ESCUELA NACIONAL DE EcanNaMIA

Dos Metodalogias para la Administracidn Eco-
- némica de Empresas Industriales.

T E S I S

Que pars obtener el titulo de :
LICENCIADO EN ECONOMIA

p r e s e n t a

HECTOR SANCHEZ ORTEGA

México, D. F. 1970



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Dos Metodologlas para la Administracién

Econdmica de Empresas Industriales

HECTOR SANCHEL ORTEGA

]
MEXNICD DT lUTUt_




A mi madrs, con filial gratitud
y & mi harmana con fraternal afecto.



PREAMBUILO

En nuestro pafs, luas emoresos medizns y pequefis revisten
vital imporinncia dentro del mnrco econdmico contemporiineo, -
dado yue g€ erigen en factoree deterninentes de log prosrimes
que imnliea €1 deldibersdo procese de industrianicoecidén.

Sfn embirgo muchnz cmpresss indusgtrisles ne hrn dedicndo
el detvido interds a2l rupel hictdrico que les corresponde cu-—-
brir en el procesc de des rrolloe veonédmico meturl, dejando —
las decisiones al juecgo dc 1o slemteriednd, siendo ds

ogltug
cidén producto de deficiencics eotructurniez,

Por ello, y considerando gue cn MNdxico =e kn fincndo la-
industrializacidén cero unn de 1sg 2ot s lepftimes parn elevar
los niveles de ~idn de s roblne!dn ne rresenta 2l sisuiente~
trabn jo, con 1s ¢gpersanes de quée lus MetodolomIny nnnlicvadas-
sirvan de pufn = wquellsy personng gque tengen inperencic en -
la direcciédn de empregns induetrinles,

Parn 1.1 efecto se estudisron una serie de sigtewmns, se-
traté de integrarleos de tal forma gque su esiructurs metodold-
glea partier. del conocimiento de log deficiencins yue confron
tan €atas induetries y ¢l des rrolio de su wmecednicn pernitie~

ra ejercer scelonen corrvctivie tendientes a supersr lae deo-

venta jna internss de la emrreou manufocturers,

In metodologfa del dingndatico use irapird en ¢l Andilale
Pactoriel y se le did mnyores vleunces medinnte le imrpleménin
cidn de curdros y diceramas cuyo f£in Ultiro ge refledn en un-
estudio mds objetive, conducente a ln apliencidn de medidos -
me jor programadns.,

©1 sepmundo mdtode cnederrn un enfoquas mds swrlio con reg
pecto a 1n tdenicsn trotiedonnl del Tunto de¢ Yquilibrie y sus-
resul tudeos derivan en la proevisidér de la estructura de utili-
dandes.



Antes de inicisr la parte formal de 1lm tesis que sustento,
deseo expresar mi sgradecimiento a todas las persones que con-
sus ensefianzas y orientaciones rme motivaron a realizar dste -~
trabn jo; particulsrmente a los sefiores Ingeniero Edsmundo Nove-
lo Novelo y ILicenciado Juvier Rebollo Lozsno, Asesor y Revison
respectivamente por sus acertadms sugcerencins en el campo téc-
nico y polftico-sociel,

A le lLscuelas Nacionnl de :conomfa y a todos mfs maestros-
qué hicieron posible mf formeeidn profesicnnl,



CAPITUTILO I.
LA PRODUCTIVIDAD EN LA
EKPR-.GA INTUSTRIAL

INBUGTRIALIZACION Y Du3aAKRROLIO ZCQNOLICO

Uno de los factores mds importuntes paras el desarrollo eco-
ndémico, es el ccnetitufdo por la industria, En dsta y fundimen—-
talmente en 1a de traunsformacidn, eatd bnando el noderfo econémi
co y polftico de los estados contemvordnveos, 25 por cllo que - -
existe un creclente interds nor -irte de los gobiernos y varticu
lares en el sentido de propicinr y fomentar el dessirrollo indue-—
trial.,

La Zubcomisidén de Fomento Zcondmico de lao Naciones Unidas,
considerd en nlgpunos pdrrafos de au primer informe en 1947, jque-
el desarrollo econdémico ha de concetirse en gran medidn en térmi
nos de industrializacién, "Si blen el des:rrollo econdmico no ——
puede tratarse como un fendmerno idéntico n 1+ industrializacién~
y debe concederse 1- debidn imnortancia s 14 agriculturs en el -

desenvolvimiento nacional, es sfin c¢mbargo cierto que 1+ irnduge- -
trinlisnecidn constituye el clemento decisivo del des rre. o eco-
némico. No pu¢de h:ber desnrrollo econdmico, en ol serntido dc u-
tilizar en forma éntinm los recursos, afn el uso de egquinos in--—
dustrinlea y métodos tecnolégicos modernos. I+ hintoria del dean
rrollo econémico moderno mestra clur-mente cdmo lou wvyulpos in-
duntriales y lns tdéenic:s corresnondientes, han contritufdo o au
mentar la nroduccldén, la nroductivid«d y los nivelen de viga" 17

De lo nnterior, se desprends gque 14 industriilizacidn deto-
ocupar un prominente apartido en los nropraa:n de degsrrollo ecp
némico, ya que ge crige en au vehfeulo Jeciulvo.

Ia industriclizecibn, es definidn, ne ccto unn nceurulseidn-—

d2 unidnides Iutrileg, siro come un creciriecnto orgdnico xue ge -

l/CiLudO por «1 lic, Vornel irovo J, =n 1° Conferenci: "levisidn
de 1deas sobre 1a plone: cidédn industrisl" Cursos de Inviernc., - -
Eese., Rrl, de itconomfu. UN.Ai.L. 1953,



- 2 -

efectda en cocnstante intoraceldn con el regto de lasg retividades
econdmicris, nsocisdo ¢ un proceco de corlios cualitntivos y cunn
titativos del sector surufacilurero, vin introduccifn y arlican- -
cién del ceorceimlento técnico oveanizndo = las activi-dades pro--
dquetivas del hombre, afectande de dsoin forrn « 1o egtructurn de-

la econoafa tanto en vl ndrrero crecientc de los productos de

con
surno coro en el de 1oy tienco intermedios y en los de caplial, -
dado que prorueve una ridnide elevacidn del Inpreso nncjonnl,

O gea: In inductirislizieidn no eo urn fenémeno ecorndmico y -
sociel aislado, implica el conociniento del wedio seoprdfico, --
histérico y scociul, fintnciero y polftice. "Parn s{ recliama: lo-
existencia de un volumen dado de artfcules do sudlsinstencia, par-
ticularmente de orfgen ngrfcola, ya sen producidos en el pafls &~
izportados; la disponibllidad de materius priephs pors su adapta-
cién & trensformsicidn; la existencia de unn capncidad “indus— —-

trial", es decir, transformedora o adantrdors de las prterinag —-
’

primas; un nivel de conccimientos técnicos :jue permitan doniner-
el instrumental ffsico y sus aplicaciones econdamican; en Tuncidén
de ceracterfsticas geogrdficas y demoprdficrs, una estructurn 1
sica e institucional de digtritucidn; por lo mencs, 1la congerva—
cién nacional de la capuactdand productiva existente 6 rejer, su -
aplicacidén; un cuadro instrumental del tipo finonciero gque en- -
cuentra su expresidn finnl en la polfticn monetaris, de crédito,
fiscal etc.

Una polfticn de "france industrizlivacidn®” alpnifica nten--
der precisamente con €ste amplio eriterio todes log frctores jue
tienden 8 hacer mds productivo por unidad de eafuervzo el trabajo
del individuo, por un lado, y por otiro, O asepursr que €3€ €s- -
fuerzo mds productive signifigue unu puyor particivacidn tambidn
en la rigqueza nacional creada* 2/

2/lic. Monuel Fravo J. "Revisidén de idens sobre 1n planencién --
industrial" Cursos de Invierno, Esc, Nnl, de Economfa, U.N.A,M.-
1953.



De aquf que en pafsea, jue como el nuestro aspiran & desB--
rrollarse uen necesario cincetir 1z industrislizacidn como un —-
proceso deliterndo, cuys 71ccién se insnire en un proyecto inte--
grado por dos grundes rubros el primero de ellosn constitufdo por
los fines _ue se persignn medi nte su instaur<cién evaluando las
consecuencing que lag divere:y medidns proyecten, ve. elevar los
niveles de vida de 1a roblacidn. dedida nue permitird por un lan-
do producir los artfculos ,ue untes se importal~n, vnra satisfe-
cer lss necesidsdes del consumo interuo, y por otrn n2rte produ-
cir bienes que podrinan ser exportadosn y jue por nu mayor conteni
do de wvalor agregndo rendirf{an mds bteneficics al pufa, M1 sepun-
do atendiendo 8 1las ecarrcterfaticns ansumidas ror las industrins-
nuevas y las existentes prorias de cada pais,

A éste respecto, nuestra utencidn se fijerd en el megundo -
grupo, €sto es 2 las industrivs en operacién, poro para precisnr
el temn del presente trab:jo y con el fin de evit:r confusiones-—
a continuncién se descritirdn clgunes cengider-ciecnes gerernles-—
necerca de la kKediann y Purueiis Incdustrin, mmterirsr de 1y presente
tesis, asocisndo n 1a emvres: industrinl 1o nocidn sue subynce -
en su dinamiciasd, la productivided, nsf como el qndlisis de dos
me todologfns p: ro ndministrirla con criteric eccenémico.

A) IMFPORTANCIA Dz 1A MLDIANA Y PEQU KA INDUSTRIAS

Se reconoce cads ves mfs en los "pnfsea en vnroceso de desa-
rrollo®” el pepel determinnnte de la medinann y poqueils industrin-
en los programas de indunirializncién.,

Muchos de ellos se han abocado nl estudio de los obatdculos
y desventajns que limitan nl crecimiento de lIas Medinnas y Peque
firs Industrins con la finalidnd de elabornr propromns nars una -
egtrategin del desnrrollo econdémico bnasadn en in ciencia y ia -
tecnologfn, Alsunos han introducido 1n formsn de incentivos y cen
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cesiones flacnluea puara estinular y fomuntnr nuevas induatrian, -
o blen establecido progrumus de asistencia tdenicu narn las ya -
eximtentus.

"la nccidn fubernimental tiende espoecialmente A ayudnr a —-
las pejquefin~ induastrins a sunersr las desventujns de lp pequefidz
(debilidnd estructurnl) y o logr.r rds nltos niveles do eficlen-
cia" 3/

Condicién de dicha aceifn pubernamental es gue la wedinna y
pequefin industria se distingn de lns demds, yu que 1A amarga ex-
periencia vivida por alguncs pafases, en los ju2 se incluyé en -—-
tal categorfa a lnn industrins artesanales, los oficios ranuales
y las industrinae domésticua independientus nnf lo demuestra. "On
elemento comin a d&stas industrias es 1la pejuoiids de su escnla de
opereciones: hecho que en algunos pnises ha servide para Justifi
car que incluso pejuefios oficiom cowmo lus de pelugqueria, lavande
rfa ete. ae incluyseran en la categorin de pequern industrin., Pe-
ro los problemas de las peygueias industrins son muy diferentes -
de los pequufios oficios, las industrins artesanales, lomx oficios
manunles y les industrias de serviclos; por consiguiente las po-
1ftions y programas para su desarrollo tambidn deben wser diferen
tes" 4/

Son industrias artesanales agquellas en las gue no existe ai
visién del tradajo, drdo que el artesann se dediea a actividndes
tradicionales: cnrpinterfa, herrerfa, etc. Aunque es posible in
troducir innovacinnes tdenicuas on dastos oficioa, es limitado el-
transformnrlos en procesos modernos de fabrichcidn.

Loa oficios mnnuales sugieren trabn jos jue reauieran habili
dnd artimtien, teniendo sus productos vilor artiantico y ornnamen-
tal.

Industria domdsticn indepondiente se refiere a4 un proceso -
manufnctureroc participando en su desarreollo a veces todos log --
miembros de la familia,

3/Gaceta de Productividad! CeNaPro, Mim. 34 Junio '69.
4/Iden.
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Una chracterf{stici de 1ln pequefia industria, que la distine--
Fue de los olficios rter nules, oficios manuales e ir.iustrinas do
ndsticas ind:rendientes —en el olano tdenico- eatritn en que la-
primera erplen tdeniens de produceldn relativamente avainzadns, -
mientras que los sspurdom, se aferran a ejquipo y nroductos tradi
cionnlaes,

En cnmbtio, la diferencia entre la mediana, peguefia y gran -
indusitria, se ubica vn @l tamnfilo de los eatadblecimiontos, y en -
la escnln de las operaciones, mris ue en Tn organicacidn vatruce~
tural 6 en el tisdo de opsracionos.

Una distincidn bdaica entre la gran induastri: con relmscidén-
a la pequefin y redina es el prado de wvince en 1a —apecinliige——
cién de 1a direccién.

"I'n enda pafs, el tumafio de lon ecatablecimientos industrin-
les y la eascala de sus operaciones se definen con arreglo a dife
rentea ceritoerios, lcs orinciprles scn: el nerasonil ernlendo, la-
inversién de cnpital, el voldsen de ventis y el consuno de ener-
gfa. Estos oriterios se em lean naielsdumente § en eombinneién, -
con diferentes 1{mites zixirmos en difersntees pafses™ 5/

Utilizaldos sepnradumente ruede llevar a inclufr en el gruno
de 1la mediana y pegueiia industria a empreans suy imnortantes,

De ahi que los "pulses en ving de desarrollo" cu=2nten con -
un definicidén formal de 1n mediana y poguefia industris bagada en
oriterios precisos y tangibles,

B) CARACTSRISTICAS DE LA PEQUERA Y KEDIANA INDUSTRIA -
EN MEXICO:

E1 Fondo de Garantfa, conaiders emvreans pequeflag y medianns
aguellas iue tievnen uv capltal contnble de § 25,000 a E5'000,000

y menos de 100 traitnjadores; 6/d8ate criterio para determinar dsn

5/Gacetn de Productividid. CeNaPro. Wdm. 34. Junio '69.
6/1ereado de Vulores! N.FinSA. Afio AL1V. Num. 3 Znero '64.
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de comienza el ccncepto de requefia y medinna industria y dénde
termina, ha quedado sujeto a mcdificaciones nor marte de 18 -—-
Sria., de Hda. y Crédito Pdblico en diversas ocasiones, hasta —
que en Septiembre '65 se considerd coro 1limite mdximo 1la canti
dad de $ 15'000,000 conservando 1f{mijites inferiores de ¢ 25,000
para las utlendue fuwra de lan drens e eoncentracién industri

al y de & 50,000 pura syuellas que ge ancuentr«n locnlizidng -

en el D,F, San BEurtolo iiaoucalnan, Tlalnepantla, Estsdo de Méxi

co y sronterrey.

Esto significa que 11 definicidén dobe ser lo bastante fle_
xible como pnri permitir una adantneidn fdell o lus exigencias
crecienteg del desnrrollo industrial, considerando la evolu- -
cién de lng circunstancisng,

n nuestro pafa, gse han estibleclido maltitud de empresag-
medinnnas y pequefilas cuyo nacimiento obedece a gitu-rciones cir-
cunstancinles, lo jue aparejan la ausencia de un proyecto que -
reapalde su funcionumiento y por cunsiguiente, 1la posibilidad-
de preveer Tuturos malestires e lmplantar un diagnéstico perma
nente :ue derive su utilidud en proporecionnr inform:cidn acer-
ca da 1las fluctuuciones gue exporimenta el progrma original y
de dsta forma tonma:x las medidns nocesriass tendientes n contro
lar § reprogramnr activid.des,

De loa actuales induatrianles, un mimero consideradble tie-
ne como orfgen la artesanin y el comercio. En el primer cuso,-
los artesanos 1 obreros altamente culifiendos gracins 2 su ini
cintiva, aptitudes e ingenlo han paundo n formmr opirte del sec
tor industrial, ciraciendo de unn preraracidn adecunda. Por su
parte el negocinte que dicldid convartirse en industrial para
obtener mnyores heneficios, tienc la ventnja de conocer su mer
cndo, perc su preparncida tédcnico-produotiva no es lo suficien
temente amplia.

Ia conasacuencin de dgte hecno, ocusiona que recurran a su
propia expariencia, motivando que n minudo fracasen por desco-
nocer lig prifcticas adminisir:tivas adecuadns, dando lugnr a -
una alta mortnlidid industrial, ..."en el quinquenio 1955-1960
se crearon ¢n el pafs 4,000 nuevig vemnresas en 1n industria de
transformacidén con cnnitiles promedios de § 400,000 de 1laa cun
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les subsistieron dnicimente 151R y frucnsaron 2482 (62%), lo --—
quée revela una pérdids para <l pafs queo se c¢stima en § 900 miw—w
llonea coneecuencia de ia improvisacidén y del empirisno™ 7/

El éxito & frucaso de una indusiria, denende en gran nedi-
da de la visidén, habdlid Qd y cunnncided de las peraonas
man deciaiones. "La erm - ress no es ndg que

que to-~
la imdgen de su direc
tor, norguu denurclia el érden 6 desérden de quidn la dirige re-
vala lss cunlid des de sus directivoa § acuss 1ln evidente inen-
pacidud de los dsmos® 8/

Es comin gue en las emnreans pejuefiag el director es a la-
vez el pronietario y tarcbidn ¢l encrrgado de coonersar en cnsl -
todns las fes:s del funcionamiento de la empresa, por le jue du
rante las prineras etapas del crecimiento, €l nrorietario y di-
rector logre cubrir en mayor & meénor graudo 1las necesid:des que-~
plantean los aspectos aduninistrativo y productivo.

Al evolucionar, en virtud del terreno virgen que han explo
tado, en alguncs crnsos; el atngtecer de productos seni-elatora-
dos o de partes & industrias grandes un otres, la dimensién mis
ma de8 la emoresa permite 4 su director-propivtirio delegar atri
buciones, gencralmenie é€stas recunen en slamin miembro de su fami
14a y solo en contadas ocasiones en personas ajenns al negocio.
Esta situaclidn se presents normnlmente porque el provietario-dl
reector inicia sus actividades en la propin ciud @ § notlacién -
ddénde ceatd au domicilio, derido a que de dsta forma aprovecha -
le mano de cbra familiar, de sus parie:tes etc.

"Egto no es un simple supuesato, y& gue el Cenvo Indurctrial
de 1961, reristréd 43,432 astablecimicntos (4240 del totnl censa-
do) sin personal remuneriado y con una inversidn totnl de § 446!
337 mil (suwn de fijo y circulante). Bn loa casos de eatableci-
mientoa ;ue se utilizaba la mano de obra remunerada no se utili
zaba la mano de okra de un gran ndmero de personas, eén tcdo ca-
ms0 es casi seguro que se trata de pariente cerceancs § le janos é

personas mds o wenos relacionidag con lo encresn § el empresf--

1/Ing. Alfredo Rico Gurzn. "la orgunizacidn de la empresa n pax
tir de su objetivo" CelinPro. 18964,

8/Tden.,
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rio. Asf nos encontrarcs con jue 45,711 establaecimientos censa-~
dos (que rerresentun el 45,16% del total) s&lo tenfan de 1 a 50
personas reruneruadug y su dnversidn de c-rital (sura de fijo y-
circulante) e;a de $ 1,301'5%3 mil" nos dice el lic. Hilario G4
meg en su tesis profeciconal,

Complermentundo lu nagnitud de as carscterfsticns prevale-
clentes en la pejuefina y wediunn industria a continuncién se men
cionan las siguicntes:

Dado que sirven & una dem:nnda limitada, fabricsn productos
comunes, con tendencias o una cierta esrecinlizacidn, usanio —-
procesos de produccidén, aquipos y maquinaria sencillos -relati-
vamente en la gedinna industria-

Disponen de medios finaneie¢ros limitndon y cuentan con un-—
person+l reducido.

Utilizan nmaterias primas de fdeil obtencidén -no aienrre td
cilmente conservables~ ¢ materinles semi-terminndos.

Tienen altos costos de produccién, detido a :jue la produce-
tividsd y el voldnen de vroduccidn scn reducidos.

E1 tamano de la planta, actda en forma desfavoralle deniro
del merco de la competencin, sobre todo en aguellas ramns indug
triales, dénde el merccdo eatd dominado nor la egrin industria.

Su posicidn tinmnciera es desventnjoss ym que cuentan con-
reducidos montes lfquidos para conceder a sus clientes un erddi
to a plazo mayor que el ccencedidoe por lan grundes indusirius,

"Se puede afirmar que lus obstdouloes que la pequeia y me--—
diana industrie encuentran son en esencia andlogoo a uquellos ~
que entorpecen el desenvolvimiento de l1a industria de transfor-
macidén en general, aun cuidndo la superacidn de tuales obsatdculos
requiers michas veces medidas distintus, entre otras razones ~-

por ser diferente ou slgnificncidn y concecuunciaa", 9/

C) DEFICIENCIAS Dr LA INDUSTRIA PEQUURA Y MEDIANA EN
MEXICO:

QyLa Industria Medinna y Pegueila 2n México. Banco de México.
1965. Alfred W, Klein.
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Con bece aen 1ns cenesideraciones guse preceden «a factible—
recacitular y apuntar las conugna de In beoju nroduetividsgd, en-
funcién de cuntro dreas: hAdministroativa, de fipwnona, de pro--—
ducecidn y 4. ventess

1.0 Fallae generslies en s adminiatrncién: L) erwresario-
acusa cenpnciticién dnsulicdiente en 1 ¢ jercicio de sus funcio-
n:s tanto &8 nivel técnico como administrativoe,

1.1 Se¢ dispone de eac a3 inforsacidAn sseerca do los cimbios
que nearrea la actividad veondmicn, aafl comc lon registrados —
en la demnada, derivdAndose un mane jo deficiente de In emnresa.,

1.2 Deficiente sistema de reclutnmiento, de ndieatramien~
to, de remuneracidn y de orientncidn del personal, Fallns en -
1ns relaciones obrero-patronunlas, cuyo recuit-do se tranduce en
cambios frecuentes de personal, y en connecuencia deascensos de
productividad laboral,

1.3 Carencin de progranss y/o planea aobre 14 inversidén -
adeounda pars mejorar operaciones nroductivas,

1.4 ¥edidas inndecuadas pars inerementar la productividad
reduciendo los costos de produccidén via mejor exnlotacién da -
la capacidad instalada,

2.0 Defectas importnntes oen 1a administructién finnnciera
y en 21 financiamiento. Falta de control.

2.1 Otorgamiento del crddito de inversién dificultoso, —-
dada la confusidén de Ia murcha del negoclo y elnborncién defi-
ciente d¢ solicitudes a instituciones financileran,

2.7 Deacuido del oportuno cobro de los crdditos jque s@ —-
otorgin a los clientes, lo que originn aiston elevados nor adeu
dos & corto plazo que, como consecuencia de Ina demoras eén los
cobros, se ve obligado n contrrer el omprosaria,

2.3 Utiltizncidén del capital ecirculante pars inversionus,-
reducliendo de €nte modo 18 base nara la adquiasleidn de wanterinas
priuns y para retribufr en forua aproninda al personnl, lo que
entorpoce a su vaz la utilizacién de 1 chonecldnd de 1as nue-—-
vag inversiones,

3.0 Eafuarzos insuticientes panrs wme jorar productos.

3.1 Defectuoan organizncién de comrras, polftica deficlen
te de aprovisionamiento, proveedores pocua vecen escogldos.
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3.2 Administracién insuficiente en los almacenes, oscuso 6

inaxistente control de culid:d y cantidnd en los mnteriasles ad-
quiridosn,

3.3 Productoa 2laboridos defectuosos por fultu de dimseflo -
adecundo, surerviaeién de -~roceuos etc.
4.0 Estructuria de ventus noco satisfuctoria.

4.1 kscnan nceidn de proncpgaunda, fallas en el servicio a
las clientes.

4.2 Mal nsnecto de las instalaciones y carencia de adies—-
trumiento y utencidén ¢en ¢l personal de ventas que influye deg—-
favorablemente en el dnimo de los comrnradorea.

4.3 Fnlta de cumnlimiento en los plazos de entrega y en 1la
oalidnd y precios convenidos, ete.

Ante data realidad, y considerundo gque 1las empresas en ——-
cuuvstién viven en la economfia, jestdn en operacidén} es necega--
rio que el proceso do industrializuciédn se desarrolle sobre ba-
ses sblidas, una de ellas es el mo jorar 1la situncidn que gunr--
dan atravdes de ¢studios de su productividad,

Es menester ligar al proceso de industrinlizacidn su grain-
palanca: la productividad, ya que sc trata de anlicar medidas -
conducentes a lu supneracidn de la fase -or la gue uctunlmente -
atraviesa la peguebin y mediann industria en nueastro pafs, es —-
por vllo que, dicho concepto ¢n ¢l presente trabajo se asociard
con aquel conjunto de m€todos y procedimientes inherentes a la-
gentidén de 1la plantn, siendo su objetivo bdsico el logro de una
mayor eficiencia.

En otras palabras, bajo el telén induatrinl y sobre el escg
nerio de ls produoctividad, se estudian dos métodos tendientes a
administrar ¢n forma econémica empresas manufactureras; hacien-
do notar que sobre los temas integrantes de dsta tesis se podria
escribir en forma sintdtion lo suficiuvnte como pars Justificur-
un trabajo esveoinl por cada cuapftulo abordado evn ella, mds co
mo ol propésito no es date y menos adn agotnr loa temns, se tra
tard de esquematizar lo que se considera mds importunte,
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D) FACTOR:S Y ORJIRTIVOS DE). INCREMENTC DE TA PRODUCTIVIDAD:

La productivi:lnd, definid+ on su neenvcidn rds sim-le, es la
relacién ¢ntre 1la ~roduccidén oltenidn y los recursos utilizados-
para obtencrlia. 3e entiende sicvamnre una rroduceidn ffasica,
su expresién en wvilor monaetario.

Jamda

El término productividnd, es frecuentemente confuniido con-

las nociones de eficiencia y rendimiento, conviens al reancveto
delimitar 6l a1lcance de &€stos,

La palabra eficiencia se idzntifien cisil exclusivamente, en
lag activid:des productivna, Eon la nocidén de tiempo, mientras -
que 1a idea de rendimiento deascribe aspectos técnicos de 1a pro-
duccidn y englobs fenémenos particulares, asf pedemos hablar de-
la eficiencia de una mdgquina en términos de tiewpo y del rendi--
miernito de un materinl,

£1lo no obstante, lu productividad lleva implfcitas ‘as dos
ideas anteriores, y por ende su sentido e¢s mda mplio y descerip-
tivo.

Eatablecido lo anterior, se pusde atfirrar que el protlema -
de incrementAar la productividud consiste en llevar a c¢abo una —--
utilizacién mds efieaz de todus los factores de la oroducciédn a-
efecto de ue pusda producirse 1la miayor c¢:ntidad de hienee y mer
vicios al costo mdn btajo.

Loa factores del incremento d4e la productividad son nprinci-
palments, la divinidn del trabajo, las innovaciones tecnolépicas
¥ la mayor cupucitacién de los tradajaderes y emniendos,

El1 incremento de 1la productividud se rueda refleinr en, au-
mentar el nimero do bieéenen y servicios diaponibiesg, atntir cos——
tos do produccidn y precios menores de wenta, mumentnr el ingre-
s0o del trabuajoador y la empresn, con 'o cunl ae df naao v los si-
suicntes efectos »n 1la eocononfa: 1a elevacidn del nivel de vida-
de 1la noblaclén —~owmentidndess 1la prorensidén al consumo y al aho-
rro-; el ~urento de loa ingrceaos reales; el ineremento del ohom-
rro procura por nedio de la reinversidén un proceao de cnnitalizo
eién en las industrings el numento de los gastos en bienesn de
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consumo y de nroduccidén implica la amplincién del merendo; mo--
yores medics de nccién para congolidiur y ampliar las plantas ipn
dustriales; en general, un robustecimiento de 1ns bnases econdmi
cag del bienent:r hunano.

E) w=DID/i DE LA PRODUCTIVIDAD:

Siendo 1la productividad 1a relncidén entre la produccién ol
tenida y los recursos emplendos puara obtenerla, existen dog for
mas para medirla. A la primersa ae le conoce como productividd-
total y se expresa en la fdérmula:

Productividad - Producto medido en cuntiddea fiaicuag,.
Insumos redidos en cuntid des fiasicas.

la gegundn tormn €3 1la productividnd parcinl y se expresa-
en la siguicnte relncién:

Productividad Parcial Producto lotnl
Un insumo deterainado

Ia primera forma de medir la productividad no es muy usual
y se debe principalmente a "las complejas magnitudes que apare-
cen en la fruccién® ;g/ por lo tanto, lo mds comin es enconiror
nos con estudios cuyos resultuios ge expreann tomindoe én cuenia
el criterio de la productividd parecial.

S{ se analizr ¢l resul tado de medir la productividad en —-
cunlquiera de lng formas sefinladna, serpuramente no se Tlepnri a

concluaidén alpunn, El reasultado de tnl medicidn dele compararse
con otro psrfodo, pir: annlizar si es jque mmentd & disninuyd -
con reuspccto i dnte. D¢ no ser positle tul romrirsacidn delte de-—
analiznrse tanto a los comnonentes del numerador cono del deno-
minador prurs estudinr l4a positilidnd de swumontar el resultado -
de su divisidén y fijnr aasl objetivos por alecancar en un siguien
te perfodo.

10/Klein y Grabinsky "l Andlisias Factorinl". Banco de México.
Tercers cdicién. 1965,-
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De ncuerdo n 11 Orgoniznciédn Internncionnl del Trabajo ll/.
el tienmpo tot:l de la operacidn, eatd dividido en dos partes, el
oontunido vl trabnjo total y el tiemno improductivo total. LY -
primero estd conastitufdo por un contenido bdsico de trubarjo del-
producto y por contenidos de trabajo suplementnrio dvubido a def}
ciencias en ¢l disefio 6 eapecificncién del producto y 2 mdtodos-
inefioaces de produccidn 6 funcionniiento.

El mepundo se debe o deficiencias de 1n direccidén y a cau--—
sns imputables nl trabajador,

Bl propésito de los ¢studios que tienden a mejorar la pro--—
ductividand de las empresns, ca el de eliminar el tiemno lmnrodug
tivo do lapg miamng vara lograr loas objetivos nefinlados en el ——-
apartado precedente y es por ello que la elaborncidn del -resen-—
te wvatudio s¢ Justifica,

11/0.1.F, "lntroducolén al estudio del trabajo" Séptimy Ldicidn,
1962, ‘



CAPITULO II.
DIAGNOSTICO DE
PRODUCTIVIDAD,

METODOIOGIA DZIXL DIAGNOSTICO

Ia tédonica del diagnédstico de productivided, constituye -
un instrumento de trabajo que contribuye a establecer cousas y
efectos entre las diversas funeciones que ge realizan en la em-
presa, y 8 localizar cudles son los factores que impiden el de
sarrollo industrial, atendiendo & un criterio rucional que ge-
traduce en el cdlculo del porcentaje de eficiencia a que orera
cada funcién.

Las caracteristioas anotadas revisten wvital importemacia -
dado que condinionan le mecdnicn de 1n metodologfa, a un andli
sis por factores que sigue los asiguientes pasos:

A) Factores de lu emprusa, Locu:lizrcidédn de los drgmos —-
que cubren las funciones correspondientes a datom factorzo y -
recopilacién de datos.

Analirzande 1la operacién total =¢ determinan los frictores-
que en ella intervienen, val como la tuncidn que n ellos
rresponde.

B) Andlisis factorinl y causal,

CO=- -

Se evalde el desempeflo real de las funciones intepranteg-
de los factores, via procedimiente de tusacidén.

C) Matriz de causalidid y mutan asigunadan,

Tramladando loa resultados expreandon =n poroentnjes para
conocer el ndmero de funcicnes limltadns n dsta matric,

D) Accionen Correctivas,

Descritas lag cnusan da una dbajda productividad, una ves -
conocidos los clumentos deficlentes, se e¢atablecen bases para-
aumentaria,

Antes de abordm cndn uno de los napuctos citadon conviene
mencicnnr €atoa hechon:
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-l dingndartico &8s un wedio, no un fin,

-Todn accidédrn pars mejorar la productividnd debe npartir de -
un diapnéstico.

-1 funcioniamiento de In empress se intesrn por 10 factores
de oper:cién.

-Ninguno de 1las 10 factores tiene vidn indenendiente, siem-
pre Influye 46 e¢s 1rnfiufdo por los demia,

"sunque date método de dingnédsticoe ha aido concebido como -
un procediniente goneral, suficlente para gefinlar las causas fun
damentales d¢ lns deficiencias de 1us opur.clicnen de una ennresn
industrial, no revaely neeesariamente todng laa fuerzaas jue nfece-
tan las nctividades; tal informacidn provendrd generilimente de -
un andlisis detullado en cnda caso, una vez hayan silo deternmina
dos el deseapefio de lua funclones y sua relaciones con la operi-
cién general" 1/

Como se munifentd en el nrimer pdrrafo, ne trats d@ un pro=-
cedimiento racionnl, cuya nportncidn poaee racgos de trabnjo ex-
ploratorio, por tanto no infalible.

"Como alpunocoeg asnectos de las oreracioneg ladustriales no -
puedan nedirse nf compRrarce cuuntitetivamente, sino que hey que
recurrir 8l eriterio del imvestigndor rsarn su evuluacién, €ste -
método no pretende ser rigurosamente cientifico" 2/

A) FACTORLS DB LA nbiPRESA:

Tomando en congiderncidn les dreus que scuson baja produc-
tividad en la Pequefin y Medlana Industria; el estudio de la meto
dologfn del diugndatico, quedn condicionndo a uspectos vitules -
del funcicnnuwiento de éotna erpresnss industrinloes 1lamndos factgo
rus de operncidn, a nnbers

~#£1 medio nmbiente;

1ypingndstico de Productiviund de las empresasd C.R.P. 1968,

2/Iden.
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-gus politicas y asdrinistraciéng

—sus productos y lom procesos emnleados en la produccidn;

~el finuncismiento y la administrancidédn financiers;

~las instilaclicnes y los medios de produccidn;

~la fuwrza de trobajo y la administrucién del personal;

~los raterimlen y servicios comrrados;

-la direccién de la produccidng

-8l mercadeo de los productos; y

-a@l control de sus operscicnssa,

A orda factor que coadyuva a la opernciédn de 1o empresa, -
corresponde una funcidén que le es propia y se esigna a un érga-
no integrado por una & un grupo de persones,

Estos factores estdn constituf{dos por numerosos elementos-
¥y la funcién a ellos correspondiente limita 6 es limitsda debi-
do a iue su desempeflo es poco eficiente, siendo posible medirlo
mediente una evnluacidn porcentual, “ésto pone de panifiesto --
que todus las funciones de una empresa deben ser cumplidas de -
tal modo y en tal grado gue contribuyan con ou parte adecuads y
eapecf{fice a 1la tarea com{n, manteniéndose ademds en equilidbrio
Por supuesto las funciones difieren en importancis 4 peso de -—
acuerdo con su relativa contritucién al total" 3/

Estn ideun, an ningdn momento sugiere qu2 1la funcién prive-
tiva de cadn factor carezeca de elementos de andlisis sustrafdos
de funciones corresnondientes a otroas fanctorea, las funciones -
de los diversons factores estdn interrelscionadns entre af. Es -
por ello que la localizacién de los érgmncs quve cubren code fun
cién, deriva de la definicién de lom factores,

Medio Ambiente:

Definicidn: Conjunto de influencia externas que actdan so=-
bre la operncidédn dc la ewiresa.

Una enpress industrionl se cree parn satisfacer la existen-—
cin de una necvsid:d social, sobre énta base ac define su rol -
eocondémico, sin ewbarge su figonomfa no depende de la capacidad-
del empresnrio y de 1n necesidnd a satisfacer exclusivamente, -
sino tamrbidén de 1lns condiciones existentes en la localided dén-

3/A1fred W. Klein.,"Dingnéstico de las empresns. Instituto Vene-
zolano de Productividad. 1965.
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de ge encuzntri ubicada, conseecuentemente siempre estard cire —-
cungcerita & un marco de hechom, circunstancing, cestumbres, le—-
yes ideologfas ete. jue identifienn el medio ambiente, Ls as{ —-
que ge considera estd interruio por cuatro grandes elementos: ff
glco, econdmico, polftico y social.

Loenlizndo el érgunc que cubre eada funcidn ge procede a re
cabar informacidn; un tuen diagnéstico serd aquel que ge encuen-
tre documentrdo veraz y oportunamente, 1la recopilacidén de datos-
debe ger elatorada en formr directn con los resaponamblug de las-—
diversns funcionea emn las emrresas grandea, 6 tien con el geren-
te-duefio y sus colaboradores en empresas reguefts, medinte - —-
cuestionarioa que investiguen la eficiencin de lnn olementos y -
susg componentes.

Lo nsentado supone gque a cada factor corresponde una fun- -
cidn y que éste se encuentra integrado por =2lementos, los que a-—
su vez se subdividen en componentes ¢ sub-elementos; luerpo 21 ——
cugationnrio estard compuesto por preguntas cuyo texto implique-
la evaluncidn de los elementos y sus componentuws, proplos de ca-
da factor.

*Lag preguntas en su gran mayorfu pueden ser contestndag -~
con un 8! 6 un no, pero giempre se deberd complementar dsta res-—
puegta con unA descripeéidn de los hechios, causns § razones que -
han dndo como reauliado esa afirmacidn § neguncidn. La exvnlica= -
oidén de las caugaa serdn la gufa pary la intevpretincidn del de--
sempafio de una funcidén y €l resultado de ese descmrefio con res--
pecto a otrng funciones" 4/ Esta situscidn, plantes entre obrag-
las sisuientes cucationes: ¢Hacin dénde dete estar encaminado el
contenido de los cuvstionurios, jue criterto determina el Jue -
las preguntias vayun en mnyor ndmero orientadns a cubrir ciertos-
elementos y ¢l que disminuyan parua con otrog y sobre que tnge?

La respuesta que se pucde dar, c3 que tedricamente los fac-—
tores pueden cumplir un desempefio éptizo (ideal) carscterizado -~

i}lutodingndatico. Diagnéstico por funcionus, Tema VIIT C.N.P.
19¢8 .
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por ser de 100 el porcentaje de eficiencia; para en la prdectica-
comnararlo con 21 desempefio real, cuyo porcentaje de eficiencia-
estd por debajo de 100, luego @l disefio de los cuestioncrios es—
td sujeto 2 una nctitud convencionnl quo se proyecta en el crite
rio de 1la ponderacidn. Esta idea sugiere dnr ur peso & los 816w~
mentos mria 1déneos que definan el factor, ntendiendo 2 un enfo--—
que apreciativo realizado por expertos en la mnteria, canalizan-
do la mayoria de las pregunt=s a aquellos elementos jue reflejan
un porcentaje de ponderacién mayor.

Medio Ambiente Desenpefio Ootimo:
Elemento Peso la gerencis posewe la in
. Flsico .25 formacién necesarin gobre la
2.00 Econdémico .25 saitunecién y desarrollo de —-
3,00 Polftico .25 lne condiclones fisicna, po-
4,00 Social .25 1fticns, socio~econdémicns e-
Eficiencia 1.00 inatitucionales del ambiente

que atafion a sus oneraciones, e informa al exterior de modo con-
vaniente, sobre sus proplas actlividades.

Resumiendo: el criterio de ponderucidn dd las pauta para =la
borar €1 cucationnrio, su contenido estd Jdirigzido s dur una vie-
8i4n goenernl al amnalista, ya que proveerd del desempefo real de-
1la funcidns Ins preguntas contenidas en el serdn entifieadns en-
gredos de satisfaceidn,

Esto no quiere decir ase trate de recetnrs aplicables a todos
loa casos, pogiblemente el estudio de alguna emnr2aa en nparticu-
lar determine se d¢ mayor pondersncidén a2 almin elewmento con rege-
pecto a los domds.

EJjemplo de prepuntns que incluye el cuestionurio del fuctor
Medio Ambiente.

3Dénde estdn loculizados los proveedores y quienes son?
1Ta ubicaciédn de la emnresa eg cercanu 1 los mereados de ——
venta?
(Hay aspectos legales que fomenten las actividades de la em
presgn?
Lue sgegmento del mercado abastece 1a emnresa?
25e caracteriza dste por un poder de comnra suficlente?
(Hay rotacidén de personal; es eclevado el porcentaje?
{Cémo son las relacicnes con el personnl?
LCémo son 173 relacicnes con los competidorsa?
He aquf 1a m:teria primn del andlisis fnctorial cuyo eéstudio-
se emprenderd en el sipuiente ineiso,



Tio. . 1lementos albfefd
1,00 TIsico 25
1,01 Cercanfa con 1lna fuentes de suministiro
1.02 Cercuanin con &l mercndo consu: idor
1.03 Accesibiiid.d par: los clientesn
1.04 Clima dc¢ 1 locilid 4
1.05 Servicios mdtlico~ muniéinnles (afun, lur cte,)
1.06 Servicios du rcomunicicidn (teléfonos, correo )
1.07 Dignonibiiidn: de fuerza de trubajo
1.08 Cu1lidnd de 1a fuerze e trabaeio

Sumns
—
2.00 Polfiico .25
2.01 Proteccidédn de las leyes lociles
2.02 Heglanmenticidn industrinl
2.03 Actitud del pobicrno haclia la industris
2.04 Rerlamentieidn figenl
2.05 Ttasas d. imoosicién
Sunns
3,00 Leondnico .25
3,01 Canncidod renl y potencial del mercendo
3,02 Fooe o Gu compra
3.03 Iasns de interds
3,04 Actitud de los counrvetidorvs o la embrenn
3,05 Actitud de loa conrumidores @& 1n ernrern
Sumnns A
4,00 Soeinl .25

4.0 Relaciones con el frobierno

4.02 Relaciones con los sindicritos

4,031 Relaciones con las orgnnirvaciones comercinles
4,04 Relnciones protfesion:les

Surng

De neuerdo con lo rnotado fedio Ambionte tiene coro fun—e-
cidn intorstsr ovorfunamente n In conrensn aobie los conbios aque
exnerinenten iho condiciones externan, onrd su Jdoeridn orienta-

cidn ¢ informnar 2l extorior oceren de inn netividodes qua e
nrosiucer internarente,

Direceidn,

Detineidén: oricutheidn y rnanejo de 1a amvrenn mediante 1o
direceidn y vigilnnein de sus netividrdes,

ST 1 fin lid-d do¢ uns cemovrosn conninte en antisfacer unn
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neceesidad socinl ntravés de un nroducto 6 de un servicio, ten-
drd que adrinistrarse internamente par: cusolir con dicho fin,
mediante la instauracidn de un nroceso administrativo que le -
rermita nlanenr, implementur y controlar sug sctividodes,

Por ©ello se considers que los cucvstionarios nronios de :1:]
ta funcidén est .rdn integrados nor el siguiente criteric de pon
deracién,

Direccidn Desempefio Optiro:

Elemento “Peso La errresa y todns sus uni-
1.00 Objetivo y politicas .10 dades de orgonizacién tienen -
2.00 Relaciones Pdblicas .15 objetivos realistas, concretos

3.00 Planencidn y Programa y bien definidos y su sdminis-
cién .25 tracién se puis hecie ellos.
4,00 Mane Jo de la empresa ,25
5.00 Control .15
6,00 Servicios internos .10
Lficiencia 1.00

El cuestionario inserto a continuacién nef coro los si- -
guicntos son enunciitivos, 1la finnlildrd ane ase persipuc es ubji
err al lector.

$Cudl es ol rol econdmico de 1ln empresn?

(La meta de la empresn vs conocida por «<us integrantes?

¢Hny polfticas est-blecidous por escrito que muestren como
alcanznr daty meta?

skxiste un nanuul de organizacidén que ensefle los sistemas
y procedimicentos inhurentes ul nroceso administrativoe?

(Dispone el jefe de la empresn de clementos suficicntes -
parn la toma de decislones y pare preveer aituaciones fu
turas?

¢Son estudios ccondmicos loa que determinan 1o sdquisiciédn
de e¢lementon de trabajo?

sExiste un programa de adiestromicnto dent:o de la empre-
pa quu vretenda el me joramiento tdcnico y humano de los-
troba jadorus?

LE1 jefe de 1la ewmnrena revisa todos los controles 6 unica
mente agquellos que manifieston degvincionvs respecto a -
lo progrimndo?

4Se ha rrocurado estrechar relaciones con aquellos orga--
nismos con quienegc esntd en contacto 1ls emr-resa?

JQue opinidn se tivne sobre la emnresa?

P e - o~ e m



Andlisis Factorial y Cauanl.

No. Elementos rego Cauesa
afbicy] 17
1.00 Objetivo y nolfticas .10
1.01 Objetivo detfinido y clare
1.02 Amplitud del mercado
1.03 Productividad de la emnresa
Sumas
2,00 Rel, PUblicas y comunic. .15
2.01 Relaciones internnas
2.02 Relanciones externas
2,03 Imdgen formada por los clientes
Sumng
3.00 Planeacién y vrogramacidn . 25
3.01 Estructura de la enmpresea
3.02 Sistemas y procedimientos
3.03 Presupuestos departamentales
Sumas
4,00 Manejo de la empresa .25
4,01 Capucidnd del pgerente
4,02 Coordinacidn de actividades
4,03 Tcma de decisionesg
Sumasg
5.00 Control .15
5.01 Controles de direccidn
5.02 Andlisis de las desviaciones
5.03 Informes finnncieros
Suras !
i
6.00 Servicios internos .10 | !
6,01 Servicio secretarial :
6.02 Servicio sanitnrio ;
6.03 Servicio deportivo y sceizl Cy
Sumas i 1

Significado de las columnas:
a,.- BElemento satisfactorio
b.~ Elemento repular 6 limitado
¢c._ Flemento no satisfanctorio 6 inadecuado.
d.~- Elemento inexistente

Factoren: 1l.- Medio Ambiente; 2.- Direccibn; 3.- Productos-
y Procescs; 4.- Financitmiento; 5.~ Fuerza de Trabajo; 6.- Sumi-
nietros; 7.- hMedios de Produccién; B.- Actividad Productora; 9.-
Mercadeo; 10.- Contabilidaed y Estaedfeticn, (Simificndo idéntico
para los factores restantes)
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De acuerdo con lo mnotado Direccidn tiene cowmo funecién, es-
tablecer metus cluras de operncién para toda la empresn y para -
cadn unidad de organizacidén de 18 migma, y dirigirla hacia el 1o
gro de esas metas u objetivoa, de manera econémica y dentro de -
los nlazos vrevistos,

Productos y Procesos.
Definicién: Seleccidén y diseflo de los bienes que se han de-
producir y de los métodos usados en la fabricncién de los mismos

Productos y Procesos. Desempeflo Optimo:
Cudndo 1la enpresa tiene -

Elemento Peso productos 6 servicios adecuados -
1,00 Productos .50 para su operucién y los nrocedi-—-
2.00 Procesos .50 mientos 6 procesos de produccién-
Eficiencia 1.00 mds convenientes en cudnto a cali

dad y costo.
Cuestionario

¢E1 disefio de los productos obedece a una investigaecidn de-~
mercado?

(5@ conoce la oampacidad de produceién por producto?

¢Hay estadisticna de produccidn por articule?

(Se ha determinado el mdrgen de contribucién por producto?
(En caso de productos nuevos, antes de hacer herrsmientns ¢
moldes se hacen modelos experimentales?

4Los procesos empleados son los adecundos desde un punto de
vists econdmico y tecnolégico?

45 ha tratado de simplificer el método (s) anctual (es)?
iSe investigan nuevos neteriasles y se procura estandnrizar—
los?

358 tiene la inforiscidén tdculca especializasds el resyecto?
.1.08 procesos existentes son continuos?

Por érden de produccién?

Por pedido?

Porque?



Andliria factorinl y ecauanl,

Ne. ©t 1 e m e n t o

3
il [+
2
2
2 ()
il []
I+
= ]
o}

1
'

1.00 Producton

1.01 Investipncicnen de disefio
1.02 Investir~cionea de producto
1.03 Maress vy neombres del producto

1.04 Direccidbn en el diazefio
1.05 Rert4bilid+d por producto

Sumisg

2.00 Procenos

?2 .01 Canacided de produccidn

2.02 Tecnolopfa del proceso

2,03 Fluidd: del proceno

2.04 Ordenes ae nroduccidn

2.05 Eatudios de airmnlificaeidn
de métodos

Sumnn

3

1 8

.50

dod

Punciéns Seleccionar y diseriar los productos o servicios
asi conmo los procesos para producirlos, que la emnresa necesi-

to para su operacidn,

Financiamiento.

Definicidn: Manejo de los figpectos monetarios y creditici

0o8.
Finonciamiento

Elemento Poso
1.00 Estructura de la funcién .20
2,00 Inversiones de los socios .20

3.00 Créditos bancnrios .20
4,00 Acreedores diversos .20
5,00 Créditos al cornsumidor .20

Eficiencin 1.00

Desempafio Optiro:

Cusindo 1n enpresa tie-
ne cubliertns todns sus ne-
censid~des de capitnl ovor-
tunamente y nl menor coato
posible.

Cuvationtrio,

JAdenta del Jjefe de la envrann, nlpuien rmfs es reasponsi—-—

ble del canejo moneturio?

sui€n alabor: el andlisin de loa cstandos finnncieros? sus
reaultndos permiten anunir decisionea?
sQuién autorizn compras, gustos peneralug, y créditos o -

clienten?

- -
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(Existen prondaticos mensuales depnrtamentnles para elabg
rar un progr:ma financiero?

s suticiente el copitul socinl actunl? -A Jjuicio del jJe
fe de la emtreoge

JDel capital sociel nque porcentsaje estd constitufdo por -
acciones prqurLutcs, y de que privilegsios rozan?

éSon acclonistug exciusivenente los intesrintes del Conse
jo de Administrancidén?

4S1 obtiene crdditos que tipo de interds se cubre?

LQue grantiaas se han dado?

sJReapecto nl fndice de rentubilid-d peneral de lo ¢mnresa,
el coato del crdédito ea 21to, bnjo 6 nermal?

Andlicis factorial y causal,

N o Pe ano C o u an
0. ¥ 1 e m e n t o v Tela 1112 ZTTIETS
1,00 s.atructura de la funcidn e
1.01 Andlisis finnncieros
1.02 Progr-mas mensusles de pngros
1.03 Reviaidédn de 1a comnrns, los-
Fastos y los cr€éditos nnra -
su Aaprobncidn
Sumnd
2.00 Inversiones de los Socios »2(
2.01 Capital Social suficiente
2.02 Porcentnje de nscciones preferentes
2.03 Privilegio de dichas acciones
Sur.a o
3.00 Créditos Bancarios .0
3.01 Linean de crddito suficiente
3.02 Inversidédn de créditos conforme
© A progruman,
3,03 Papos de crdditos oportunos
Su oo [ ]
4,00 Aorevdores diversos . 20
4,01 Relaciones con los proveedores
4,02 Profraing e oxpansidn
4,03 Financirniunto d¢ 1n prod. en-—
proceso
Suma 1.
5,00 Créditos nl consumidor ele
5.01 Rentabilidad de log nedidos
5.02 Rotacién do cuentun por cobrar
5,03 Surervisidn de cfeditos concedidas
Sumact § V)L

Funcidns: Obtener los recursos de conitol naceasnrios norne

la onaracidn normal de la ermnresa,



Fuerza 4. Trabnjo.

Definicién: Fersannl ocunisdo mor 1ln emnregn.,

Fuerzs de Oratocio, Denvmpefio Optiro
klemento Peso Cudrdo exinte niroe
1.00 Lstructura de 12 funcidn 10 cnda puesto de 1+ cmoresn un
2.00 Ruclutamiento .15 1individuo que lo dencmreiin -
3.00 Formacién .15 obpdecurdnmente ¥y e1 peruoninl-
4.00 Coordinacién «15 de 1l empress trabeia dentro
5.00 Retricucidn y prestac. .25 de un climn de coopveracién y
6 .00 Seuridnd industrianl .20  buenas relnecinnes.

mficiencia 1.00

Cuestioncrio.

dExiste un responsable de 1lu funcidén?

JExiste replrmento interior de trabnje, se c¢labord en ba-
se a polfticna de peraonnl?

2ue base determina los numentos de sueldoe?

sdlos servicios sanitoariecs estdn on tuenns condiclionus?

Exiate un programn de formsacidn?

dExiste programn de sepuridnd induwirinl?

dAlguna comisién de higiene y cegurid- d? resliza innnec—--
ciones perfodican en los lugares de tr . b jo?

&Se b determinado cual es la rot:cidn ne personnl?

GHn aurgido nlpdn conflieto, 4 ha sument do 1n tersidn en
tre sindiecato y emrresa? -
sue marco de prestiaciones otorss 1l ennresa?

Andlicis fictorinl y crusal,

k 1 e m e n t o

>
o}
~
-
-~
o
=
-
~3
po, B

T

. Objetivo «e 1n tuncidén

ltstructura de 1s i1uncidn L1

Progrsrin de mativiaieidn
Indiendor ¢breros/cunervisores

Suming

Reclutonmiento .19
Rorint de controtoeidn
Planen de pro.wocidn
satudio de veeneclonoes
Sinrs o
1!
Formncidén °
Prorromua de [orwncidn
Curnnn de ~»dieabr oionto
atfmalog

Suring | IR N N
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.00
.01
4.02
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Coordintcidén 15

o
Relcdi-nea Gi die-leq

Arvonfs cntro lenr obroros
Suroe

ittriteeidn o nrectoeionen o
de o e anreldon

cinteidn de utidiandos

irg oonit-rios @ cociles

(a4 e
Sutes 1 L1 _}_._h } | |

Semiridod Induetrinl L0
Plores de gepuria < inonstricl
menive do durid
Disnonitiven do

Suling

AU

Punecidn: Surdnistrorle o 1a vr-oroon

criinaci -

treidn nds eonsveriente nopes su oenersoidén ¥ osantencrlo sictive on

cenndi

Su

cira,

S

cinnuva fvorablens,

rinistros.

Lefiniel dn: Liotering nricag, moterina suxilinres v rnervie—

“dviotron, Desemnefio Ontimos

Lo

ni.o Peso Cudndoe no exisien npotorien

1.00
2,00

Cornr: 1 50 “os de o aterdicl, nf nivelos de inventn

Inverth rion L5850 rioas :lvos y se es . concimdtiodo log

Jiel siein 1,00 materitler y serviecios  niveles de =—

fenads o cufirio o nrecio y e lided v ¢ contervem on cone

s gl u ol Yinned Sn,

Cuzationorio,

saaldn ¢s ol reervonagnble de comnr-g v ode cuidn G pende?
e 1an commron riceiundss oue noreentsjc vn 1o onartdo?
Lo conrvre s obideeun o oprondsticon y o tresunw o on?

LLog movesaeres aon seleccionndos, nobra uce bros?

g Lleve un rociatio 40 wroveedor.es oro roniizar 1ty —-w
cabimnei. non?

ity mrobanienton contirunmento?

sCon —ue frecivoein se inapeccion'n Inn wxictoneice?
Shulbdr oo veaprne Lo de les nlnsecous y duoue medios go~
vile noarn control vion?

&3e Jevmten dnverd vios ffsicng cnn frecuence:
Lion cerviclos de rolaceiones, vacull s cte, sor rdecurdos?




An#li i~ foctorinl y Cruasnl,

No. S 1 ¢ .« = n t o = THARTI SO N W
Aok T T
1,00 7 i i €3
1.01 coaprea do irror,
1.02 : jefe de coumnraa
1.03 Irecunueato de connrag
1.04 Repistros 2e rrovecdoren nor-
artfouios
Su | 1L
2400 Invent:riosn 5
7«01 Indices de npotnmiento
2.02 Control de oxistencing
2.03 Inventiricsg finicoa
Sur: - [ SO DS % B § . .

Tuneldédn: Provecr o la enmroress de soterinles vy nservicies do-
la enlidad contidad y coston necesarios para su operacidh ornortu

namante y conservarlos —decundamente.

Medios de Produccidn,
Definicidén: Inmuebles, cogulpos, maquinarin, herramicntos e
instalncionos de servicio.

Medioa de¢ Produccidn Decemnelin Ontimo:
Elemento Peso Cudndo 1n empraan tiene
1.00 Modios de Produccidn 1.00 toda 1a manuinaria, y faeilido-

Eficiencin 1.00 des de produccidn nue reauiere y

no existen pnroas aue interrumpan ¢l curso normnl de 1n produccidn
imputables 21 equipo.
Cuestionnrio,

(Existen nolfticun smobre conasurwvnelidn y revnosicidn de coui
po?

s5e tlenen plancs A los cditficlos y in distribucidn de In
masuinnrin?

Juxisten grdfiecns nobre ¢l flujo dul waterinl, diatnneins,
nimaecenn jeg ete,?

sihxiaste 1a funcidn de rntenimiento, cuidn 1n decemnefin?
30 tienen programng de ntenimiento nreventivoe?

J5e conoce 1a vida probuble de lus purtes de endn ndquina?
$5¢ pinten rapul rmonte edificios o dnstnlncionea?

suidn repare lrag herromientas?

$Se hnn elabornde tstudlon venndricos nura 1a reposicidn -
del ecoutiro0?

L -
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syuidn renliscn ¢l santenirdunto del enuino de transporte?

andii is frectorinl v couunl,

Ko. w1l e moen t o

T.00 ediog Ae Frouauceldn 1.0

1.01 Polfticna solire conacrvicidn
¥y renpsieidn de e-uipo

1.02 Diatri::cién do In magquinaria

1.03 Alrmacenes adocuidons para la -
produccidén nctunl y previsia

1.04 Probubilidides de expunsidn

1.05 nteniriento del edificio,-
eauipo de transporte

1.06 Serviciog de apun, energfa;-
gani tarion ete,

Sumag

Funcidn; Dotnr a In empres: de 1s rnaquinnrin, equipo e ins-

talaciones necesnrica y sdecundos nora préducir sus bienes § sexr

vicios y mnntenerlon en eastado de funcionsoiento.

Actividand Productora.
Detinicidén: Transfornna én de lom materisles en productos -
que puednn comercializarse,
Activid- A Productora Desmempefio Ontit o:

kElemento Peso Cufnndo existen nrogrpomas

1.00 watructurn de 1a fun., .30 ¥y planes de onroducclédn baandosn -
2,00 Planeacidn y Control ,3% en normay de viempo adecundns y-

31,00 Control :de Cnlidad .35 =ae cumplen reducidudosne al mini-

ficiencia 1,00 mo low despemrmticios 8 rechazos -

de enlidad y seliendo 11 produceidn dentro de las norses de cos-
tos.

Cuvgtinnirio,

45¢ elnborun presunuentos de produccidn como bime pnra In -
prorragaceidn de Ia pnroduccidn?

(88 eonoce 1l enpriceidd d: rroduceidn dd4 les  seccionea 6 -
eaninos que limiten In produccidn plobnl?

guidn hnee 1nn érdunes de produccidn y n auienen Ing entre
hoXe

1Como oe Jdictribuye vl travi-jo n los operarios?
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JQuidn oripinn ¥ ~utorize lon veleus nare 1 almaedr?
L0870 ae rerintra el nvnnce de lns érdenen de produccidn?
¢Se tienen fi‘ndos normes de cnlidrdq?

{Cudlen non lans puntos de ingpeccidbn?

dQue nceienres cubre la funcidn contrel ~e enlidrd?

{Cudl en vl prorwdio de rechnzos nor mn'n cnlidnd?

Andlisis factorisl » eauanl.,

Ho. s . N T
PN FPlementos FIEE TP
kb Cstructurn dec Ln funcidn . 1
1.01 Organizacidn del departrmento
1,02 Responsable de 1n funcidn
1.03 Epocas de produccidn

Surnnn | .
2.00 Planenciédn y Control .29
2.01 Presupuesto de produccidn
2.02 Fluiddz de la produccién
2.03 Cargn de 1laz mdquinnsg’

Surrsnge

-4~ - —_

3.00 Control de Cnlidad . 39
3,01 Puntos de inspeccidn
3,02 Tivo de control
3,03 Indice de rechazos

Surnr ¢ L

Funeidn: Llevar s cabo 1n producecidn de lon bieres 4 ror-
vicios de 1la emrresn den'ro de lns normag de cerlid-~d, contidnd,
coato y tiemro.

llercadeo.
Definicién: Oricntacidén y manejo de 12 ventn y dc 1la distrji
bucidén de los nroductos.

Moerendeo Desemrefio Optiro:
Elemento Foao Curndo existe un rrands

1.00 Situsciédn de 1lus ventts 15 tico de vertan banndo en el nd -
2,00 Watructurn de 17z venta?0 ximo potuncinl fretibic de ol
3,00 Situacién .3 'erendo .30 brir ¥ ge curnle deptro Jdue Ino-
4.00 Cannles de iotritucidn,3® nermes » mfreones de conto de -

Lfiedieredn 1.0¢  1la emarensn,
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Cuegtionnrio.

¢Se conoce el nimero de artfculos ~ue =e vende, es posible
asruvarles v frailine homordnena?

35e repistran vy onalican lee ventnas de cerdh cliirnte?

:8e emnocen log ennnlen de venta de 1n comeetencia®

Lpora Jurdcr 2n w3 interior del pafs es preferidvie terer -
arentog & :

vn? POI‘:RU"?
cvolucidn el
s wEmlen nnra e

nerc:odn las Ul4i os nitos?
liznr 1oas »nrendaticos de ven

icetre: 0o log wendedorea?
ix*%do cuotis de ?4 L, coma?
-  ac iy nroszti dos?
bSe L" Gt 41 ~ ""1Ln re ~uiers llepnr, cémo ¥ curfndo,-
ror medin o ‘" subliireidnd?
rndlisiag £ ectoril y cnrusil,
R o P e oo Canu an
N 2 T o — ‘
Ie. Lol e u not oo on T T TS o8 ol 21 £1 Y
1,00 Siturcidn de lae ventug L8
1.01 Ventans mensunlies por artfculo
1,02 Velor nromedio do los nedidos
1.03 Hentnbilid~d nor nrtfculo
Surmne §

2.00
.01
2,02

'.03

3.00
3.01
3.02
3.03

4,00
4.01
4,02
4,03

Dotructurs de l1naa vontnaas 00
Ureaniceei & nor reglonus
Uvolucidn de ias ventan
Control “e vendedorens

Situneidn d21 woerendo 30
Rotreidn de 12 clicentelan
Indice de cobrer 1
Serviciorn ~1 cliivnic

Consleas de distribuecidn 30
Medion de ‘istritucidén
Control e distribuidores
Incdice du nedidon por entreg T L;
SIPERLE

Lol

§ ST

de 1n

Manecidn: hontener una corriente continun de lon productos -

omrredn hocia ¢l corsunider en Ias mwejoran corddiecinnes do-

comnetencin y derntro de los mndreenes de costo mprapindos,
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Cenyteiitidae ¢+ v Letonfetien,

Jerirnieidn: Recicire o iniormneidn de 1o trirsoceionsa y-

oneroaionse,
Gorhebd i e e fessan, be~e nefin Cptiro
J: e Lo - Paro Curfndo rxvinte inforiia

1

L.00 atprueiurn de o funcidn L300 cidn gnortunt, verfdicn nupoa

2,00 Intere: - idén «30 voder rej rar 1o gneroeidn do
3,00 rudi tordn L2000 1 emnrens cnoocun Giverans ——
A0 Arebivos e20 frene,

. Slietereisn .00

Quientian rio,
$3e clecti! prridiiecnmoent. un rrocunuccto rerernl Jde I ame
nrean?
481 siatems contnble ners te o I dircecidn coreocer sus e
ceqid des finnreierns?
&3e llevn un reristro ¢e Ins foacturas emividnng
hxiete un sisgte: cve nerritn colcur lon costoa do log —-
diferentan nradocton olnber<adoa?
cPermi te dnte cntdloro In clamiriencidn dennrtimertal da —-—
coston y ou oersy cddn en wstruoturn vy netividad?
Giuxiaten recistroea histéricon que nerwiton nnslivar 1n evo-
lucidn de leou pocton © 1 tendenein?
sue clnne dre extucion cor tabives nrean yra 0} Sennrtnmunto dde
contatilidd4?
;Con «uce pericdiecidnd se mrecention los coindan contablion®?
4.1 estode de ndrdidos y mnnapeing ruestes onouns eolurna -
gen: radn dnion de rarecr it iog e lr e partide s ren peanocto
novenag?
LCon uce froecucncis n sujenta 1o emeresn o loa nodiborfan?

AndYlirin factorirl v c-uanl,

N, Nl e mon loon T TTITTTIT
1T.00 Latructurs de In fucceidn RE{Al
1,01 Cicternn de contlabilided
1,00 Grdficoa coe-dfetjorn
1,03 Contnbilivd de contom
Sutrs 411 1.

2,00 Infermacidn .30
2,01 Inforres raniniatrativos
“e2 Inter-ou tivcalen

/———"-\\




—

3.00 Auditorfa .20 l
3.01 Sistemns de auditoria !
3.02 Costo de le auditoria l
g |
|
{

.03 Andlisais de los resultados

{

Sunas |

4,00 Archivos .20 4
4,01 Sistemas de Archivo {
4,02 Rapiddz de informacidn l

Sureae |

Funcion: Regiatrnar los movimientos econdémicos y contables -

de la emprese, analizédndolos y sacar conclusiones sobre la ope-
racién de la misma.

B) ANAIISIS FACTORIAL Y CAUSAL

Una vez recopilados los e¢lementos y sus comronentes en los
cuestionniios, se procede a evaluarlos divididndolos on existen-
tes e inexiastentes. Los elementoa exiastentes serdn estimados en-
grados de satisfacaeidn: adecusdo, regular e inadecundo, a julcilo
del responsable do 1n funcidn, sobre 1la dbase de que los elemen—-—
toa satisfactorins v:len 100%, los repulares 50%, los inedecun—-
dos 25% y los inexistentes carecen de valor, El cdlculo del por-
centnje de eficiencin de la funcidén se¢ realiza wediante la férm
lag

E - Bt b/2 + c/4 ; en la quus

n

¥ = Porcentaje de eticiencia.

a = NUmero de elementos satisfuctorios,

b = Ndmero de elementos regulares.

¢ = Nimero de elementos malecs,

n = Total de elementos nnalizados. Ejemplos



Factor Direccién:

No. Sub-elementos Peao Causaa
8 becd T 23456789310
1.01 Objetivo definido y claro X X
1.02 Amplitud del mercado X b ¢
2.01 Relaclones Internas X X
2,02 Imdgen formada por los clientes X X
3.01 sisteman y procedimientos X X
3.02 Presupuestos departamentales X X
4.01 Capacidnd del gerente X X
4,02 Coordinacidén de aetividades X X
4.03 Toma de decisiones X X
5.01 Inforues financieros X X
G 4 i 3

Obvio resulta decir que 28 1imperioso coluiderar en la eva--
luacidén aguellos elementos cuya inexistencia sea necesaria den--
tro de l1la funcidén.

En 1la tabla analizada, el porcentunje de eficlencia es:

E = 6/2 4+ 4/4 = 40%
10

Similtdneomente se realiza el andlisis cuausal, utili--
zando 10 columnas -una por cada fuctor- a continuacién del cua--
dro de andlisis factorial, en ellas se anotard una "X" indicando
les funciones correspondientes a aquellns factores gue originan-
la limitacién anotada en las columnas "b", "c¢" & "d" ("a" queda-
descartada en virtud de que no hay necesid.d de huewr ninpuna --
anotacidén en las columnas de undlisis causal),

Terminado €ste proceso ae suman lag “X" de cin columna y -
se determinan los porcent:ejes en que las tunclioneas limitan & la-
egtudiada, dividiendo la suma total de "X" -10 columnas- entre -
el nimero de "X" exiastente en cndn una de ellna, En el easo an——
terior:

Direccidn (a af misma) 7/10 .70
Contab, y Estadfatica. 3/10 .30
1.00

En idénticn forma se realiza el andlisis factorial y oausal
gon las funciones restantes —-de tal forma que direccién, segulrd
recibiendo influencia negativa-

JU——
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Antes de o rtinuar con el proceaon nretodoldrico, conviene——
mencionnr los Princiniecs Mundementnles d:71 Diamdésticod

a) Princinio de s _uneidn limitante,

Uns Joncidn, deremreiindn poco vlicientemente
limitard ¢l rendiniento y In productividad -
de otras funciones s come ¢1 recultiide fi-
nal de 1 orer cién de 1n emnress,

Vg. Supédngance una e reci industrial cn ia ue cadn funeidn
es degarrollndn por un cuniro de resnonanbilided; sf el rcanonan
ble de dicho centro ~tctividad productorn- no obticne ©l nroduce—
to ternincdo n tiemno, ¢1 resnonsable de merendeo cueonprd linmd o
do en cudnto o su programa de ventas, y de dotn forma o1 resul ip
do firnl de 1lr oner:cién no fud <l ndecunda,

Cunlguier egiuvrzo aplicedo a dichns funcionvs serd mfs nro
vechoso aue anlicrrle & otras no limitanten, ofn enbnreo on la -
prdetica dato no tuluere decir gue oicmsore by osue nreetr oo I —-
funcidén limitznte, nf sue una evialuacidén ~utvictive pire on TUNe-
cién de un momento d-:do, sino de un noerfode (el onflicis ne baan
en hechos no en opiniones)

b) Princinio de 1n Iuncidn limitodn,

Deberd considurarse noco oroducti vo sodo coiuer-—
7o adicieonnl aue ne emplev on unn furcidn con In
intencidn de mejorar su resdimicente, ~f artes ne
ge ¢liminan los obstdculos quv ntyroa furcionon -
le mnteponen en «l cumino a cu objetivo,

Utilizando el ejemnplo del wrincivio ~ue sntocede, nerfz no-
co produstivo canalizar los efuerzos de rercndeo @1 wejorsmiento
de los cannles de disiribucidn nari entreesnr los »edidas o flen-
po, af antes no son eliminados los rroblewmta cun vlantas I fun-
cién del factor aotividad productora.

Hormi loen te ol ignéatico visunli funciones -ue se limi-
[5)

tan A of micwmng, on telea engon, su resul tado s sejiern 2livinan
do 1la cauan ue 1la lirite,
¢) Princinio de loo cfrculon victosos.
Se conutituye un ofreulo viciose cudndo don 6§ ——
mfa funciones no limiton unn n oeontimmoeidén do -

1« otre y 1ol gl de 1o erdens ldmdte o Fe onri
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mera. =n €sté¢ crso 1a nceidn deie ser la adecuada
para romperlo en ¢l eslabdn rds ddbil,

Veg. S1 no hey »roductos terminndes el responsable de netivi
drd nroductors limitsrd n ventas roraue no entregrr?d les pedidos
a tiempo y wventns limitard o finnnciamiento dndo -~uc el plrzo en
el que se recunerard el dinero invertido 2n 1o oper-eldén serd —-
mAs larpo, en conaecuencia é€ata a su vezr limitard n suministros-
en virtud de carecer ¢l respongnile de €sta funeidbdn, de dinero-—
para presionar a proveedores, limitondo nsf o ~etividsd nroducto
ra, De €atn formn opera -1 e¢frculo vicioso ~-caf nuevancnte 1la
funcién activid:d productors vuclve a lipitar n ventas-—

Romperlo apare ja una olternntiva: 6 persiste 1 1icitzeidn,
pero shors en seris, 6 desnpnrecen totnlmente 1lns limitoicisnes -
que ontes existfan entre las funciones aue i:tervenfan en el efr
culo vicioso.

d) Principio de lam meeioncs ¢n serie y en parnlelo.

Una accidn correctivi en furecicnes cue Jimitan -
on gerie & en nmarnlelo deberd slempre nrincivninr
en la funcién ue iniecian, rora ue los resulta-—-—
dos se:n mejores,

Ejemnlificnndo: litentrns no se conaipn cuce I funcidn venins
elabore un prondstico de ventnas, produceidn no cagtard en condi--
ciones de llevar a c:bo un presunuesn.o de producciédn, ¥y consecuen
temente suministros tumooco determinart o prorr an de coanrns -
por lo ;ue fino-cinmicito no proyect rf en - nroprens 1ea fore-
mas de finoncisriento exigidas nor suninistros.

Eliminnr dstos obotfculos iunlicn conocer la existencin deo-
gate tino de liziinciones y exboriteor o los cjecutivoes vne rpndog
de cnda funcidn n trab . Jir conjuntiment2 a cfecto de nue el re--

sultado finnl se proncrcionnl a cu esfuerzo.
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C) MATRIZ D: CAUSALIDAD Y MLTAS ASIGHADAS.

Quedando annliz:.doa los factores (comwo se acabi de hacer -
con uno de elloms), los resultados expresados en porcentn j2a de-
eficiencia y d=2 infiuencin limitante se trasladan a una natriz-
de crusalidnd y limitnciones c¢émo la que se presenta en la hoja
siguiente, en la jue el curdro de porcentnjes absolutos renre—-
genta los resultados de los andlisis factorial y causal,

E = Porcentnje de eficiencia del fretor -suma de todna lasg
funciones a €1 inherentes~ semin el nndlisis fuctorinml,

P = Humero del factor estudiale.

Matriz = Porcent:je de influencia limitante,

Y en el cuadro de porcent.jes relativos queda anotado:

D = Porcentuje de deficiencin de cuadn frctor (1-B

F = Ndmero del fanctor estudiado.

Matriz = Producto jue resu.ta de maltirlicar el rorcentaje de -
influencia liritunte —de la matriz de porcentajes abso
lutos- por el porcentaje de deficiencia de la funcién-
correspondiente -de la matriz de porcentojes relntivag-

Lus acciones correctivas preferentemente debten orlent rge-
hacia laa funciones méa limitantes —en Ultimo caso hncin log —~-
factores mds limitintes, dado que €stos rerresentan la suma dew
todas laa funciones a ellos inherentes-, €ato3 s¢ osbtienen me--
diante la suma de porcentajes relativos de cuda columna, 18 ——-—
endl se divide entre la guma total de Y1a 10 colurmnas (obteniéﬂ
dose asf el porcentaje de influencig megativa de cida factor),

El ndmero de factores limitados estd dwio por la susn de -
éstos (ver 1a matriz)

kn el cundro de porceéuntajes absolutos se apreeias

81 frotor (1) Medio Ambiente tiene un porcentaje de eficien
ein ¢ 60 y se encuentra limitado por ¢1 misnmo en un 80X y por-
el factor (7) Medioa de Produccidn en un 20%

Bl frnotor (2) Polftiecana y Direccién tiene un porcentaje de
eficieneina de 40 y se encuentra limitado por ¢l misro en un 70%
y por el factor (10) Contabilidad y istadfstica en un 30% etc.

As{ mismno en el cuadro de porcentajus relativog, se obser-
va; E1 factor (1) NMedio Amblentu ejerce una influencia negitiva
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TORCLULT.JNS RiTATIVOS

T T2 3 4 5 T8 910 F[1 2 3 4 5 6 7 8 g9 10
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a0l 2 .70 .30 |60 2 .42 .18
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701 7 .30 .50 .20 30| 7 .09 .15 .06
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50| 9 60 .20 .20 5019 .30 .10 .10
70 110 70 .30 30 o .21 .09
SUbAi Di FORCENTAJES: T¢  4.15 .47 2.0.02 ,28 .31 0 ,2¢ 09,41 .31
PCHCNIAJL De INFLIUENCIA
Tv o yo0 11 480 .07 .08 0 .06.02 ,10 ,08
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del 32% sobre sf mismo y del 15% en el factor (4) Finanoiamien—
to.

El faector (2) Politicas y Direccién —-el mds limitente en -
porcentije (2.00) y en nUmero de fuctores qu- limita (8) ejerce
una influencia negativa del 42¥% sobre sf mismo; del 4% en el —-
factor (3) Productos y Procesos, del 25% en el (4) Financismien
to, del 17% en el (5) Medios de Produccidén, del 52% en el (6) ~
Puerza de Trabtajo, del Q% ern el (7) Suministros, del 30% en el—
(9) Merc:deo y del 21% en el (10) Contabilidnd y Estn ifstica.

Resefiando brevemente: de 13 solucién de cade cuestionario-—
se prepnrz vl andlisis fictorinl (se refiere a las causas que —
afectnn, limitande el desarrollo del factor en estudio) y el —
andlisis caunal (factores dénde se originan 1lns causss) con am-—
bos se integra 1n wmutriz de causalidnd y limitaciones,

Conocidas y clasificadas las crusas y efectos —-aaf como ~-
sus origenes— ge presentun grdficurente las limitaciones entre—
los factores, con la finalidad de fuciliter 1a visunrlizacién de
los cuatro princirios descritos en el inciso que precede,

Esto es factible mediante un cuadro llamado: Rejilla de in
terlimitocidén de factores —ver grdfico inserto en 1a hoja si-——
muiente- (los d1tos se tomaron de le matriz de causalidnd: cua-
dro de porcent:jus relativos)

Su empleo exige dos rejquiasitos-

1l.- Coloenr a la izquierda de cuda factor, o1 numero de los
factores a los quo limite y el ndmero por los que es 1limitado.

2a.~ Cudndo un factor se limita a sf miamo se marca en el -
tridngulo de 1v rejilla que le corresponde un punto y arriba de
é1 se nnoth €1 porcerntaje -unutolimitacién-

2b.- Cudndo un fuctor limite a otro, y/o es limitado por —-
otro u otros, s&¢ rocurre al uso de tfiechas, de arriba hacia aba
Jo en el vrimer caso y viceversa en el sepundo anotando los por
centi jes de influencin negutiva al final de la flecha,

Ahora sf se pueden asignur metas tunto cualitativas cbmo -
cuantitativis con ¢l fin de eliminar lag causas que han origina
40 1A no armonizneidén en la operacién de los factores, pero o -~
condicidn de que éstns metus svan ncompnfladts de acciones correg
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tivas.,

Entre 1las metas de tipo cualitativo estdn lss nolfticas na-
ra el desarrollo del personal, la accién correctiva estd consti-
tufda vg. por un progrnm de adiestromiento, stendo su secuencia:

-Deterninur las necesidrndes de adiestramiento.

~Seleccionur el medio de adiestrumiento.

-cngeflanz del contenido del proprama de adiestramiento.

-Recoleccidn de dintos y e jemplos.

~Prograiriciédn y des:rrollo del programa de adiestramiento.

-zvaluncién de resultuados.

=NMantenimicento d«1 Programa.

Entre las metus de tipo cuantitative eatdn:

-Colocur en el merende de teruinado voldmen de art{culos.

~Evitur devoluciones de clicntes.

~Obtener financiamiento a largo plazo.

~Ampliar 1 capacidand do produccién.,

~Amplisr los cnnales de distribucién.

D) ACCIUNES CORRECTIVAS.

Conocido el gredo en que estd limitsdo cuda factor asf cé-
mo el grrado en yue limita a otros factores, atraovds de 1la reji-
1la de inturlimitacién de tactorss, debe prepararse una guia —-
condensanda para que se lleve a cabo la prograsmacién de un plan-
de trabajo cuyo contenido (acciones correctivag) imolique el —-
ataque a los principios bdAsicos d:1 diasmndéstico, y sirva nara -
origntar y controlar todas lag nctividades operacionales necesa
rias vg,



Factor Financi:miento:

« 5 . Pe so Cauasa
No. Sub-elemeritos e d T 53455 78910
1,01 Responsable uvel manejo X
1.02 Andliris finuncieros X X
1.03 Autonrizacidn de crédito X
2.01 Capital socinl suficiente X
3.01 Ndmero de bancos con que opera X X
3.02 Relncidn con nrovecdores X X
4.01 Presuruesto de ingresos X X
4,02 Presunu-2nto de egresos X X
5.01 Financismiento de gastos X b ¢
5.02 Finarciamwlento de comprag X X
34T 7 1 1 1 g
E =3+ 4 do+ 174 52.5%
Financiamiento (a sf mismo) 1/7 14
Suministros 1/7 .14
Mercndeo 1/7 .14
Conwulilidend y suntndfstica 8/7 .38
1.
Gufa Condensada,
Andlisis del Fuctor Financiamiento.
Orfgcn Cnuaga Sub-elementg defio,
C.tia ~Dntos incompletos. i -1 Andllsis e Interpre-
58% informaceidn presentadn tueidn de los estados 1
por el contrdor no con nancieros no es muy ade-—
tador no conduce a to- cuado.
rAar decisiones, airve-
parsn agpectos figeales
-S¢ desconocen ingroesos ~-Falta controlur gastos,
y efrregos probabluag en preparar progrimng de ps
1n emrresa, deblido a - 03 ¥y de presunuestos en
1a jnexistencin de unn 1a tesoreria.
contnbilidid oresupues
tnl.
F. -Nn ae elaboran progra ~-E1 contacto con institu
14% mas de crddito. ciones de crédito es de-
ficiente para mejornr --
las ccndiciones del mismo
S. -No se ¢laboran progra -E1 financiamliento de su
149 man de conprag. minlstros ns inadecuado.
M. - No existe inforuwa~ - ~lng relaciones con los-

cién de proveocdores,

proveedores son muy DO——
brecas.,
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%1 prosrreoma 2l ir encnninndo n superar 1as deficiorcins dern
cutiertan, incluyu:
~-Tiemno, fecha de inieinecidn y terminacidédn del nroceso.
-Responaniilidrd, nsignnr » alpunn rersonn la resnonsabili-

dnd de 1n ¢jecueidn de lna netividnden,
~Colnbor:ridén, cntr: uién nyudird n 1a renlizacidén del pro
grama (inciiticienen, rersennn ete,)
~lugir, dénde e desarrollard 1n viecueidn del trabajo noig
nado.
~Control, de wuc zedios ¢ valdrd 1a renlisneidn del nrogra
nn (quién, dénde, curndo -~¢ hnrd)
=Altern-tivia, af el prosroma oripsqinsl no on cuscertible de
moanteneroe cue o hnrd?
~Acciones cn ~raluelo, »arn aleanearr Ina wedns asifFmadao ——
aue prorravas § planes se desarroll: rin simul tinenmente y-
de uidn dencnde 1o coordinancidn totnl,

Se reccemiondn oue date dinméstico coen elrbarado ovor -
npergenna ~jenntn o In embraan industrial aque Yo re utern, con 1n-
finalidnd de evitror nl mfrivo situneiones nerotivan, producto de
mentnlidaden condicionndnn » une mtina de trabrjo, que cn iti-
ma instnneis ne so nercotan de onrvectos traccendentoelos »ore ol
buen funcicpsciento d¢ Lo winmng su riar condieldn de netores,-
wiretiza en ¢l proceaso rutinsrio, neeicren cue vodrinn reporiny-
verdnderon heneficion,




CAPITUIO IIX,
SISTEMA DEL
EQUILIBRIO.

METODOIOGIA D.L SISTEMA DEL EQUILIBRIO

las situaciones descritas en el capftulo anterior, se re——
flejan en ¢l inadecundo funcionamiento de 1la empresa industrial
por 21lo y como complemento de la metodologfa que antecede, aho
ra se presenta el Siastema del Zquilibrio, como solucién a los -
problemas planteados por la relacién de costos a ventas, debido
a que todas laa actividades de la administracién en Ultima ing-
tancia reflejan importes ganatados e importes ingresados.

Se trata de un instrumento de trabajo cuyo objetivo es el-
de proporc¢ionnr una informacién necesnaria y vital a efecto de -
orientar la trayectorla de las utilidndes presentes y futuras -
de una emnresn industrianl.,

s decir, el Sistema de Equilidbrio, es una tdcnica que acu
de en nauxilio de aquellns porasonas que constantementd se ven on
la nucesidnd de adoptar decislones de tipo econémico, ya que, %
mAs que poner de relieve la historia financiera de la ompresa,-
predice lcs efectos que tendrdn los actos de direccidn sobre 1la
aentructurn futura de 1las utilidadeon, ofreciendo claramente una~
valorneién de sus caracterf{stions econémicua por medio de una -
exposicién grdfica.

E1l hecho de yue la direccidn emprusarin sge sdelante al fu-
turo por wedio del conocimlento oportiuno sobre cual va a ser la
proyeccién de 1lanp utilidndes; producto de divergas alternstivas
propuestas, 1ln crpreita parn proceder a la eluborucidén de pla-—-
nes que 1l conduwcan s la obtoncidén de un rendiriento sntisfac-~
torio de ln inversidén."hste important{simo :aspecto no es cubliex
to por expedientep convencionnles de nmndlisia, ve, el estado de
pé€rdidin y gununcing indice lss utilidudes“calculerdas" qus ge -
han producido a partir du un voldmen de operaciocnes y en un pe-
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rfodo de tiempo determinado, tolelizando los gastos y loas ingre-—
so8" 1/ La consecuencin de ésta prosentmcidn hnbituasl no perm:te
la percepcién dindmica de los problepms de direccidén, dndo que -
los gastos y los ingregos, auUn cudndo scon de 1la misma nnturnleza
no son exponentes de la misma categorfma de rctos, por ejemplo —-
sueldos: nmano de obra, honorarios. luepo dste tipo de representa
cién no permite a los dirigentes de 1la empresa leer la contnbili
dad para servirse de ella.

Dadns las inconveniencian de 1la tdenica contadle tradiclo—
nal se hnce indinpenanble la necesidad de incurrir en el exdmen-
del comportamiento de¢ los ingredientus de los costos y de los 1in
gresos fjue los motivan, asf como cl andlisis de las utilidades.

Atendiondo o dete criterio a lo largo del presente capftulo
se egstudiard la metodologfa del Sistemn del Equilibrio, 2 reser-
va de llevar a crbo una diferonciecién esgscucta entre las nocio—
nes de ln técnica del punto de equilibrio y la del Sistema del -
Equilibrio. Los datos aportados por date Sistemn, cobran inter—-—
pretacidén en un istado de Pdrdides y Gannncinsg en el Sigtema del
Equilidbrio. '

A) GEPARACION Dii 105 COSTCS.

Ante todo es necesnrio clogificar totalmente las diversag——
operaciones desorrolladas, separando los costos proporcionales &
de octividrd, de los costes de estructura —semdn su nnoturaleza-,
con el fIn de hacer aparecer los elementos de 1la relacidn: coa—
toa-voludmen-utilidndes.

El punto de vista pura diferenciar los costos, estd relacip
nado con 1la produccién, 6 sen: los costos proporcionales 6 de ag
tividnd son originndos por 1la venta y representan el precio de -
coato del producto, son lon jue se realizan durante y debido a -
1a actividnd, por ¢llo se les conoce tambié€n como los "costos de
hacer negocio”, en decir son todos nquellos que siendo constan—
tes puraz una unided de voldmen de actividad, deben variar en la-
mismn proporcién y en el mismo
;jhutodiagndntico. Tema III. Contebilidnd Marginal? C.N.P. 1965.
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sentido que el voldmen de actividad de la empreas., Se subdivi-
den en Costos proporcionules de produccién y costoe proporcio-
nales de distribucidn, constituyendo omboa la operscién propia
mente dicha,

Leo costos de estructura son originados por el tiempo y —
representsn ¢l precio de costo de 1l: emnresa, son los que se -
re-lizen antes de y pnra la actividnd, de ahf que también se -
les conozca como los "costos de estar en el negocio“ por tanto
quedan sujetos a c:mbio por polfticag de 12 empresa, es decir,
son todos agquellos que entrziia la estructurs: conjunto de me——
dios que dd una c~pncidnd de produccién y de ventas. Se subdi-
viden en: de fobricrcidn, de adminlistracién y de ventas.

Coatos tfplcos de Actividad.

Agqui se enumeran algunos conceptos considerados generale—
mente coatos de actividond, aungue una clnlsiricncidn concreta—
obedecerfa & un ceso particular,

l.—~ Materias prinas y matericles directos.

2.~ ¥ano de obra directan.

3.-~ Incentivoa y primas, horsas extras.

4.— Gastos de reparto y comisiones sobre ventas,

5.~ Materisles indirectos.

5.1 lubricuntes,
5.2 Energia Eléctrica,
5.3 Combugtible~
5.4 Pintura.
5.5 Soldadura,
Coatous tipicoa de Estructursa.

Utildizamos la mismn sslvedad que en ol caso anterior, en—
el pentido de citar conceptos normalmente aceptados dentro del
rubro coctoe de esirnctura,

1.~ Sueldos de diructivos y ejoacutivos

2.~ Sueldos de pergonal udministrativo.

3.- Depreciiiciones y amorticacionesa.

4.~ Rentn dol locul (oficinas y almacenes)

5.~ Gastos de Servicilo.

5.1 Contabilidod
5.2 Planencidédn produccién y administrocién de invents
rios.



5.3 M.ntemimiento
5.4 Ipunlu 8 asesor
5.5 Cornitrol de enlidod.

El Ndrgen Ccmercial es ls diferencia que existe entre el-
valor de las vernitag —-excluyendo impuestoo- y el monto de los -
costos proporcionales ¢ de uctividad que son necesarios para —
la fabricacidén y la distritucién de los rroducton vendidos.

Estos elementos servirdn priran ¢stablecer relaciones de ——
crunn  efecto, con lag ecifras de ventus,

Dadn la explicucidédn, seadn su naturnleza loe costos son -
sugceptibles de separarne en dos gruncg: de nctividsd y de es—
tructura, jquiere decir €sto que tanto unos como otros encajan
er. dichas nociones en forms categéricn? Seguramente no, en la-—
renlidnd ambos tienen una proporcecidén fijas y otran variable, de-
tal suerte que existen diversos sistemns estadisticos para ob—
tener la p rte projorcicnal que corresnonde a cada uno, de ahf
la aparicién del conto mixto,

Un ejemplo zyudarf{s a comnrender me jor: estudiemos el com
portumiento del costo de la electricidad en relacidn con lag -
vantas por medic de grdficns de correlacidn,

Como se sube, partiros de los datos =wortidos por una se-~
rie y aplicamos las sipuientes térmulss: y = a + bx

(1) S(y) = Na + S(x)b; (2) s(x.y) = s(x)a + S{x°)
iMHepes Ventas Costos Mes Vtas., Costo Energfa x-y x?
E. 6.0 235 D. 7.0 280 1960 49.0
¥. 5.0 200 E, 6.0 235 1410 36.0
M. 3.5 150 N. 6.0 245 1470 36.0
A. 3.0 140 0., 5.0 205 1025 25.0
M. 2.0 10C F. 5.0 200 1000 25.0
J. 1.0 70 S. 4.5 160 720 20.2
J. 3.0 13% k., 4.0 160 640 16.0
A, 4.0 160 M. 3.5 150 520 12.4
S. 4.5 160 A. 3.0 140 420 9.0
0. 5.0 205 J. 3.0 135 405 9.0
N. 6.0 245 M. 2.0 100 200 4.0
D, 7.0 280 J. 1.0 10 70 1.0
3 50.0 2080 9840 242.6



(1) 2080 = 123+50.0b

242.6 4.8
(2) 9840 = 50.0a+242.6b By = 4.84
Multiplicando (1) por 4.84
10,067.20 = 58,08 + 242b

= . F - = 2 .20
9,840.00 50.00a + 242b Pl 1 EEO = 28.1
227.20 = 8,08a

2080 = 12(28.1)+50.0b

2080 = 337+50.0b . b o= 29.@;_‘(-)3}1 = 34.9

y = 28 + 35x
Blectricidsd = Costo mixto
Parte proporciocnal de estructura aproximado $ 30,000
y de actividad aproximadmnmente 3.5% de las ventas.,
Hay que procurar siemnre que los costos de estructura sean
computados en funcién de pesos y los de actividad como porcen-
taje de Hﬁb ventas,

200

100

h a A A b Fay v

Pero ;cbuo se forma la utilided?

Fl mdrgen absorbe el monto de los costos de estructurs a-
medidn que se renliznn las ventas —log costos de estructura ——
propios de cudn nctividud son deade luepo absorbidoa por el ——
mdrgen de lana uctividndus correspondientes; desnuds la ncurmula-
ciédn de los mdrgenes absorbe los costos gerernles de estructu-
ra-—-

Ln el momento quu los costos de estructura son totalmente
absorbidos, 1o empresa se encueniran en su punto de equilibrio.

En otruas nrlnbras, lna ventag deben cubrir primero los ——
costoas proporcicnalea, Juego los costos de estructura antes de
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permitir una utilided; urna vez que los inpresos, {nor concento
de ventas) han trroapuosto el runto de equilibrio el mdrgen - -
constituye ls utilid-d, Las utilidndes se realizan por nrerfo--
dos de tiewm- o, no por ventss individuales,

Para mayor comorensidn de la explicacién que sntecede, ——
véage ¢l cuindro jue aparece a continuacién, ~Conviene adurar -
que los datos eportados por dste andlisis se presentan en un -
Est: do de Pérdides y Gunancios en el Sistema del Equilibrio, -
al cudl d4 0 los directivos d6 una industria clementos de com-
poracidén del totnl de los costos, y del total de los ingresos-
en relacidén con 1los cifras de ventas,

Estado de Pérdidas y Gnunasnciss en ¢l Sistema del Equilibrio

Cifra de ventss netasg $ 50'000,000
Costos de Actividnd " 30'250,000

Fabricacidn: $ 24'500,000

Nano de otra $ 10'000,000

Nateriales " 12'500,000

Otros " 2'000,000

Ventos $ 5'500,000

Comisiones $ 5'000,000

Otros " 500,000

Administracién $ 250,000
MArgen $ 19°'7%0,000
Costos de Ys‘ructura $ 15'250,000

Depreciacién § 1'7%0,000

Fabricacién " 5'000,000

Ventas " 4'000,000

Admén. " 4'500,000
Utilidad $ 4'500,000

El concepto mds importante, de los datos proporclonados -
por 61 nndlisis costos-veldmen-utilidades; -nociér que revolu-
ciona la técnica del runto de equilibrio cldasico- dado que en-
funcidén de €1 ae enlculan lon costos de estructurs permitidos,
es el constitufdo por el mdrgen comercinl, diferencis en pesos
que resultn de restar al monto de ventas, el monto de los cos-—
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tos de actividrd y el llamndo mdrgen de contritucidn 4 simnle—
mente mdrgen, en comparacién con el anterior expresa el porecen
taje de pesos de venta disponibles pura cutrir los costos de -
ogtructura y las utilid dus devspuds de deducir los costog de -
actividad. Por ejemplo, utilizando los sigulentes datos:

Cifras en ventas 8 1,000 Bl mdrgen de contribucién es 40%—
Costos de Actividad 600 (400/1,000); €sto quiere decir ——
Costos de Estructura 300 que 40 £ de cada peso vendido ——
Utilidades 100 van destinados 7 pago de costos -

de estructura y a proporcionar utilidades.

Ia diferencia entre la cifra de ventas y los costos de —-
actividad (mfrgen comercial) asciende a $§ 400, quednndo diaspo-
nibles ¢ 100 cémo utilidndes desvouds de pagir los $ 300 de es-
tructura.,

Conocido dgte ~frgen, se puede determinar que revercusidén
se producir# sobre lns utilidides en caso de haber surgido al-
guna alternativa, 51 se toman en consideracidén $ 500 de costos
adicionnles, se p.ede calculnr la utilidnd extra del siguiente
modo: 500x0.40=200; en dstas circunatancias los § 300 de cog—
tos de estructuras han sido ya pagados por los & 1,000 de ven—-
tas, quednndo una utilidsd de § 100. Y § 1,200 de venta produ-
cen $ 180 de utilid~d., iste sencillo ejemnlo pone inmedintamen
te de relieve una fncets de la estructura de utilidades en esa
empresa -un incremento del 20% de lus ventas triplicard lag —-
utilid des- se debe destucur que, la forma en que reacciono ca
da emnresn: estard en funcilédn de sug carqcteristicas especf{fi--
c18 de costos-voldmen-utilidqdes (c-v-u).

Eate mismo andlisias, ec aplicatle a 1fneas de productos y
se hace con el fin de sevlecclonnr ventas, vg.

Producto WA "B"
Precio de ventn $ 10.00 $ 15.00
Costos de actividad 4.00 10.00
Costos de estructura 5.00 3.50
Utiliddes 1.00 1.50
% de util. de pcio. de vta. 10 15
Mérgen comercial 6 .00 5.00

Mdrgen de contribucién 0.60 0.33



- 49 -

En un estudio de €ste tipo los dirigentes de una emnrresa,
nn se ven engifiados nor la mayor cantided de pesos de ventas -
obtenidos gracias al producto "E", sungue se vea que obtiene -
el mismo porcentuje de utilidad sobre las ventas., No sélamente
12 venis de c¢nda unc de los productos "A" renregenta un mdrgen
comerci- 1 wis tangitle, cino que u:demfs rubre sus costos de es
tructur: aclgnados, = un tipo de ritwmo que va cani dos veces -
mayer gue el del producto “BY

Disponer de dutes c-v-u cdmo se hizo notur ul principio -
de dste casftule cupncita n los dirirentes de una industria a-
adovtar medid:.s, en dste caso tendientes a encausnr el egfuer—
zo de ventas hnein los productos gue suronen un nfrgen comer——
cial muayor, Asf guedas domostrado lo inonerante de 1a contabill
dnd cldsica paran ffnes de seleccidn nor productos, puds tota——
lizar los costos no dd una base objetivi para walorsar un pro——
ducto cor respecto a otro. In uUniecn 1lternativa consiste en ——
co pirar los nrecios de ventu respectivos, lo cudl como se ha-
obeervido ruede regu!tar totalmente engifioso.

Dande horizontes mds nmnlioce o la anlicacién de datos c—~v
-u, gse pueden abordar aspectos tales cowo la fijrcidn del pre-
ceio, 1a comnensncidén del voldmen y la seleccidn de mezela de ~
productos mdga ndecunda,

Hesnecto al nprixer aspecto, en 31 momento de la fi jacién-
de precios, eg preferitle considerar los costos de activid:d -
cono costos efoctivas, pugate jue conatituyen el precio de re-
gerva, nor debujo del cudl ninpgun empres .rio se arriesgorfa a-—
descender. 53f no se¢ dispusiera de dntos c-v-u d€ato podria ocu-
rrir, obteniendo con 2¢lleo un nulo rendimiento de 1ln inversidén,

Suroniendo ia existencin de deos industrins seme jantes com

pitiendo por congepuir el misro pedido se tendrfn:

Elementoz de los costos Indusntria "R" Industria "3"
Costos comnletos $ 10 $ 10
Peio. de vtn, citndo 11 11

S{ el precio nectunl del merciado fuesne de $ 9 nmbas indus-
tring se inclinrfan nor rechazir el pedido. Pero si disnusie-
ran del nndlisin c-v-u, los ingredientes de loy cositos podrfam
revestir el slguiente aspecto.
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Elementos de los costos Industria "R" Induantria "S*
Costos efectivos $ 6,00 $ 8.50
Costos de eatructura 4.00 1.50
Costos "comnletos™ 10.00 10.00
Mirpen al pcio. de via, & 9 3.00 0.50

Cémo la aglignacién de los costos de estructurn se basa ar
bitrariamente en un nivel previsto del voldmen, es noszible que
el costo real comnleto al tinal del nerfodo sea gsu-erior & in-
ferior a 1n citfra de 10.00 para ambag industrinas & pars una de
ellns. Por consiguiente, la base ofs sélida rart ealcular el -
valor dal pedido a cualquier precio de ventn, conaiste en re-—-
currir a una medicidédn del importe del mdrgen. ks evidente que
la Industria "R" estd en mej-res condicionea nara aceptar el-—-
vedido 7 { 9.00 mientras que "S*® deberd de tomir en considera-
eidén la ponibilid:d de rechnzurlo,

Toeante 2l gepundo uspecto: en nuegtro medio hay quienes-~
creen que el voldmen compens:a ¢l precio, inc'uso algunos esta~
rfan digpuvstos 1 acept:ir procios inferiores, si rensaran que-
el volumen era lo suficientemente elevndo. S5fn embirgo dsta —-
idea es folsn, ya que un volumen sunerior producirfa una pérdi
da provorecicn2lmente mnyor en dinero en efectivo, va. recurrien
do Al cuawvo anterior ¢f 1a industria "S" aceptara el orecio de-
8 B.00 debido a un voldmen muy elevado de negocios, estarfa pa
eando & 8.50 de su Lolaillo y cobrundo § 8,00 su pérdida pro--
noreionnl egturin en funeidn del ndmero de unidades vendidas -
al tipno de 0.50 por niezu,

In regonestin no egtriba necesnriamente en un mayor ndmero
dw untdndes nroducid - -a y vendldas -como saben todos 1loo que -
tienen a la mano suy datow c-ve-u-~; un cnso simonlificndo en el-
que uuna ceppresn conusigue ndog utilidad, con mencs voludmen produ
cido y vendido que otra, durante un afio y bajo 1a hinbteais de
quu se produce un sélo producto anf lo demuastra,

Lmpreas.ag "X vye
Precio de venta ¢ 15 $ 17
Coutos efectivos (uct.) 12 15
Mdrgon Comercinl 3 2

Unidndoes vendidas 100,000 130,000
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Ventas totales $ 1'500,000 $ 2'210,000
Mdrgen total 300,000 260,000
Costos estructura anuales 200,000 200,000
Utilidad 100,000 60,000

Mezcla de productos mds adecuada:

En las industrias que elaboran muchos productos, las re—
percusiones de u:as ventas en gran voldmen considerndos como -
un fin en sf mismo son adn mucho mds criticas y decisivas. El-
siguiente ejemplo indicard los datos correspondientes a cuatro
nroductos distintos fabricudos por la misma industria.

Blementos de Prod. Prod. Prod. Prod.

los costos. I I1 111 Iv
Precio d=z venta § 12 $ 9 $ 14 $ 10
Efectivos (actividad) 11 5 12 8.50
Mergen 1 4 2 1.50

Para indicar las renercusioneg del crmbio de la mezcla —
de productos 8 continuacidén se presentan datos referidos a di-
versos c¢asgos;
Elem. Costoms Prod. I Prod. II Prod., IIX Prod. IV Total
Caso "A" de mezclas:

Unidades vend. 40,000 5,000 30,000 10,000 85,000
Ingrese odbten,480,000 45,000 42,000 100,000 1045,000
Ndrgenes 40,000 20,000 60,000 15,000 135,000
Costos estructura 200,000
Pérdidas Netas. 65,000
Caso "B" de mezclag:

Unidades ven, 5,000 40,000 10,000 30,000 85,000
Ingreso obten, 60,000 360,000 140,000 300,000 860,000
Mdérgenas 5,000 160,000 20,000 45,000 230,000
Costos eatructura 200,000
Utilid:des netas 30,000

Cémo se nuede aprcciar la segunda mezcla 6 mezcla revisada
arroja utiiildades, con el mismo nymero de unidides vendidas y -
con un voldnmen de ventas inferior. Conviene sefinlar lo siguien-
te: una cosu es querer una mezcla Pavoruble de productos y otra
muy distinta consegulrla, deggraciademente el departumento de -
ventas en las diversns em:resas se interesa mds por "el mdximo-
de ventas en pesos'" sin conaiderur los mdrgenes de los productos



B) TECNICA DL PUNTO DE EQUITIBRIO,

Para fines de comparacién, en date inciso se pondrdn de ma
nifiesto las diferencias mds notables que exiasten entre 1la tde-
niea del purito de equilibrio tradicionel y la del asistema del -~
equilibrio, haciendo notur que se dard preferencia a dgta Ulti-
ma mé@todolog{a sobre todo en aspectos tnles cémo 1la elatoraciédn
de los cdlculos bdsicos del equilibrio y su exposicién grdfica,

El andlisis econémico del funcionamiento de una planta in--
dustrial, recibid a principio de dste siglo un vigoroso imnulso
cudndo se introdujo t©l concepto de nunto de equilibrio. El uso-~
de date instrumento de andlisis econémico parte del reconocimien
to de gue los gastos en gue se incurre al gerar la planta no —-
afectan de igual formn al costo. Y para ©llo se esgrime la gl--
puisnte argumentiocién. Mientrus que hay algunos gastos que sndélo
se producen como consegcuencia misma de 1la produecién, otros tie
nen jue erogarse independientemente del voldmen producido, aun-
cudndo la planta eatd total § parcialmente ociosn,

Y de €atn forma se clasifican lon gastos semin se relacio-
nen con el volumen de produccidén de una planta dada 6 sean inde
pendientes de nqué¢l, encontrédndose loa sisgpuientes tipos:

Gagtos Fijos: Son aguellcos qua tienen que erogirse en una—
cantidad constante pura uns misma plants, independientemente —-
del nivel de actividndes.

Gastos Variableas: Les gque se relaclonan estrechamente con-
el voluymen producido, aumentando é disminuyendo en proporcién -
ﬁirectn gl nimero de unidades producidng, La suma de ambos, re-
cibe el nombre de gastus totales.

En el grdfico de vquilibrio, se trawva 1n relacidn nue exis
te entre costoa,ingresos y utilidi:des. Su tdenica ae fundnmenta
en los sipulentes sunuestos: 56lo es fabricndo y vendldo un pro
ducto, 6 bien 1a mezela de rroductos no cambin en vrecio, volud-
men y conto, el precio de vents perm:inece conastante independien
temente del ndwmero dc unidnades producidns. Clertos costos unita
rios siguen inmutadtlens en todo el dmbito de ventas etc. En la -
actunlidad, results suy diffcil recurrir a dste tino de andlisis
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econémico ya que por un lado, la mezcla de productos-voluren —-

‘conat ntemente camtia, variando nsf los mirgenes de contrilu- -
cién de los distintos artfculoas, asf como por Ins diferencins—-
en el emnleo y utiitzacién de las instnlaciones y mdquinems ste.

Por elle, el punto de equilibrio inventado por Wolter Rau-
tenstrauch ha cafdo en desuso. Obvio es que ¢l concepto inicial
rejuiere de una modificacidén a fIn de que preste gervicio vdli-
damente céamo inatrumento de plunencidén de lng utilidndes.

El Sistemn del =quilibrio, a diferencia de los enfnqueg ——
tradicionnles no centra todo su interds en el nunto de equili--
brio, nf en una sola funcidn estiticn., El sistema del equilibrio
somete a prueba las vuriaciones alternntivas en costes, voldme-
nes, utilid -dey, precios y ventus de producton en Jas condido-—
nes futuras y en los diversos sectoruas de actividad de la plen-~
ta.

In idea centrul del punto de equilibrio tradicionml, cons-
tituye una concepcidn estdtica y se define diciendo que es el -
punto 8 nivel de ventas ¢n el que cesan las nérdidas y empiezan
las utilid:des § viceverca, en otr-s términos el punto de equi-
1librio annliza 1a capacidad a que tratajarfa una planta sfn ob-

tener pdrdidaga nf utilidrdes, y cbedece « lp ciguiente férrula:
P.E. < Gaaton Fijos
1-Gagtog Varisbles
Ventas

En cimbio nara la tdcnica del sistema de equilibrio, el —-
punto de equilitrio ne define como aquella cantidad y tino de -
ventas en la que el pdrgen en pesos de venta "pagn" y s exac—-
tamente igual a los coston de estructura

Elaborucién do lou cdlculos bdoicoos del equilitrio.

Cudndo la dirccceidn desee someter a pruebtn los repercusipo
nes futuras de sus acciones serd preciso hnecer cdleu’os, Antes—
de que 1n informacidn quede detbidimente vertida en el grdfico.

Férnula del lidrgen de Contribucidn: Fuede exnresarse de di
versng formas:

¢ = MdArpen Comercicl/precio de vents (1)
= NC/PV
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é KC = Precio dc venta menca contos de act./precio de venta
= PV-A/PV (2)

é EC = (1 nencs el vorcentuje de costos de cct. de las ventag)
= (1-A/W) (3)

El mArgen co.werclal (lc) es la diferencis en pesos entre -
el precio de ventn y los costos de actividad, El mdrgen de con-
tribucidn (MC) es ¢l porcentaje que representa el midrgen comer-
cial con resrecto 4l precio de venta,

Asf puds, el hecho de vender por § 20 un artfculo que tie-—
ne un conto de uctividad de § 16, arroja un mdrgen comercial de
$ ¢ y un mdrgen de contrilucidén de 4/20 = 20%

Férnula d=1 Funto de kquilibrio: Generslmente, el Fe se ex
presa en térmirnos de ventas,

Pe = Coptos de estructura/lidregen de contridbucién.
= E/NC (4)
Féruwula dec las utirid-den: Las utilidades a un nivel deter
minado de ventes pueden expresursc de tres mcedos difercntes:

U = Ventas menos costos de estructura mencs costos activid.

= WoE-A (5)
é U = (WxMC)~E (6) en térninos de andlisis e-v-u.
é U = (W-Pe)NC (7)

Eatu Jltima tdérinula separa el compo de lns ventas rentables
(ventus - ventes en equilibrio) de agquella porcién de lns ventas

cuyo mdrgen pags los costos de estructura (ventos <n equilibrio=
menos ventus en cero) como lag utilidodes gse desarrollan por en-
cima del Pe a 1n tesa KC, el camno de ventas rentables se multi-
plica por MC para obtener les utilid::des.

Ejemplo, calculnr l2s utilidodes actuales de una emnresa ——
que tiene unos contos de estructura anuales de $ 400,000 un KC.
de 0.40 y unas ventas anunles de 1'500,000; Utilizando las férm
las (6) y (7)

La férrula (6) ne requiere el cdlculo del Te.

(6) U a {(WxtiC)-E

= (1'500,000x0.40)-400,000
= 200,000
La férmula (7) requiere se calcule primero el Pe.



(4) Pe = E/WC
= 400,000/0,40

= 1'000,000

¥y (7 U = {Camnro de las ventas rentables)MC
= {1'500,000-1000,000)0, 40
= 200,000

Tretsndo de ahorrar espucio, conviene mds elaborar un resf
men de términos y férmulas del equilibrio:

Abreviaturas y términos: Féraulus de equilibrio:
¥C = Relncidén de utilicsden-voldmen  MC = Mc/PV
6 Ldrgen de contriucidn KC = TV-A/PV
e = Aportncidén en punos § EC = (1-pA/%)
Jdreern cerercial Pe = E/MC
PV = Precic de ventu en § U = W-E-A
A = Costos de sctividud en & U = (WxMC)-E
¥ = Ventns en § U = {W-Pe)NMC
Pe = Ventss & equilibrio en § MS = (W-Pe)/W
I = Costos de estructure en $ W = E+AsU
U = Utilided en $ W = (Us+E)/MC
MS = Mdrpen de Seguridad en % E = W-A-U
¥ =(WiHC)-U
A = W=B=U
KC = (U+E)/W
¥ = A/(1-MC)

E]l mdrgen de seguridud es la diminucién porcentual de las -
ventas que puede produdrse antes de jue enplecen las rdrdidas., -
Estue férwula represents una manera my grifica de llsmar 1la aten
cidn de la direccidn de lu empresn sobre lo cerca que se encuén-—
trs el nivel de sus ventas de su Pe,

Utilizando los datos procedentes de loa cdlculos de utilida
des nnterioraente expuestos, tambidn se puede hacer lo siguiente:

11500,000x0.40 = 600,000;  200,000/600,000 = 33%

El porcentnje de mirgen de seguridnd en dste ejumnlo, indi-
¢ que lay ventss pueden bajar en un 33% antes de que ewmpiecen a
producirese pérdidas., Otro modo de considerar ésta sjtuaci/n con-
siste en decir que el Pe de dstn compafifa estd en el 66.7% de sus
ventas acturles.
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Es avidente que sf la empres: industrial, vende a su tipo
Pe, su mdrgon de geguridad es cero.

Utilizando lae férmulas mencionadss se aleanza 1a informa-
c¢ién requerida, el siguiente pago consiste en darle unn expre——
sidén grdfics; por ende en dstos epfgrufes se estudiordn las gra’
ficos del equilitric.

Se pluraliza 4 gue son aplicsiles tanto & la ampresn con-—
siderada en su conjunto, como a les diversos sectores que la in
tegran, por ejemplo: i una oficina de ventas yle cmnvendria es-—
takblecer ura sucurgul en la zona sur de la metrépoll, sobre la-
base de un notencisml conocido de mercado? Egte ampecto, quedard
cubierto con una aplicacidn prdetica en el siguiente ineiso.

£l grdfico del =quiiibrio, es un cunrdro que resume }las ca—
racteristicrs de 12 egtructura de utilid-desa, tal como fué y se
rd, dodo jue muestrn la "cufla de utilidades" producto del Juego
de lag leyes tdzicas del ejuilibrio, a aaber:

1.- Un cambio er. los costos de estructura, modificord el -
Pe, pero no el mArgen de contribucidn,

2.~ Un ozubio en los costos de actividad, modificard el ——
Pe, y tawbldn el mArgen de contribucidn,

3.- Un cambio en los preécios de venta, modificard el Pe, ¥y
el umdrgen de centribucién.

4.- Cudndo logs coutos de astructuris y los de actividad cam
bian, vl efecto sobre el Pe, esa muy murcado y definitive af los
cambios son en un micswe gentido y menor ai son en sentido con—
trario.

LC8mo se construye el grdfico de punto de equilibrio?

Fundasmeniulmente tiene dos lfneas; una de ellas llamada de
las ventas 6 de los ingresos y la otra denominada linen de cos—
tos. Ing dos gse cortsan en ¢l punto de eguilidbrio.Para trazar —
1lag linc:s de costos y de ingresos. es necesario contar con ura
escalan de cnntidodes 3 £fin de dnr valores n dichas liness.

En ¢l tipo mis gsimple de grdfico, el valor de ventng de la
producecién {(voldmen) viene indicsdo en un sistema de ejes solre
la escala de lan absacisas, y los costos en la escala de las or-—
denadns. Como ambos vienen formulados en nesos luns escalas tie-
nen el mismo valor, y en consecuencia la 1lfnea de ingresos es uma
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tdn representados por los costos de estructura, su punto de par-
tida estard a ese nivel.

Se sabe que la distancia mdo corta ent:e dos puntos es la-
constitufda por una lfnes rectm, en consecuencin hace falta cal
cular el costo total para un volumen dado de unid-des y de dsta
forma conocer el runto faltante para trazarls,

Supongamcs un voldmen de 8000 unidedes wendidas.

Costos de Actividad $ 80 x 8'000 = §$ 640,000
Costos de nstructura 100,000
Costos totules $ 740,000
Ventas totales $100 x 8'000 = " 800,000

El punto de costo total (para 8'000 unidudes) se obtiene en
la interseccidn de dos li{neas perpendiculares, una Jde ellas tra-
zada n la alturn de § 740,000 en la egeala de costos, y 18 otra-
8] nivel de § 800,000 en la escala de voldmen, I:: 1fnea de cos—
tos totales, puede trazarse ashora uniendo €1 punto 6 nivel de —%
costos de estructura con el volumen elegido. Como puede verse —
el Pe (es decir, la interseccién de las dos lfineas) es de 5,000
unidades a $ 100 cada una $ 500,000

Las pérdidas y gnnancine pueden medirse directamente en el
grifico para cuslguier nivel de voldmen, Por debajo del punto -
de quilibrio, 1a 1fnea de los ingresos es menor que la lineam de
los costos totnles, lo cudl indica :jue se producen pérdides.

Por encima del Pe, 1o linen de ingresos serd superior a 1la
1fnes de costos totnles lo cudl demuestra que se han obtenido -
utilid-.den. Pirn conocer las pdrdidas 6 utilidades bastard con-
medir simplementie 1o distancis perpendicular verticael sntre la-
1fnea de contos y 1a de ingresos.

Cualquiers .jue sen el nunto de ejuilidrio 1la cufia de utili
dades, quednrd determinsda por las leyes tdAsicius correspondien-
tes, E1 estudio y observacién de las cufine constituye una pista
muy importante pars descubrir y dilucidar cudl es 1a estructura
de utilidudes de une ecmnresu industrianl,

Ia gerie de grdficos que apnrecen en la pdg. ndm, 59 mes-
tren las cufins correspondientes a cuntro empresas.
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Los pgraficos {(A) v (i) tieron ¢ minmo Pe y lan rrdficon -
(C) y (D) tieren un D¢ idértice v vonor. 3fn embnrpeo, las prdf--—
ficos (A) y (=) tie-wn el mirmo norcent-jin de coston de notivie
dad con reenecto it lnn ventas y vor consipuiente el siavo mire-
ren de contrituecidn & +.C. Lor pr’ficas () v (U) tieren tomtidn
el mismo MC nreroe de rener volor ue o de loa otror dos rrfficon

Aurque dor vanrenrtn, toogan el raero Pe, nuedo ocurrir oue
todo lo reatante de an - ctuncidn v oneraciones =aa Aistinta,

¥n el cnmo de loa crdficoe (A) y (H), “mb1a emnresta tie-—
nen el migwo pe v ohi terminn 1n sermejnnza ue hay entre ellan,

Por encima del Pe, Jan empresn del srifico (A) obtiene vti-
lidudes muicho mda de priss n! sumentnr 18 ventae, nero incurre-—
también mris de prisn en néradidas, por encirn del Pe ove 10 em--
presn del gridfico (B). In wiamy internretncién ac naplien resnece
tivamente n 17 eupresns renresentndos en los praficeas (C) v (D)

Tanto (A) vy (C) ottienen ¢l misie tinn de utilidaden por eon_
cimn de sun puntoes de equilibrieo resnectives, nero (Clemniezn a-
or:tener esan utilidndes nuchke nnten, #a decir, (A) tiene nue 1le-

gar prinero n un nivel ~uperior de vent s pare poder emeanr A——

obterer utilidaden., Aliora lien, una ver nleanzndo esc nivel, —-
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acumule utilidades con cada peso de ventas, 8l miamo tipo & rit-

mo que (C). Ia misma situmcidén se aplica respectivemente a las -
empresas representadas en los grdficom (B) y (D).

Las enmpresas de los grdficos (A) y (D) representan un com—
promiso entre log costos de estructura y los de mctividad. Esto-
a veces se produce por instinte y otras veces en funcién de un -~
plan previo. la enrresez (4) tiene un Pe superior y una relecidén-
de costos de activided menor, lo cudl equivale a decir que sus —
cogtos de estructurs son mayores, pero que también es mayor su -
mdrgen de contribucién. Cudndo date tipo de carecterfstica se de
ba & un plan, €sto querrd decir que la direccién de la empresa,—
ha decidio que estd disnuesta a cambier las ventajas de un nivel
de costos de estructurs infericr y de un Pe tambidn inferior pa-
ra uns mayor obtencién de utilidades sobre cads peso de ventas -
en un punto superior & sus ingresos.

Esto se produce con frecuc¢ncia cuéndo la direccidén gasta Al
nero en modernizar sus instalaciones y reduce en ese proceso sus
costos de mano de obra. El peligro de (A) es su mayor vulnerabi-
lidad ante las pérdidas en perfodos de actividad comercisl y em—
presarial reducida cudndo no podrd adeptar tdn fdcilmente como -
(D) los costos a los ingresos. Por supuesto a cambio de dsta ma-
yor proteccidén (D) estd dispuesta o reéenunciar a la tasa a la que
obtendrfia utilidades por encima del Pa.

En el caso de las emnresas de los grdficos (C) y (B), tene-
mos la comparacién de mejor a peor en los cuatro grdficos.

Cudndo una empresa, atraviese €ate tipo de transicién, ello
pe deberd a un criteric deficliente, acompafindo probablemente de-
toda una serie de ciimbios subrepticios y sin control alguno. No-
sélamente tendrd jque esperar mds tiempo (B) para obtener utilida
des sino que ademds las obtendrd a un tipo menor en cudnto des—
borde su Pe,



C) APLICACION PRACTICA.

En virtud de haber abordado la metodologfm, a continuacién
nterdierdc n los drntos proporcionndos vor la mueblerfa "Produo-

tos Netdlieos Mexicanos™ S ,A. ne hard una aplicacidn del Siste~

ma del equilibrio.
In ennresn en
bleg pori oficina:
1a de -2dera, y su
A) Deterninar
dntos non oroporcina
sn).

Rentn oficinus {(mensual)

Renta almacén
Sueldo Gerente

cuca bidn vende
Lo metdlicn

standnrd,

tras tipos de

1fness de mue~——

In metdlica de lujo y-

canital sncinl asciende a § 2'000,000
1ns costos de egtructura del negocio. (Estos
nados por el Catdlogo de Cuentans de la empre

1"

Sueldo Secretarin M

Sueldo Almncen
Suoldo Emplend

ista
oa (2)"

Sueldo Vendedorus 3 "
Igualn Cont.dor "
Alarmas de Mdéxico "

ILimpiezn
Teldfono
Iuz, ecalefacci

"

6n "

Papelorin, gtus, of."

Subdbtotnl
Depreclacidn

Total Costos do
Total Anual (23,000x12)

$ 2,000
" 2,500
" 5,000
» 1,000
» 1,200
" 2,500
v 4,500
" 1,600
" 350
" 150
" 200
" 500
" 00

22,000

1,000

Lstructura § 23,000
$276,000

B) Determinar capncid:d normal y wdxima de
gstructura actunl. (Dntos proporcionndos por la
In {industria ha tenido la miama estructura
hintéricamonte sus ventas promedio han sido del
$ 10'000,000 y un afio de mucha nctividind nscendieron a § 13 mi-

llones.

ventis con la —
empresa )

durante 5 afios,

érden de los —
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C) Determiner los costos de actividad. (Recordar que se —-—
subdividen en de produceidén y de distribucibn y se expresan en-

porcentaje)

Del estado de Pérdidas y Ganmncias del afio snterior ase tie

ne:
1.~ Ventasg: Costo de lo vendido.
-Ifneo Metdlica Standnrd § 7'000,000 $ 5'600,000
=Lf{nea hetiiica de Iujo * 31000,000 " 2'550,000
-ILfnee de Nadern " 1'000,000 " 750,000
£11'000,000 $ 8'900,000

Costo de lo vendido . 8'900,000 _ 81%
Ventas 11'000,000
2.~ Gastos: (Diestridbucidén)

-kn putlicidad $ 550,000
-En comisién vendedores " 220,000
~En comisién gerente " 55,000
-on transportacidén ligera * 25,000
-En crédito y cobranzas " 25,000

$ 875,000

3.- Mdrgenes Brutos de Utilidad: (Ventas

dido)

~ILfnea Metdiica Standard
~<Ifnea Metdlicae de IumJo
~-Linea de lindera

~Lf{nea de kuadera

20%
15%
25%
0O sen: Con 1la venta del afio pasado su mdrgen en pesos fuéb:
~-Lfnea Metdlica Standard (20% de 7'000,000) $ 1'400,000
~Ifnea Metdlica de Injo (15% de 3'000,000) * 450,000

menos costo de lo ven—

(25% de 1'000,000) = 250,000

$ 2'100,000

D) Expresar los Cootos de Actividud como porcentaje de las

Ventas:
Publicidad = 550,000/11'000,000
Comisidén V.= 220,000/11'000,000
Comisién G.= 55,000/11'000,000
Transp. lig.= 2%,000/11'000,000
Crédito y C= 25,000/11'000,000
Total

1}

]

Total Costos-

de Actividad:
7.93
81.00
88.93
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B) Determinir el mirgen de contritucidén:
100,00 Le ci:du peso vendido, se dispone de ,1107 pora-
~ _88.93 cubrir costos de estruetura y obtener utilidad.
11,07
Rentubilidd del aflo nssudo: 11'000,000x.1107 = 1'210,000
1'210,000-276,000=334,000; 934,000 - 47%
2'000,000
F)Calcul:r Pe.
Pe = Costous de estruciura/Nirgen contritucién-
= 276,000/.1107 = § 2'500,000
Rentabilidad mdximn:
(1) Ventns mdxim:u - Ventas en Pe = Ventna Hentntles,
13'000,000 - 2'500,000 = 10'500,000
(2) Vent:s Rent tles x kKdrgen de Contritucidn = Rent. sotre ven-

10'500,000 x 11.07 = 1'160,000 tas mdximas.,
(3) Rentutilid-d Mdximn = 1'160,000 ., 50,84
G) Alternssivas. 2'000,00Q0

11 punto de equilibrio ge alcnnzy rdpidamente y el tridnsu~
lo de las utilid des es muy reducido -se re¢ uiere de gran vold--
men de ventas pira aleanzor utilid.des razonntles- El punto de -
equilibrio esel 22.7% de las venti:s,

S{ se reducen en un 108 los cos'.os de estructura se tiene:
$ 276,000-10"=250,000 En § 10'000,000 de ventas:

Uti1id-d = 11.,07(10'000,000-25%::,000) = 11,07(7'500,000) =
= 828,000, 828,000/2'000,000 = 41.4%

S ae decidiern estnllecer sucursidles, la mueblerfa tendrie
los nlpuientes griaton:

Renta & 1,250 El problemn vs: gEatablecer una 6 dog —-

Tuz " 200 sucuranles y sus nrobabilid des de dxito?
Sueldo " 3,000 (Encargndo)

Sueldo " 1,250 (Zmpleindo)
Sueldo " 1.500 (Vendedor)

la inversién neces.ria para -
egtablecer uns de dstas sucursa--
les de de § 51000,000 y el merca-

Alarmag" 300 do potencinl es:

Teléf, " 150 5-1 § 8'000,000 ventas,
Limp, " 150 S5=2 " 5'000,000 "

Papel. * 200 Ia canncidad mdximn de wventa con-
Dep. " 1,000 dgtu entructura es de § 8'000,000

§ 9,000



Costos de estructura = 9,000x12 = § 108,000
Pe = 1081000 = 979,5000 = 980,000

(1) ventas mdximans - Ventis en Pe =
8100¢,000-979,500=7'020,500

(2) Ventus Rentibles x hdrgen de contridbucidn = Rent, mobre ven
7'020,500x,1107=777,169

(3) Rentabilid~d mdximn = 777,169

Ventas Rentnbles,

tas médximas,

, = 153,8 = 154%
Vta, mix, -Vts, Pe, = Vtg.oﬁgﬂg?ox M de C.= Vts, Rent,/Can.Soc,.=Ut.

$-2 5'000,000-980,000=4'020,000x11,07=440,000/500,000=88%
S-1 8'000,000-980,000=7'020,000x11,07=770,000/500,0002154%
las dos convienen ya jue suveran el 47% anterior
Pe = 276,000+108,000+108,000 492,000 4" 450,000
1107 .1107
Concepto Matriz % Sucursnl Nol Sucursal No?2
Ventas $ 11'000,000 100.0 § 8'000,000 $ 5'000,000
Standurd " 7'000,000 63.7 " 5*'000,000 " 3'175,0C0
Iujo * 3'000,000 27.2 " 2'275,000 * 1'350,000
hndera " 1'000,000 9.1 * 725,000 " 475,000
Costo vend. 8 8'900,000 ¢ 6'366,000 $ 4'036,000
Standurd v 51600,000 " 4'090,000 "  2'540,000
Iujo * 2'5€0,000 " 1'840,000 " 1'140,000
Modera " 750,000 " 436,000 " 356,000
Méreen ¢ 2'100,000 $ 1'634,000 964,000
Putlicidad * 550, 000 5.0 * 400,000 " 250,000
Com. vend. " 220,000 2.0 v 160,000 " 100,000
Com,., gte. " 55, 000 0.5 " 40,000 " 25,000
Tang, lige. " 25,000 0,23 " 18,000 " 11,000
Créd., cod, " 25,000 0.20 " 16,000 " 10,000
- 7.93

Mfrgen 2'100,000 1t634,000 964,000
Gagtoy 1'151,000 (rct.+est) 742,000 1+072,000
Rentnbilidnd 4T% 154% 884




Mdxima Utilidnd Consgolidnda,
Vta, mdx.-Vts.Pe.=Vts. Rent.x Md&r.Cont.=Vts,Ront./Cap.Soc.=Util,
26'000,000~-4"'450,000=211550,000x.1107=2"'370,000/3*000,000=79%
Alternativas,
Matriz y Sucursal No. 1

Ventas $§ 19'000,000 Pe = 384,000/.1107 = 3'460,000

Cto.Ven, 15'266,050 Rent, Mdx, = (13'000,000+8'000,000)

Gtas. Act. 1'509,000 2'500,000

Cta. Lot 184,000 = 21'000,000—3'460J000x.11071_77‘
: ° ' 2'500, 000

M.triz y Sucursal No., 2
Rent. Mdx. = (13'000,000+5'000,000)-3'460,000x1107 -
2'500,000

64%

Por tanto, es conveniente 1ln matriz y las dos sucursalee, -
ya que audn la pds pequefin en ventas, es rentable y en consecuen-
cia su instalncidén aporta mids teneficios al grupo.

LQue ocurrirfa si se plantean proposicloenes como las siguien
tes?

a) In compra de un camidn y la contratancién de un chofer y-
su t-achetero, bujo los siguientes supuestos:

-Deprecincibn del Camién $ 700 ¥drgen .1107
-Sueldo Chofer "1200 HKant, Cam. __ 23
~Machetero - 800 1130
-Mnntenimiento " 200
~Operacidén Camidn " 175

$3075

$ 3'075x12 = $ 36'900; Costos iatructura: 492'000+36 9002528900
Pe.= 276,000+108,000:108,000 492,000 _ 528,900 _ 4+660,000
.1107 .1107 .1130

Rent. de.ELQG'000,000-4'660,000)1130 -

80%
3'000,000
En éste cnao su adopcldén implicen un aumento en el mdrgen.

b) Se sugiere gustar $§ 100,000 munsunles en publicidad, se-
progunta gCudnto hay que vender para equilibrar dote gasto adi—-
cionnl?

Ventasz para equilibrar gasto = 1°'200,000 = ¢ 10'620,000
.1130
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¢) Inclinarse por un encargado de 18 Sucursal No. 2 mds ca-
pacttado ve. que genara § 5,000 en vez de $ 3,000 aparejarfa ven
der mds 6 mencos para salir 8 mAno?
5,000 - 3,000 = 2,000 x 12 = 24,000/.1130 = § 212,000

Pngarle esa centidnd, implienrfa vender § 212,000 para nf -
perder ni gasnar.

D) CORCLUSIONLS GENERAILS,

En México, las empresss en operacidén (pequefiae y medisnas)-—
se cnracterizaen por tener como cunn situaciones circunstenciales
es decir, su existencia acarrea la nusencia de proyectos que reg
palden su funcionamiento, de ahf que sus deficiencias codbren - -
msieni tudes estructursles, corregirlas obliga insteaursr una poli-
tica de industrisliznciédn concebido cono un proceso deliberado -~
entraflado & una estrategin de desarrollo econdémico tendiente a -~
hacer méds productivo el esfuerzo humsno y mgegurarle as{ mismo -~
una participacidn creclente en la riquezn nacional generada,

U:a polfticn de industrislizacidn inspirada en un proyecto-
que entre otros puntos contenga los relativeas a las deficiencias
que confrontan 1lan industrias en operncidén y sobre ese buse ela-—
borer estudios de productividnd, puds 1a finulidad ltina de da-~
tos se triduce oen el logro de una mayor eficiencin y por consi—
fguiente un fomernto activo nl proceso de desirrollo econdmico na-
cionnl,

Esto implica lg aplicuciédn de estudios econdmicos cuyn meto
dologfa comprends lus deficiencisg estructurales que prevalecen—
en dste tipo de industrias y al mismo tiempo sugiera una mecdni-
ca que desarrollarla se manifieste enejercer acciones correcti--
vus.

En otras pulsbras, €stos estudios sordn técnicanmente efec—
tusdos cudndo se reinlice un esfuerzo que derive en la superncién
de dichas deficiencies.
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Result~ pués imperiosn la necesidad de métodos cuya aplica
cién sun re éstn fave y cosdyuve a integrnr una franca polftiea
de industrizlizacién,

L~g metodologfus aguf wlordund~ s son: El disgnbatico de pro
ductivided y el aiatere de eguilibrio.

11 primero de ellos constituye un instrunento eficaz -no -
perfecto- purn e jercer acciones correctivas, su desgsarrollo im~-
plica 1x sipuient. necdnicu,

a) hntrevist. con el gerente genertl purs discutir gu enfoque,

b) Investipur los sntecedentes de 1o emprenn,

c) Investigor ¢l medio ambiente en jue se desemvuelve la empre-—
sa, su rel y metas econdmices,

d) Ajustar y pondernr los objetivos y desempefio 6ntico de csdna-
furcién ns{ corie los clemertos y componentes de los factores

e) Disefinr el cuwstion:ric part cudn funcién,

) Localizacién del desempefio de cad.: funcidn.

#) Recliy.r 1o investigneidn de hechos.

h) Anflisis y dirgméstico de cnda funcién, determinando rendi--
miento e identiticando limitantes & nivel f:cotor,

1) FPrep rocién del 21 prame de interlimitacidn de factores.

3) AnAdlisis del di: gromn ¥y plenencién de lag nccicnes correcti-
vig,

k) Inforie¢ a ln gerencin,

In sepundn metodolegdn €8s un instrumento que se vsele de un
mecrnisne visucl pare presentar a la direcceidén de la emvresa la
estructur: de las utilidi der dendo ure Util velorweidn de las -
cur: cteristicis econémicns, presentando la necesidnd de centro-
17r lea costoa, explicoindo de modo irrefutable que el incremen-
to de 18 vent s no puede por af solo resolver todons loz prolle-
mas y -us no ¢ nviene utilizarle cono una punncea par. la pro--
duccidn de utilid des. Tomvidn predice las repercusionesn =zobtre-
frtirng utitid.des -1 tomor los ejucutivos algpuna decisién,

Desarroll - rlo imerlici: los pasos sipuicntes:

a) Sutudisr gf los estulos contsbles actunles de 1a empreosn per
miten determiner su estructurn de utilid:des.

Ib) S{ no exiaten loa dntog necegorion, proceder a clasificnr -

en el Catdlopo de cuvntitss los costos de oe¢?ividad, de estructu-

ra y mixtos.
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2b) En caso de haber dififcultad para identificar le nnturaleza -
de un costo, se estudiard su comnortimiento en relacién con-
las ventas por medio de grificng de correlacién teniendo asf
la prrte fija y l1a variatle de cnda costo.
3b) Se desgloaardn los costos de los nroductos en forma directa—
determinando el coato de 1la mnano de obra, el costo &l material
el costo directo de fubricacidn y el costo directo de ventas, es
decir los costos de actividnd.
4b) Se determinardn los costos generales de estructura.
¢) Construir el diagramd de utilidad general de la empresa y en-
particular de cide unidad de producciédn y de ventas cudndo —-
séa el caso.
d) Anslizar dichos diagrsmias nncbtando las consideracicnes que a-
primera vista se obsérven.
e) Discutir con la gerencia, dgtas conclusiones pars determinar-
1a naturaleza de lnas limitaciones oboervadas,
f) Elabornecién d2l Informe.

Lap Metodologics esbozadas constituyen un intento que tiene
por finalidad contrituf{r a llevar a cabo estudios econémicos en-
empresas industriales, tendientes a mejorer le deficiente situa-
cidn en que ge encuentran,

Ello no implica gue la estructurs metodolégica sea perfeca-
ta, realmente ec un ccnjunto de reglas nreliminores que dan for-
ma 8 un cuerpo de teorfa, sin embareo en su calidad de guia de -
estudios pars emnresany industriales utrican nl analista en el me-
dio de la empress canufacturern y le nrovorecicna un instrumental
analftico parm que nerme su criterio y asuma medidas que se re—-—
flejen en un funcionn:iento mds ndecundo,

Funcionor mds adecuadormente trae consifo, A nivel empresa,-
un incremento de 1la productividad en todos leos 6rdenes, asi como
uns operacidén mda ncorde a 1a capucidnd instalada que repercute-
en una me jor utilizacidén del trabnjo humsno y de todos los recur
sos tisicos y econdmicos de que se v le pura desempefinr su come-
tido.
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A nivel nncionsl ncelers vl desnrrollo econdémico ys que, -
coro uno de los medios de la Industrislizacidén que es, se pro—-
yecta en una nctitud mds rocionsl pnrn utilizar 1la estructura -
productiva y distributiva del pals, poniendo en Jjuego el ins— -
trumentzl institucionnl plasmsdo en una polftica crediticla pa-
r# plane r cus ~ctividades,
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