueda ser liquida-
do a un valor cercano al valor en libros. Con una razén co-
rriente de 2.3, la Compafifa ABC, podrd liguidar el activo ecir
culante a s6lo el 43% del valor en libros y adn liquidar total

mente a los acreedores del pasivo circulante.

La raezbn de rapidez o prueba del dcido, se calcula restan

do los inventarios al activo circulante v dividiende el resul-
tado entre el pasivo circulante. Los inventarios suelen ser

el rengldn menos liguido del activo circulante de una empresa

y son los activos en los gue pueden producirse pérdidas con ma-
yor facilidad en el caso de liquidaciSn. Por consiguiente, es-
ta técnica que mide la capacidad para pagar obligaciones a cor-
to plazo sin tener que recurrir a la venta de los inventarics,

es de gran importancia para el analista.

activo circulante - inventario $400.000

Razén de rapidez o prueba del Scido = =
p‘ $400.000 $300.000

fl

pasivo circulante

= 1,3 veces

Pramedio de la industria = 1,0 veces
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La razbn promedio de rapidez en la industria es 1, por lo
que la razbn de 1.3 de la Companfa ABC, se comporta favorable-

mente en relacifn con otras empresas de la industria.

Razones de apalancamiento financiero. Estas razones, cuyo ob-

jetivo es medir los fondos aportades por los propietarios en
relacibn con el financiamiento proporcionado por los acreedures
de la empresa, tienen ciertas implicaciones. Primero, los acreg
dores examinan el capital contable, o fondos aportados por los
propietarios, para contar con un margen de seguridad. Si &stos
han aportado una pequefia proporcifn del financiamientc total,
los riesqos de la empresa son asumidos principalmente por los
acreedores, Segundo, al obtener fondos mediante deudas, los pro
pietarios consiguen los beneficios de mantener el control con
una inversibr pequena. Tercero, si la empresa gana mds con los
fondos solicitados en préstamo que lo que paga de interés por
ellos, la utilidad de los propietarios es mayor. Por ejemplo,
si el activo gana al 10% y la deuda cuesta s6lo el 8%, hay una
diferencia del 2%, que se acumula para ellos, §Sin embargo, la
razdn de apalangamiento financiero es una "navaja de dos filos",
si el rendimiento sobre los activos desciende al 3%, la diferen
cia entre dicha cifra y el costo de la deuda debe compensarse
con la parte de las utilidades totales que corresponde al capi-
tal contable. En cl piimcr caso, cuando ¢l activo gana mis que

el costo de la deuda, el apalancamiento financiero es favorable,
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en el sequndo, es desfavorable,

Las empresas cuyas razones de apalancamiento financierxo
son bajas, corren menos peligro de incurrir en pérdidas cuan
do la economlfa se encuentra en periodos de contraccifn; pero
tambifn son menores sus expectativas en cuanto a rendimiento
cuando la economia estd en auge. En otras palabras, las em-
presas con altas razones de apalancamiento financiero, estén
expuestas a grandes pérdidas, pero tienen tambi&n oportuni-
dad de obtener altas utilidades. Aunque perspectivas de gran
des ganancias son convenientes, los inversionistas muestran
aversifn al riesgo. Las decisiones acerca del uso de palan-
cas financieras deben buscar un punto de equilibrio entre la
relacifn, "mayor rendimiento esperado contra mayor riesco -asu-

mido".

En la pr&ctica, la razfn de apalancamiento financiero,
puede enfocarse desde dos perspectivas distintas. Un enfoque
consiste en examinar un grupo de razones financleras del balan
ce general para determinar el grado en que los fondos solicita
dos en préstamo han sido usados para financiar la empresa. El
otro enfoque mide el nivel de riesgos por las deudas contraf-
das. Para ello se debe aplicar un grupc de razones fipancie-
ras que se obtienen del estado de resultados y mediante el cual
se calcula el nfimero de veces cue los cargos Eijos estén cubier-
tos por las utilidades de operacién, Estos grupos de razones

son complementarios, y los analistas suelen aplicar ambos.
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Deuda total a activo total, es la razén cominmente deno-

minada raz6n de endeudamiento, mide el porcentaje de fondos
totales proporcionados por los acreedores. EI total de deu-
da abarca el pasivo circulante y los bonos o pasive a largo
plazo contrafdos por la empresa. Los acreedores prefieren
razones de endeudamiento moderado, porque cuanto menor sea
esta razén, mayor es laiproteccidn contra pérdidas en el ca-
so de liquidacidbn. En cambio, los propietarios buscan una
razbn alta de apalancamiento para aumentar las utilidades o
evitar que disminuya su control scbre la empresa, lo que ge-
neralmente ocurre con la emisibn de nuevas acciones. Si la
razén de endeudamiento es demasiado alta, se corre el peligro
de fomentar la irresponsabilidad de los propietarios. La in-
versién de los propietarios puede llegar a ser tan pequeia
que, si la empresa tiene &xito, obtendr&n un elevado porcenta-
je de utilidad. Pero si el negocio no sigue una marcha favo-
rable, sufrirdn una pérdida moderada, dado que su inversibn es
pequefa.

deuda total  § 1,000,000
= = 50%

Raztn de endeudaniento = =
activo total § 2,000.000

Pramedio de la industria = 33%

La raz6n del endeudamiento de la Companfa ABC es del 50%;
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esto significa que los acreedores han aportedo la mitad del
financiamiento total de la enpresa. Puesto que la razén pro
medio de endeudamiento en esta industric -y en general dentro
de la industria manufacturera~ es del 33%. A la Compaiifa
ABC, le ser§ diffcil obtener mis fondos si no aumenta primero
su capital contable, Los acreedores no querrin prestarle mis
dinero, y la Companfa ABC, probablemente someta a los acclo-
nistas a riesgos indebidos si intenta aumentar afin mds la ra-

z6n del endeudamiento mediante préstamos.

Rotacibn del inter8s, es la razén que se determina divi-

diendo las ganancias antes de pagar intereses o impuestos en-
tre los cargos de intereses. Mide el grade en que pueden dis
minuir las utilidades antes de crearle problemas financieros
a la empresa por incapacidad para cubrir sus costos anuales de

interés,

El incumplimientce de las cbligaciones financieras puede
suscitar la accién legal por parte de los acreedores, con una
posible quiebra. Obsérvese que la cifra de utflidad antes de
los impuemtos, figura en el numerador. Como loe impuestos so-
bre ingresos se calculan despuls de deducir el gasto por inte-
rés, en la capacidad para pagar el interés de cada ejercicio

no influyen los impuestos sobre ingresos.



Utilidad bruta .
Rotacifn del interfis = —=———mimmecamn

cargos por interds

Utilidad antes del imouesto + cargos por interés
cargos por interfs

. ._$270.000
$70.000

= 3.9 wveces

Promedio de la industria = 8,0 weces

Los cargos por interés de la Compaififa ABC, constan de
tres pagos que totalizan $70,000. La utilidad bruta de la
empresa disponible para pagar estos cargos es de $270,000,
por lo que el interés sblo estf cubierto 3,9 veces, Como
el promedio de la industria es de § veces, la companfa estd
cubriendo sus cargos por interés con un margen rfnimo de se-
guridad y merece una calificacibn baja. Este andlisis refuer
za el significado de la razfn de endeudamiento, en el sentido
de que es probable que la compaifa le sea diffci) cbtener mis

fondos en préstamo,

Cobertvra de los cargos fijos, es una razén similar a la

anterior. Aungque es algo mds completa, porgue reconcce que mu
chas empresas arriendan activos e incurren enh obligaciones a
largo plazo mediante contratos de arrendamiento. Ultimamente
el arrendamiento se ha convertido en prictica comfin,. haciendo

que esta razén sea preferible a la razén de rotacibn del inte-
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rés, para los andlisis financieros. Los cargos fijos se de-
finen como gastos por intereses m&s monto anual de los contra
tos de arrendamjento a large plazo, y su razén de cobertura se

define asi:

Utilidades antes  Cargos por  (bligaciones por
Cobertura de 1os de impuestos + interfs + arvendamiento

cargos fijos Cargos por interfs + (bligaciones por arrendamiento

$200,000 + $70,000 + $28.000 _ $298,000
$70,000 + $28,000 $98,000

3,04 veces

Promedio de 1a industria = 5.5. veces,

Los cargos fijos de la Compafifa ABC, han sido cubiertos
3.04 veces, frente a un promedio para la industria de 5.5 ve-
ces., Ello indica que la empresa estf algo mis débil que lo
‘que quisieran los acreedores, y revela las dificultades qué
probablemente encontrarla &ste, si intentase solicitar m&s fon

dos en préstamos.

Razones de actividad., Las razones de la actividad miden la

eficacia con que la empresa emplea los recursos a su disposi-
cibn. Requieren ccmparaciones entre el nivel de ventas y las
inversiones realizadas en distintas cuentas de activo. Supo-

nen que haya un equilibrio "apropiado" entre las ventas y las
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diversas cuentas de activos: inventarios, cuentas por cobrar,

activos fijo y otras.

Rotacidn de inventarios, que se define como el resulta-

do de dividir las ventas entre los inventarios.

Ventas $3,000,000
Rotaci&n de inventarios = = = 10 veces
Inventarios $300.00

Pramedic de la industria = 9 veces

La rotacifn de 10 de la Compafifa ABC, se compara favora-
blemente con el promedio de la industria que es de 9 veces,
Elle revela que no posee existencias excesivas de inventarios;
por supuesto, &stas son imprﬁductivas y representan una inver-
sibn con una tasa de rendimiento baja o nula. Si la rotacifn
hubiese sidc baja -digames 3 8 4 veces- se hubiera preguntado
si la empresa posela materiales dafiados u obsoletos éue no tie

nen el valor originalmente asignado.

Surgen dos problemas al calcular y analizar esta razén.
Primero, las ventas se realizan a ios precios del mercado; si
los inventarios se vallan al costc, como suele suceder, seria
m&s apropiado poner en el numerador de la fOrmula, el costo de
articulos vendidos y no las ventas. Sin embargo los compilado

res autorizados de estadisticas de razonmes financieras, usan la



- 128 -

razén de ventas a inventarios valuados al costo. Por lo tan-
to, para obtener una cifra que pueda compararse, es necesario
medir la rotacibn de inventarios colocando las ventas en el

numerador, como lo hemos hecho agquf.

El segundo problema reside en que las ventas se efectfan
durante tedo el afio, mientras que la cifra del inventario es
de una fecha determinada. Esto hace que sea preferible usar
un inventario promedio, que se calcula sumande el inventario
inieial y final y dividiendo el resultado entre 2. 6Si se ave
riglla que las ventas de la empresa muestran una estacionalidad
intensa o si hvbo fuerte tendencia al alza o la baja en las
ventas durante el afio, es esencial hacer este ajuste relativa-

mente sencillo. Ninguna de estas condiciones se observa en la

compafila,

Perfodo promedic de cobranza, es una téAcnica para medir

la rotacibn de cuentas por cobrar y se calcula en dos pasos
sucesivos: 1) las ventas anuales se dividen entre 360 para
obtener el promedic de ventas diarias y 2) &stas se dividen
entre las cueptas por cobrar para obtener el nimero de dias
de ventas equivalentes al saldo en cuentas por ccbrar. Esto
se define como periodo promedio de cocbranza porque representa
el promedio de tiempo que la emnresa, después de efectuar una
venta, ha de esperar para recibir efectivo. Los cllculos pa-
ra la Compafifa ABC, muestran un periodo promedio de cobro de

24 dfas, ligeramente superior al promedio de la industria :
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que son 20 dias,

$3,000,000
Ventas diarias = ~—e——
360

= $8.333

.. Cuentas por cobrar _ $200,000 _
Periodo pranedic de cobro = e e = g3y - 24 dlas

Pramedio de la industria = 20 dfas

El cociente de esta razbn también puede evaluarse con-
frontdndolo con el plazo al cual la empresa vende sus produc-
tos, Por ejemplo, las condiciones de ventas de la Companfa
ABC, exigen el pago a 20 dfas, por lo que el perfodo de cobreo
de 24 dfas indica que los clientes no pagan sus facturas a tiem
po, Si durante los (ltimos afios el perfodn de cobro ha ido au~
mentando afin cuando la politica de cré&dito no fué modificada,
es indudable que el departamento de cobranzas ha observado un
desempenc deficiente v que deberfn tomarse las medidas correc~
tivas pertinentes para acelerar la recuperaci8n de las cuentas

per cobrar.

E} perfodo de cobro de 24 dfas tiene mal semblante compa-
rado con el perfodo de 20 dfas y el informe de antiglledad mues-
tra que la empresa se encuentra ante graves problemas de cobro

en algunas de sus cuentas. El 50% de ellas han vencido, muchas



- 130 -

hace mis de un mes, Otras son pagadas con bastante pronti-
tud, lo que hace que el promedic baje apenas a 24 dlas, pero

el informe de antigliedad muestra que este promedio es algo

engafioso.

Rotzcibn de activos fijos, es la que mide la rotacién

de la planta y equipo.

iim = .. _ventas - §$3,000,000
Fotacidn de activo fijo = Aetivo 130 neto ij = 2,3 vecer

Promedio de la industria = 5.0 veces

La rotacifn de la Compafifa ABC es inferior al promedio
de la industria. Esto indica que no estd usando su activo fi-
jo a un porcentaje de capacidad tan alto como las otras empre-

sas de la industria.

Rotacifn de activo total, es la que mide la rotacién de

todo el activo de la empresa y se calcula dividiendo las ven-

tas entre el activo total.

. oo ventas $3 _g___gg
Rotacifn del activo total s ey +565.0 1.5 veces

O

Promedio de la industria = 2.0 veces
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Su rotacifn del activo total se encuentran muy debajo
del promedio de la industria. La compaiifa no est§ producien
do un volumen de ventas que corresponda a la cvantfa de la
inversifn de activos. Hay que incrementarlas, enajenar al-

gunos activos o adoptar ambas medidas.

La productividad es el resultado final de gran ndmero de
politicas y decisiones. Las razones financieras exeminadas
hasta revelan algunos aspectos interesantes acerca de la for-
ma en que opera la empresa; en cambio, las razones de produc-
tividad proporcionan respuestas definitivas scbre la eficacia

con gque se la estd administrando.

Margen de utilidad sobre ventas, es lo que calcula divi-

dienrdo la utilidad neta despufs de impuestos entre las ventas

y proporciona la utilidad de las ventas por cada peso.

Utilidad neta después

o _ __de_jmuestos . _.§120,000 _
Marcen de utilidad = Py = ~%3,000.000 4%

Promedio de la industria = 5%

El margen de utilidad de la Compaififa ABC es algo infe-
rior al promedio de la industria, lo que indica que sus pre-
cios de venta son mis bajos o que sus costos son mds altos o

ambas cosas.
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t

Rendimiento sobre el active total, es lo que mide el

rendimiento sobre la inversién total de la empresa o RSI,

{come se llama a menudo).

utilidad neta después
Rendimiento scbre el activo total = de_imuestos = §5§%%%4%%g = 6%
’ *

activo total

Promedio de la irdustria = 10%

El rendimiento sobre el activo total de la Compaiifa ABC,
lde 6%) es muy inferior al porcentaje de la industria (10%).
Esta baja tasa de rendimientc se debe a que tanto el margeh de
utilidad sobre las ventas como la rotacibn del activo total

muestran un cociente también bajo.

Rendimiento sobre el capital contable, es la razén de la

utilidad neta después de los impuestos al capital contable, mi

de la tasa de rendimiento sobre la inversifn de los accionis-

tas,

utilidad neta despufis
Rendimiento sobre el de inpuestos - .5 120,000 124
capital contable ~ Tcapital contable $1,000,00¢

Promedio de la industeia = 25%
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£l rendimiento de la Companfa ABC, es inferior al prome-
dio de la industria, pero no se encuentra tan desviade del pro

medio como el rendimiento sobre el activo total.

ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.

Como ya lo hemos mencionado con anterioridad, el an8lisis
del punto de equilibrio es b&sicamente una t&cnica analitica pa
ra estudiar las relaciones existentes entre los costos fijos,los
costos variables y las utilidades. 8§i todos los costos de una
empresa fueran variables, el problema de determinar el volumen
de la produccién necesaria mara recuperar los costos rara vez
surgiria; pero como hay costos variables y fijos, la empresa de
be sufrir.pérdidas hasta alcanzar determinado volumen de produc

cibn.

Se trata de un enfoque fcrmal de la planificacién de las
utilidades basado en relaciones establecidas éntre costos e in-
gresos. Es un artificio para determinar el punto en cque las
ventas cubrirfn exactamente los gastos totazles, 5i la empresa
daesea evitar pérdidas, sus ventas deben cubrir todos los cos -
tos; los que varlan directamente con la produccién y los que

no carbian cuando se modifican los niveles de nroduccién.

Los costos comprendidos en cada una de estas categorias se

eshozan en el cuadro siguiente:
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(ostes fijos y variables,

Costos fijos Costos_directos o variables
Depreciacién de planta y equipo Mano de obra directa
Arrendamiento

Materjales

Intereses sobre deudas Canisiones sobre ventes

Salarios del personal de investigacifin
Salarios del personal ejecutivo
Gastos generales de cficina

La naturaleza del anflisis del punto de equilibrio se des-
cribe en la gr&fica bésica del punto de eguilibrio entre ingre-
508 y egresos, La grifica se representa con una base unitaria,
en la que a2l volumen de la produccidn figura en ¢l eje horizen-
tal, los costes y los ingresos s: miden en el eje vertical, lLos
costos fijos de $40,000 se representan por una lfnea horizontal;
son iguales {fijos), cualquiera que sea el ntmero de unidades
producidas., Los costos variables se supone que son $1.20, por
unidad, los costos totales ascienden en $1.20, importe de los
costos variables, por cada unidad adicional producida. 8e su-
pone que la produccifn se vende a $2,por unidad, por lo que el
ingreso total se representa con una linea recta que debe aumen
tar con la produccidn. La pendiente (o tasa de ascenso) de la
linea de ingresc total es mds pronunciada que la linea del cos~

to total. Esto debe ser cierto pues la empresa gana $2,de in-

graso por cada $1.20 gue paga por mano de obra, materiales y

costos variables.
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Antes de alcanzar el punto de equilibrio de ingresos y

gastes, situado en la interseccifn de las 1fneas de ingreso

total v costo total, la empresa sufre p8rdidas. Después de

dicho punto, comienza a obtener utilidades, La gridfica indi-

ca un punto de equilibrio del nivel de ventas y costos de

$100.000 vy del nivel de produccifn de 50,000 unidades., C8&l~-

cules mis exactos del punto de equilibrio pueden efectuarse

algebraicamente o por tanteo.

Gréfica del punto de equilibrio de ingresos y gastos:

Ingresos y costos
{en miles de pesos)

280¢

2401

200F

1l60F

1204

Ingresg, Utilidad
neta
U
Costos totale
Costos
variables

100 ~mwmm === =

80¢

L

- punto de equilibrio

&7

Costos fijos

Costos fijos

-+
20 40 50 a0 80 100 120 M0

Unidades producidas y vendidas
(en miles)

— — ——— ——
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Relaciones entre las unidades vendidas, los costos varijables, los costos
fijos, los costos totales, las ventas y la utilidad o pérdids netas.

A, CALCULOS POR TANTED

Unidades Costos Costos Total Ventas Utilidad

. vendidas variables fijos de costos {pérdida neta)
20 000 $ 24 000 $ 40 000 § 64 000 $ 40 000 ~§ (24 000)
40 000 48 000 40 000 88 000 80 000 - (8 000}
50 000 60 000 40 000 100 000 100 Qo0 -
60 000 72 000 40 000 112 000 120 000 8 000
80 000 96 000 40 000 136 000 160 000 24 000
100 000 120 000 40 000 160 000 200 000 40 000
120 000 144 000 40 000 184 000 240 000 56 000
140 000 168 000 40 000 208 000 280 Q00 72 000

B. SOIU'CICN ALGEBERAICA DEL PUNTC DE BEQUILIBRIO

[

. la cantidad necesaria para llegar al punto de equilibrio es el wolumen
de produccién en el cual el ingreso es exactamente igual a los costos
totales 9costos fijos mfs costos variables)

2, Sea:
P = precio de venta por unidad
0 = cantidad producida y vendida
FC = costos fijos
vc = costos variables por unidad
3, Entonces:
PO=FC+ (v ()
(PQ). - (wQ =FC
QP -wvc) = FC
C .
Q=-§-—:-—65 en el punto de equilibrio Q
4, Ejemplo:

_ ____s40 000
§2.00 - §1,20

50 000 unidades
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VIII._ _CASO _PRACTICDO

Vizgi -1 DESCRIPCION. ¥ ORGANTIZACTIOHN

DE LA FaBRICHA.

La Empresa "BETA" se dedica a la produccidn de artfculos
para tocador, estd ubicada en el Distrito Federal y actualmen-
te sus ventas son casi la mayorfa, efectuadas en el D. F., las
metas a corto plazo son las de incrementar las ventas foraneas

y aumentar el volumen de exportacibn ya existente,

“BETA" se fund§ en el afio de 1977 y oricinalmente comenzd

fabricando flores artificiales de pléstico.

Al afio de estar trabajande se opt8 por cambiar de giro, va
que ese mercado estaba bastante saturado y competido. La con~’
clusidn fud que con la maguinaria ya existente se podfa inyec-
tar en plistico otrb tipo de artfculos de los cuales se podfa

cbtener mayor rentabilidad, éstos, los describiremos mds adelan
te,

En la compafifa actualmente laboran 40 personas y la estrug

turacifin del personal es la siguiente:
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Direccién
General
Super-intendente
1
In L ]
Gerente de Gerente de Gerente de
Ventas Conpras Produccitn
Asistente de Jefe de Jefe de
Vendedores Campras Depto. Al Pepto. B

Los Departamentos de Ventas, Compras y Produccién, se es=-

tructuran de la siguiente manera:

a} El de Ventas tiene a su cargo, que se le de la atencibn
correcta a los clientes, que se les entregue a tiempo y que los
vendedores sigan las rutas adecuadas, también informar al su-
perintendente si hay un pedido anormal en‘el cual se requiera
aumentar la compra de insumos para la produccibn, y también se
generen cambios si es que son necesarios en el departamento de

produccién.

b) El Departamento de Compras, tiene como tarea la de adoui

rir todos los insumos que se reguieran para la nroduccibn e
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inclusive los articulos para oficina y mantenimiento en gene-

ral.

Debe obtener los mejores precios y calidades de las mate-

rias primas, con un plazo de pago adecuado,

Toma en cuenta los tiempos de entrega de los proveedores
para mantener constantemente un inventario correcto, tratando

siempre de lograr una buena rotacién de &ste,

c} La funcifn del Departamento de Produccibn es la de fabri

car los productos con la eficiencia y calidad adecuada.

Este controla que todos los obreros y operarios realicen
su trabajo como debe ser y gue la maquinaria se encuentre en

buen estado y tenga un mantenimiento adecuado.

El Departamento de Produccifn tiene un plan de trabajo es
tablecido con anterjoridad que puede variar #i es que hay algfin

pedido de un cliente mayor a lo usual.
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P_R O D UC TQS,

La Empresa "BETA" fabrica bisicamente cuatro productos

que describiremos a continhuacibni

1.~ Tgblilla eliminadora_de calles y callosidades.

Este producto consiste en una tablilla de pléstico deno-
minado ABS, f{Acrilonitril Butadieno Estireno), En ésta,

se

le adhiere una lenglieta de lija en ambos lades,

En ventas, este articulo es el mds importante, ya que sig

nifica el 30% de &stas.
El proceso de fabricaeifn es el siquiente:

a) Se inyecta la pieza en una miquina automitica con capa~

cidad de 60 gramos.

b}  Se suajan las hojas de lija de carburo de silicio para ob-

tener las lenglietas.

c} Se pegan las lenglletas a la tablilla cen un pegamento

flexible y resistente al agua.
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d) Se coloca en una etiqueta de cartén y &sta a su vez, se
introduce en una bolsa de polietileno de calibre 150, la

cual se cierra y sella con calor,

e} Se le coloca un ojillo para poder colgar la pieza en un

exhibidor.
f) Se empacan 12 piezas en una bolsa de polietileno.

g) Se colocan en cajas maestras que contienen 600 plezas,

2.- Limas para las ufias.
Estas paoseen la caracterfstica de ser fabricadas con al-
ma de madera, lo cual las hace de mayor calidad que las aue

generalmente hay en el mercado,

La madera que se usa para la fabricacién de &stas es cha-

pa decorativa de 1.0 mm.
El proceso de fabricacifn es el siguiente:

a) Se le adhiere a la madera la lija en hojas de 23 x 14 cms.,
el pegamento utilizado es Acetato de Polivinilo, generalmen

te conocido como pegamento blanco,

b} . Ya que han secado las lijas sobre las hojas de madera, se
introducen a una mfquina troqueladora que corta grupos de 5

limas cada 6 sequndos,



c)

- 143 -

Se procede al empaque ya sea en cajas de 10 & 100 pilezas
y si el cliente asf lo requiere, en bolsas de 500 & 1000

piezas,

3.- Espejo_para_dama.

Es un espejo circular de 68 mm, de diSmetro, disefado es-

pecialmente para el bolso de la mujer o para viaje, tiene for-

ma de paleta circular.

Se fabrica en colores surtidos ya sean lisos o veteados y

eété empacado en una bolsa de polietileno.

a)

b)

"ol

d}

Se fabrica de la siguiente manera:

Se inyecta en dos miguinas manuales con capacidad de 50
gramos cada una., Cada m8quina produce 1800 piezas al dia,

aproximadamente,

El espejo se compra tal como se requiere y se pega al plés

tico con un adhesivo flexible de alta calidad.

Se empaca cada uno en una bolsa de polietilenoc de calibre

125,

Se colocan en cajas maestras de 50 plezas cada una.



- 144 -

4.- Peine_de bolsillo para caballero.
El proceso de fabricacién que se sigue para la elabora-

cidn de este producto, es el siguiente:

a) Se inyecta en una miquina autom&tica con capacidad de 45
gramos. Es un molde de dos cavidades y la midquina puede
inyectar a una velocidad de 240 golpes por hora. Es de-

cir que se producen aproximadamente 480 piezas por hora.

b} Se empaca cada uno en una bolsa de celof4&n y después en
cajas con 48 piezas. Estas cajas hacen la funcidn de dig
pensario, es decir, que se toma una pieza e inmediatamen-
te queda otra lista en posicibn, la caja tiene una perfo-
racibn en un lado por la cual se puede Yerificar fécilmen
te.la cantidad existente y as! el cliente puede reordenar

el producto al.distribuidor, con suficiente anticipnacibn.

l.- Tablilla eliminadora de callos 55,000 piezas

2.~ Limas para las unas 850,000 piezas
3.- Espejo para dama 70,000 piezas

4.- Peine de bolsillc para caballero 90,000 piezés
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DIAGRAMA DE_FLUJO DE PROCESQ. TABLILLA ELIMINADORA DE_CALLOS.

En almacén sacos con el material pléstico.
Transporte de los sacos a la méquina.
Ejecutar la inyeccifn del plistico.
Transporte de las piezas al sal8n de empaque,
Pulir e inspeccionar individualmente,
Adherir las lengfibtas de lija a la tablilla.
Colocar la pieza en una etiqueta de cartdn,
Introducir ambas a una bolsa de polietileno.
Colocar el ojillo de metal sobre la etiqueta,
Empacar 12 piezas en una bolsa de polietileno,
Empacar en cajas maestras con 600 piezas.
Esperar a ser transportadas al almacén.

.
De salén de empaque a bodega.

Almacenamiento en bodega de producte terminado,
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DIAGRAMA DE FLUJO_DE_PROCESO, LIMAS _PARA LAS_URAS,

En almacén lija en hojas de 23 x 14 cms.
Transporte de la lija al centro de fabricacibn,
Aplicar pegamento a las hojas de lija.

Adherir las hojas a una hoja de madera.
Presionarlas en grupos de 100 hojas, una hora,
Troquelar la hoja 5 limas cada 6 segundos.
Transporte de las limas al sal8n de empaque,
Inspeccionar y separar pilezas defectuosas,

Empacar en la presentacidn indicada 10, 100, 500

1000 piezas.
Esperar a ser transportadas al almacén.
De salén de empaque a bodega,

Almacenamiento en bodega de producto terminado,
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DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO, ESPEJO_PARA DAMA.

En almacén sacos de material plédstico.
Transporte de los sacos a la miquina,

Ejecutar la inyeccifn del pl&stico.

Transporte de las piezas al salfn de empaque.
Inspeccionar que los cristales ensamblen bien,
Inspeccionar las piezas de pléstico.

Adherir el vidrio a la pieza de pléstico.
Introducir la pieza terminada a una bolsa de polietileno.
Empacar cajas maestras de 50 piezas.

Esperar a ser transportadas al almacén.

De salfn de empaque a bodega.

Almacenamiento en bodega de producto terminado.
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DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO. PEINE PARA CABALLERO.

En almacén saces de material pliastico.

Transporte de los sacos a la mdquina.

Ejecutar la inyeccién del pl&stico.

Transporte de las piezas al sal8n de empaque.

Inspeccionar que los peines estén bien inyectados.

Introducir cada unc en bolsa de celofén.

Empacar en cajas maestras de 48 piezas,

Esperar a ser transportados al almacén.

De sal8n de empaque a bodega.

Almacenamiento en bodega de producto terminado.



ViIl -3 __MERCADO _DE _LA _ COMPARTIA

El mercado de la Compafifa "BETA", b&sicamente est§ for-
mado por el sector femenino, es decir que el prineipal grupo
al cual se destina la produccidn est§ constitufdo por mujerés,
aproximadamente el 70% de las ventas. El 30% restante, se des

tina al sector masculino.

En lo que a estratos socioceconémicos se refiere, podemos
decir que los productos son de consumo popular, es decir, que
la mayorfa de la venta, se dirige a la clase media, sin embar-
go la clase baja y alta tambi&n son consumidores, ya que los

precios de les articulos son accesibles a cualquier presupues-

to,

Para poder comprender mis claramente la participacién de
la Compafifa "BETA" en el mercado, tendremos que analizar cada

uno de los cuatro articulos que produce, por separado.

Son sblo tres, las compafifas que fabrican en gran escala
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algln artficulo para eliminar callos y callosidades y el merca-

do esti dividido de la siquiente manera:

COMPARIA PARTICIPACION VOLUMEN MENSUAL DE VENTAS.
“BETA" 2% 55,000 piezas
" 9% 67,000 piezas
"yt 24 2 41,000 piezas
Pequefios
fabricantes 5% 9,000 piezas
TOTAL: 100 % 172,000 piezas

Existen tres f8bricas importantes que producen este

artfculo y la divisién del mercado es como sigue:

COMPARTA PARTICTPACION VNLUMEN MENSUAL DE VENTAS.
"BETA" 48 ¢ 850,000 piezas

yn 24 % 425,000 piezas

agn 22 % 390,000 piezas
Pexquefios
fabricantes (Y 105,000 niezas

TOTAL: 100 3 11770,000 piezas
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Este es un artfculo de mucho consumo y que varfa much'c:
en calidades y precios, el producto que fabrica la Compaifila

"BETA", se puede situar dentro de la lfnea de los econfmicos.

Las empresas que fabrican este tipo de objetes, son seis:

COMPARTA PARTICIPACION VOIUMEN MENSURL DE VENTAS,
"RETA" 1B % 70,000 piezas
“gn 23 % 90,000 piezas
“GH 17 % 66,000 piezas
il : 15 % 58,000 piezas
s 124 47,000 plezas
"ye 1% 43,000 piezas
Pequefios
fabricantes LR

16,000 piezas

TOTAL: 100 & 390,000 piezas



- 152 -~

Este es un articulo de mucha demanda en M&xico, se con-
sumen aproximadamente 12'500,000 piezas anuales, es decir que
mensualmente entre todos los fabricantes, se venden m8s de

1'000,000 de piezas.

La divisién del mercado es como sigue:

QOMPARTA PARTICIPACION VOLUMEN MENSUAL DE VENTAS.
"BETA" 91 90,000. piezas
g 2y 320,000 piezas
wL" 15% 150,000 piezas
"y" 14 % 140,000 piezas
" 10 ¢ 100,000 piezas
" g4 80,000 piezas
Pacuefios
fabricantes 12 % 120,000 piezas

e i e et o g b

TOTAL: 100 ¢ 1'000,000 piezas
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Resumiendo, podemos observar que en lo gue a participa-
cién de mercado a nivel nacional se refiere, tenemos que la

distribucifn es la siguiente:

ERODUCTO PARTICIPACION EN_EL MERCADC NACICRAL.
Limas para las uhas 48 &
Tablilla para callos kY }
Espejo para dama 18 ¢
Peine para caballero 91

Sin embargo, este no es el orden que siguen los produc~
tos, en relacibén al volumen de ventas en pesos, de la compa~ -

nfa. Esto 1o analizaremos mis adelante.



LA __EMNPRESA.

En toda la Compafifa “BETA", laboran 40 personas, de

las cuales 17 son hombres y 23 son mujeres.

La venta anual en 1984, fue de $142'740,000 y se consti

tuyd de la siguiente manera:

PRODUCTO PIEZAS FABRICADAS ~ PRECIO POR TOTAL  PORCENTAJE
¥ VENDIDAS PIEZA DEL TOTAL,
Tablilla para callos 660,000 §$65.00  $42'900,000 30 %
Espejo para dama 840,000 $48.00  $40'320,000 28 %
Liras para uias 10*200,000 $ 3,40 $34°660,000 24 %
Peine para caballerc 1'080,000 $23.00 $24'840,000 17 %

TOTAL DE VENTAS: $ 142'740,000 100 ¢
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ESTADOS_Y RAZONES FINANCIERAS.

A continuacién detallaremos los estados financieros de

la Compafifa "BETA" al 31 de diciembre de 1984,

BALANCE GENERAL DE LA COMPARIA "BETA" AlL_31 DE DICIFMBRE DE_1984.

ACTIVO

Efectivo - $ 4'550,000
Cuentas por

cobrar - $ 12'870,000
Inventario - $ 14'600,000
TOTAL ACTIVO

CIRCULANTE $ 32'020,000
Planta y equipo

bruto $ 30'000,000
Menos deprecia-

cifn $ 6'250,000
FLANTA Y EQUIFOS

NETOS s 23'750,000

TOTAL DE ACTIVO  § 55'770,000

PASIVO

Cuentas por pagar a

corto plazo $ 14%825,000
Cuentas por pagar

a largo plazo S 6'545,000
Provisiones para pa

go de impuestos $ 1'850,000

i e et e

TOTAL DE PASIVD

CIRCULANTE § 25'220,000
CAPITAL
Capital Social $ 15'000,000

Utilidades del
ejercicio $ 11'265,000

Utilidades retenidas § 13'315,000

e i

TOTAL DE CAPITAL $ 30'550,000

TCTAL DE PASIVO MAS

CAPITAL $ 55'770,000
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Ventas netas: $ 142'740,000
Costos de los bienes vendidos: $ 95'790,000
Utilidad bruta: ) § 46'790,000

Menos gastos de operacibn:

De venta: $ 6'000,000

Administrativo: $ 8'420,000

Alquiler del local: $ 10'000,000
Total de gastos de operacibn: $ 24'420,000
Utilidad bruta de la operaci6n: $ 22'530,000
Impuesto sobre la Renta: $ 9'462,600
Participacifn de utiljdades: $ 1'802,400

e et 0

Utilidad neta despufs de impuestos: $ 11'265,000
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Razones finapcieras.

A continuacifn analizaremos los cuatro tipos fundamenta-
les de razones financieras que son: Razones de Liquidez, Ra
2ones de Apalancamiento, Razones de Actividad y Razones de

Productividad.
1,~ Razones de Liquidez.

_ Activo Circulante _ §$ 32'020,000 _
a) Razén de Circulante = —poorrr o ate = § 357320.000 - 127 veces

Activo_Circulante - Inventario

b) Prueba del Scido Paclve Circulante

i

$32'020,000 - $ 14'600,000 Prueha del :
$ 25%220,000 §cido = 0,69 veces

2,~ Razfn de Apalancamiento.

al Razén de endewdamfentc = 2euda fotal = _ 3 25'200,000 _ 4o o5 4
Activo Total § 55'770,000
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3.~ Razones de Actividad,

142'740,000 _
'*Tm—am = 9,78 veces

o o.dentas
4} Rotacifn de inventarios = Tmventarics

R/

b) Perfedo promedio de €~ iervas por oob. § 12'870,000

bro = Ventas diarlas - 396,000 = J+% 9las
c} Rotacifn de activos Ventas _ $ 142'740,000 _
fijos « Aotivo Fljo ¥ z3viso,o0n - 6.OL veces
neto
d} Potacidn de activos
_ _Ventas _ § 142'740,000 _
totales = Activo tal - § 557770,000 - 2+96 veces
4.~ Razonos de Productividad.
Utilidad neta
. después de
a) Margen de utilidad
o impuestos 5 11'265,000 _
sobre ventas Vertas = Q'HW'—0,00D 7.89 %
Utilidad neta
despufs de
3 . L]
b} Repdimiento sobre el _ impuestos L 2.10265,000 o0 00 g

activo total Activo Total  —  § 557770,000
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PUNTQ DE EQUILIBRIO

Para cbtener el punto de equilibrio es necesario conocer

los costos variables totales, gue se constituyen de la siguien

te manerat
PRODUCTO COSTO VARIABLE POR PIEZA
Tablilla para callos § 43.50
Espejo para dama $ 32,00
Limas para ufas $ 2.30
Peine para caballero § 15.50

Para obtener estos costos en forma anual, multiplicare-

mos por el volumen de ventas.

PRODUCTO VOLUMEN ANUAL COSTO VARIABLE
DE VENTAS

Tablilla para callos 660,000 piezas § 28'710,000

Espejo para dama 840,000 piezas § 26,880,000

Limas para ufas 10'200,000 piezas § 23'460,000

Peine para caballero 1'080,000 piezas $ 16'740,000

TOTAL DE COSTOS VARIABLES $ 95'790,000
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La férmula de punto de equilibrio en volumen de ventas,

es la siguiente:

Punto de equilibrio =  SE322R.22d52.2%38252
1 - Gestos variables totales ________
Venta total de todos los productes

Punto de equilibrio = £..241420,000

1 - $..951730,000

$ 142'740,000

]
Punto de eaquilibrio = $£..741243,041

De lo que sacamos en conclusifn, que para que la empre-
sa opere con utilidades, debe superar este lfmite de ventas

o de lo contrario operard con pérdidas.

Tomando en cuenta las ventes anuales y el punto de equi
librio, obtenemos que éste se presenta despufs de que haya
transcurrido el 52% del afic, lo que equivaldrfa a que glaoba}
mente la empresa empieza a operar con utilidades del mes de

juljo en adelante.
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Podemos afirmar que la Empresa "BETA" est8 funcionando
en un nivel que llamariamos satisfactorio, sin embarge al ob
servar las razones de liquidez notamos que ambas son demasia

do bajas, e incluso la prueba del Acido es menor a uno.

Es necesarioc corregir este Indice para que podamos con-

siderar mis sana a la Empresa.

En lo que a endeudamiento se refiere, la Comparifa se en-
cuentra en un buen estado y consideramos que se deben seguir

manteniendo la Empresa en ese nivel.

Al observar las razones de actividad, notamos que en ge-
neral se encuentran bien, si es posible se debe disminuir el
periodo promedio de cobro y aumentar la rotacién de inventa-

rios.

Por Gltimo, al analizar las razones de productividad, en
contramos que ambas est&n en buen nivel ya que se tiene un al
to margen de utilidad sobre ventas lo cual es muy importante

"y sobre todo en épocas inflacionarias, tambi&n el rendimiento
sobre el activo total es bastante alto, ya que la magquinaria
¥y equipo que se utilizan en la Empresa, no son muy Costosos

y sofisticados,

Basdndonos en estos puntos, a continuacibén elaboraremos
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los presupuestos para los préximos tres aflos, consideraremos

la inflacibn esperada y el crecimiento interno deseado en la

Empresa,

También proyectaremos que los Indices deficientes de la

Compafifa, sean mis satisfactorios.



DE_LOS _ESTADOS_ FINANCTIERD

..... mRoRos

"

Proyeccifn del Balance General de la Compafifa "BETA" al 31 de diciembre

de 1985,

ACTIVO LASTVO
Cuentas por pagar

Efectivo $ 7%600,000 a corto plazo $ 20'300, 000

Cuentas por Cuentas por pagar

oohrar $ 21'654,000 a largo plazo $ 8'950,000
Provisiones para

Inventario $ 25'810,000 pago de impuestos $ 5'165,000

- Total de activo Total de pasivo

circulante $ 55'064,000 circulante $ 34'415,000
CAPITAL

Planta y equipo -

bruto $ 53'000,000 Capital social $ 27'750,000

fo Utilidades del

Menos depreciacifn $ 1u'919,000 ejercicio $ 20'400,000

Plantas y equiyos Utilidades

netos $ 42'081,000 retenidas $ 14'580,000

Total de capital $ 62'730,000

Total de pasive .
Total de activo $ 97'145,000 mds capital $ 97'145,000
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Proyeccifn del Balance General de la Corpafifa "BETA" al 31 de dicierbre

de 1986,

——

Efectiva

Cuentas por
cobrar

Inventario

Total de active
circulante

Planta y equipo
bruto

Menos depreciacifn

‘Plantas y exquipos
netos

Total de activo

$ 13'430,000

$ 34'535,000

$ 38'372,000

e

$ 86,337,000

$ 105'000,000

$ 18'972,000

g

$ 86'028,000

$ 172' 365,000

PASIVO

Cuentas por pagar
a corto plazo

Cuentas por pagar
a largo plazo

Provisiones para
pago de inmuestos

Total de pasivo
circulante

CAPITAL

Capital social

Utilidades del
ejercicio

Utilidades
retenidas
Total de capital

Total de pasivo
mis capital

$ 27'350,000

$ 13'450,000

$ 7'165,000

$ 47'965,000

$ 51,500,000

$ 37'920,000

$ 34'980,000

§ 124'400,000

§ 172'365,000
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Proyeccién del Balance General de la Companfa "BETA" al 31 de diciembre

de 1987,

Efectivo

Cuentas por
cobrar

Inventario
Total de activo

circulante

Planta y equipo
bruto

Menos depreciacién

Plantas y equipes
netos

Total de activo

$ 26'000,000

$ 57'920,000

§ 55'940,000

§ 139'860,000

§ 209'000,000

$ 39'990,000

$ 169'010,000

$ 308'870,000

PASIVO

Cuentas por pagar
a corto plazo

Cuentas por pagar
a largo plazo

Provisiones para

paco de impuestos

Total de pasivo
circulante

CAPITAL

Capital social
Utilidades del

ejercicio

Utilidades
retenidas

$ 38'450,000

$ 20'950,000

$ 10'530,000

$ 69'930,000

$ 95'000,000

$ 71'040,000

$ 72'900,000

Total de capital § 238'940,000

Total de pasivo
mds capital

§ 308'870,000
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Proyeccibn del estado de pérdidas y ganacias

"BETA" al 3l de diciembre de 1985,

Ventas netas

Costos de los bienes vendidos

Utilidad bruta

Menos gastos de operacifn

De venta

Administrativo

Mauiler de local

Total de gastos de operacibn

Ut1lidad bruta de operacifn

Imniesto sobre la Renta

Participacién de utilidades

Utilidad neta despufs de
impuestos

$ 12'000,000

§ 19'000,000

anual de la Campaiifa

$ 265'000,000

$ 175'000,000

— e e e b e

$ 90'000,000

$ 16°500,000

$ 47'500,000

. s et

$  42'500,000

$ 17'850,000

$  4'250,000

et et e S

$ 20'400,000
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Proyeccién del estado de pfrdidas y ganancias anual de la Conparia

“

"BETA" al 31 de diciembre de 1986,

Ventas netas $ 490'000,000
Costos de los bienes vepdidos § 320'000,000
Utilidad bruta $ 170'000,000

Menos gastos de operacifn

De venta $ 22'000,000
Administrativo $ 31'500,000
Alquiler de local $ 37'500,000
Total de gastos de operacifn - 91'000,000.
Utili@ bruta de operacifn $ 79'000,0;;
Impuesto sobre la Renta $ 33'180,000
Participacién de utilidades ~ % 7'900,000

s

Utilidad neta después de :
irpuestos $ 37'920,000
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Proyeccibn del estado de pérdidas y ganancias anual de la Conpafifa
"BETA" al 31 de diciembre de 1987,

Ventas netas $ 906'000,000
Costos de los bienes vendidos $ 580'000,000
Utilidad bruta $ 326'000,000

Menos gastos de operacifn

De venta $ 44'000,000
Administrativo $ 61%500,000
Alquiler de local $ 72'500,000
Total de gastos de operacisn $ 178'000,000
Utilidad bruta de operacién :;;;;,_O;;
Impuesto sobre la Renta $ 62'160,000
Participacifn de utilidades ' § 14'800,000

Utilidad neta después de
impuestos : $ 71'040,000



- 189 -

Razones financieras proyectadas de la Corpafifa "BETA" de los afos

1985, 1986 y 1987.

2eo de raztn real- 1984 1985 1986 1987

Razén de circulante (veces) 1.27 1.6 1.8 2,0
Prueba del &cido (veces} 0.6 0,85 1.0 1.2
Razfn de apalancamiento {%) 45.22 35,42 27.82 22.64
Rotam';én de inventario (veces) 9.78 10,27 12.77 16.20
Perfodo promedio de cobro {dfas) 32,5 29,41 25,37 23,01
Rotacibn de actjvos fijos {(veces) 6,01 6,29 5,69 5.36
Rotacifin de activos totales (veces} 2,56 2,13 2.84 2,93
Margen de utilidad scbhre ventas (%) 7.8% 7,69 7.1 7.84
Rendimiento schre el activo total (%) 20,19 20,94 22,00 23.00

Punto de equilibrio (miles de pesos) 74'243 139'861 262294  494'687



CAPITULD _IX




IX.__CONCLUSTONES

En lo que a planeacidn se refiere, &sta debe ser veraz
y adaptada a las necesidades y posibilidades de la empresa,
procurando siempre no crear problemas o eliminar métodos efi
caces aln cuando no sean los m&s modernos, si est&n rindien~

do resultados 8ptimos.

Los objetivos deben de ser reales, las polfticas ade-

cuadas y los procedimientos pricticos.

Debemos, para cualquier actividad, tener una programa~
cidn cientifica, o sea, que invariablemente se fijen obje~

tivos basados en dinerc y en tiempo.

De la organizacién podemos decir, que &sta debe de adap
tarse a las necesidades reales de cada empresa, ser funcio-
nal y eficiente, los objetivos deben de ser claros y las res
ponsabilidades y autoridades, bien delineadase, para due no

exista una duplicidad de mandos.
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Refiriéndonos a la direccifn, mencionaremos que es la
funcidn de més responsabilidad pars el ejecutivo, puesto
que tiene que tomar decisiones al respecto de todas las
areas funcionales de la empresa, prever problemas, delegar

autoridad y motivar a la gente que lo rodea.

En pocas palabras, es el responsable del &xito o fra

caso de la companfa.

De acuerdo a lo anterior, podemos afirmar que la direc
cifn de una empresa, deberf de estar en mancs eficientes, es
decir, los dirigentes no s6lo deber&n tener experiencia, si-

no también preparacién académica.

Por lo que al control respecta, se puede asentar, que
éste es un proceso l8gico que nos indica si lo realizado es
t% de acuerdo a lo planeado. Si existen desviaciones o erra
res, podremos detectarlos f&cilmente, mediante la informaci6n
cque recibimos o bien por los estindares fijados, comparados

con lo real.

Como ingenieros, debemos de hacer del control una herra
mienta bisica, para saber si dentro de la empresa todo est&
siquiendo el camino planeado, y de no ser asf, aplicar opor-

tunamente los correctivos que procedan.
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Por @ltimo diremos cue la finalidad del Ingenierc In-
dustrial, es la de optimizar el funcionamiento y rentalibi
'dad de la empresa, teniendo siempre en cuenta, el entorno

que rodea a Esta.
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