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INTRODUCCION

Estimado lector, en la presente tesis se desarrollan los elementos
necesarios para realizar una propuesta de administracion con enfoque
financiero en la industria panificadora del Distrito Federal. El trabajo tiene por
finalidad orientar al administrador de las panificadoras actuales para crear
organizaciones del futuro, con mayor eficiencia y vision para lograr el
incremento de su rendimiento. La capacidad que los empresarios de la industria
panificadora muestren para adaptarse a la velocidad que el cambio
organizacional requiere, serd uno de los factores principales para la
transformacion de las empresas exitosas del siglo XXI.

Por otra parte, es importante sefialar que el principal objetive de la
panificadora es su supervivencia en el tiempo. Para ello, tal y como estructurd
Charles Darwin, la capacidad de adaptacion a los cambios es fundamental.

Es conveniente aclarar, que una propuesta de administracion con
enfoque financiero para la industria panificadora es genérica. Lo anterior debido
a que esta tesis se inclina basicamente al estudio de la pequefia y mediana
panificadora.

Una vez expresado lo anterior, es conveniente facilitar la lectura del
documento mediante capitulos, por lo que el primero comprende el marco
tedrico que proporcionara los lineamientos basicos que faciliten la comprensién
del documento.

En el segundo capitulo, se encuentran las consideraciones generales
sobre la industria panificadora, revisandose antecedentes y cultura mediante
una pequeifia resena histérica del consumo de pan en México.

En el tercer capitulo se presentan los fundamentos y consideraciones
metodoldgicas que permitieron el desarrollo de este trabajo.

En el capitulo cuarto se expresan las condiciones actuales del sector
industrial en estudio, que fundamentalmente son la base para cualquier cambio

presente o futuro.

En el capitulo quinto se establece una serie de tecnicas y herramientas
de administracidon financiera aplicadas en las panificadoras que permiten la
operacién y rendimiento financiero del sector industrial.

En el capitulo sexto se presenta una serie de sugerencias para
desarrollar los lineamientos basicos para la implementacion de la propuesta de
administracion con enfoque financiero, misma que comprende la revision de
factores y actividades de una panificadora, areas funcionales de la organizacién
y su vinculacién e integracion con el analisis, planeacion y control financieros.



De igual forma se plantean escenarics, como elementos fundamentales del
aspecto financiero, visualizando los posibles riesgos en los cuales estd inmersa
la operacion de la panificadora. Asi como los lineamientos indispensables para
generar la vision, planeacion, organizacion, implementacién y control de una
propuesta de administracion con enfoque financiero aplicable en la industria
panificadora del Distrito Federal.

Cabe sefialar que la presente tesis comprende resultados en un espacio
geografico y temporal, sin un inicio Unico o una terminacion absoluta, donde se
plantean lineamientos para nuevas investigaciones o profundizacion posterior,
por lo que es factible la mejora de las ideas aqui sefialadas.

Finalmente, la organizacion de una panificadora del futuro no debe ser
una orquesta que dependa exclusivamente de las indicaciones de un director,
sino de un conjunto de cuerdas donde el lider y su grupo deciden qué van a
tocar, sabiendo en qué momento entra cada integrante, como deben hacerlo y
donde todos saben que dependen de los demas para hacer una verdadera obra

de arte.



CAPITULO I: EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA
(MARCO TEORICO})!

La administracién consiste en dar forma en forma consciente, a las
organizaciones; y particularmente a la industria de la panificacion. Todas las
organizaciones cuentan con personas que fungen como administradares; tal
vez resulten mas evidentes en unas organizaciones que en otras, pero si éstas
no tienen una administracion eficaz, es probable que fracasen.

En un mundo donde las organizaciones estdn por doquier, existen
muchas razones para estudiarlas, destacando tres:

Las organizaciones contribuyen al nivel de vida presente de todas las
personas de! mundo. Asi mismo, se perfilan hacia un futuro deseable y sirven
para que las personas también lo hagan. Por otra parte, sirven para conectar a
las personas con su pasado. Cabe sefalar que las empresas son patrones de
las relaciones humanas y forman un puente de unidn entre lo planeado y lo real.

La administracion es una especialidad que combina el tiempo con las
relaciones humanas de las organizaciones, en virtud de lo cual:

La administracién pretende crear un futuro deseable, considerando el
presente y el pasado de la crganizacidn. De igual forma, se ejercita en una
€época historica concreta y es reflejo de ella. Finalmente la administracién es un
ejercicio cuyas consecuencias y repercusiones surgen con el transcurrir del

tiempo.

La administracion es la principal actividad que marca un diferencial en la
medida que las organizaciones proporcionan sus productos y servicios a las
personas. Sin embargo el éxito que puede tener una organizacion al alcanzar
sus metas y objetivos depende, en gran medida de sus administradores. Si
éstos realizan debidamente su trabajo, es muy probable que la organizacion
alcance sus metas. La base de estas explicaciones radica en conceptos
fundamentales, tal como se refiere Peter Drucker? at definir eficiencia como
“hacer correctamente las cosas” y eficacia como “hacer las cosas correctas,

Desde finales de! siglo XIX se acostumbra definir genéricamente a la
administracion en términos de cuatro funciones: Planeacion, organizacién,
direccion y control. En virtud de lo anterior, es importante mencionar que la
administracion es el procesc de planear, organizar, dirigir y controlar las
actividades de los miembros de la organizaciéon y el empleo de los recursos
organlzamonales con el propossto de alcanzar las metas establecidas para la

organizacién.3

1 FREEMAN, R. Edward, Administracion; 6* ed.; Prentice Hall; México: 1996, pp. 3-59
2 DRUKER, F. Peter, The effective executive, Harper & Row, Nueva York: 1967, p. 56
3 tbidem p. 11.
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Un proceso es la forma sistematica de hacer las cosas; por o cual la
administracién comprende la suma de aptitudes o habilidades personales en la
realizacién de ciertas actividades interrelacionadas con el propésito de alcanzar
ias metas que se desean. Planear implica pensar con anticipacidn metas y
acciones, basandose en actos légicos, en algin método o plan. Los planes
presentan los objetivos de la organizacion y establecen los procedlmrentos
adecuados para alcanzarlos.

Los planes son la guia para que la organizacién obtenga y comprometa
recursos en la realizacion de sus objetivos; los miembros de la organizacién
desempefien actividades coherentes con los objetivos y procedimientos
elegidos, y el avance hacia |la consecucidon de objetivos sea controlado y
medido de tal forma que cuando exista alguna desviacién se puedan tomar
medidas correctivas,

Organizar implica un proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la
autoridad y los recursos entre los miembros de una organizacién, de tal forma
que se facilite la consecucién de los objetivos de la organizacién. Por lo tanto,
los administraderes deben adaptar la estructura organizacional a las metas y los
recursos disponibles.

Dirigir implica mandar, influir y motivar a los subordinados para que
realicen tareas esenciales. Las relacicnes y el tiempo son fundamentales para
las actividades de la direccion. Los administradores dirigen tratando de
convencer a los demas para que unan sus fuerzas en el logro futuro de los
planes empresariales. El administrador requiere asegurarse de los actos
realizados por ios subordinados que, de hecho, conducen hacia las metas
preestablecidas. Esta actividad denominada control implica: Establecer
estandares de desempefio; medicién de resultados con las normas
establecidas, y tomar medidas correctivas al detectar desviaciones.

1. EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA4

La administracion y las organizaciones se originan y combinan a partir
del contexto historico y social. Por ello, la evolucién de la teoria de la
administracion esta relacionada con la forma en que las personas han resuelto
las cuestiones de sus relaciones en momentos especificos de la historia.

Las primeras teorias sobre la administracién fueron intentos por tratar de
mejorar los rudimentarios sistemas de produccion y elevar la productividad. A
principios del siglo XX, especialmente en Estados Unidos, habia poca oferta de
mano de obra. La Unica forma de mejorar la productividad era elevando la
eficiencia de los trabajadores. A partir de estas ideas, se originan los principios
que se conocen como la teoria de la administracion cientifica:

4 Idem



Frederick W. Taylor (1856-1915) fundamenté su filosofia en cuatro principios
basicos:

= Eldesarrollo de una verdadera ciencia de la administracion

» La seleccion cientifica de los trabajadores

» La educacién y desarrollo del trabajador en forma clentifica

= La cooperacién estrecha y amistosa entre obreros y patronesS

Por otra parte, la teoria de la administracion cientifica se preocupd por
elevar la productividad de la fabrica con apoyo en el trabajador individual vy
surge de la necesidad de encontrar lineamientos para administrar
organizaciones complejas; destacando ene este sentido los catorce principios
de la administracién de Henri Fayol ( Division del trabajo, autoridad, disciplina,
unidad de mando, unidad de direccidn, subordinacion del interés individual a!
bien comun, remuneracién, centralizacion, jerarquia, orden, equidad, estabilidad
del personal, iniciativa, esplritu de grupo).

La escuela conductista surgid, debido a que el enfoque clasico de la
administracion no lograba la eficiencia ni la armonia en el trabajo. Para
frustracion del administrador, las personas no siempre seguian lo patrones de
conducta esperados. En virtud de lo cual, se aumentd el interés por entender a
los administradores en su tarea de manejar con mayor eficacia al personal de
sus organizaciones, por lo que varios tedricos reforzaron la teoria clasica de la
organizacion con elementos de sociologia y psicologia. Bajo esta teoria, la
expresion: relaciones humanas se suele usar, en un sentido general, para
describir como interactuan los administradores con sus subordinados. Asi la
administracion estimula a que los subordinados trabajen mas y con mejor
calidad, la organizacién cuenta con relaciones humanas eficaces. La teoria de
las relaciones humanas surgié de los primeros intentos por descubrir, de
manera sistematica, los factores sociales y psicolégicos que crearian relaciones
humanas eficaces.

La escuela de la ciencia de la administracion o el enfoque actual de esta
corriente administrativa para resolver problemas parte del momento en que se
constituye un equipo interdiscipiinario de especialistas para que analice el
problema y proponga un curso de accion para la administracion. Tal equipo
formula un modelo matematico que muestra mediante simbolos, todos los
factores relevantes que repercutiran en e! problema y su interrelacién. También,
cambia los valores de las variables del modelo y analiza las diferentes
ecuaciones del modelo en una computadora, y asi determinar las repercusiones
de cada cambio. Con tales planteamiento el equipo de trabajo ofrece a la
administracién una base objetiva para que tome su decisién.

Las teorias ejercen mucha influencia. Entre mayor sea el tiempo que se
emplea una teoria cualquiera, y mejor se manegje; existird mayor renuencia a

5 Con base en FREEMAN, R. Edward, op. cit. p. 36
5



experimentar con nuevas teorias, a no ser que las circunstancias obliguen a la
organizacién a cambiar. En vitud de la imposibiidad de identificar teorfas
futuras de administracion, se presentan tres importantes perspectivas de la
teoria de la administracién:

El enfoque de sistemas para administrar, en lugar tomar por separado cada
elemento de |z organizacidn, se analiza a la organizacién en un sistema
integrado por la suma de sus partes, es decir como ente Unico, donde todas sus
partes se interrelacionan para funcionar en forma equilibrada y productiva.

El enfoque de contingencias o también llamado situacional fue concebido
por administradores que intentaban aplicar los conceptos de las escuelas mas
importantes a las situaciones reales que vivian; lo anterior pretendiendo
determinar las relaciones pronosticables entre situaciones, actos y resultados.

Todas estas teorias llegan al mundo de las organizacionés y
administraciones de principios del siglo XXI. Sirven de base para referenciar los
veloces cambios y reconsideraciones profundas en cuanto a la evolucidn de la
administracion y a partir de éstas encontrar nuevas concepcicnes de las
relaciones y los tiempos.

Con el fin de resaltar la intensidad de las relaciones de las organizaciones
imodernas y la intensidad de las presiones del tiempo que rigen dichas
relaciones, se le ha dado en llamar el enfoque del compromiso dinamico, debido
principalmente al constante cambio y adaptacién que sufren la administracion y
las organizaciones para permanecer en un ambiente competitivo.

2. CONSIDERACIONES Al. ESTABLECER UNA PANIFICADORAE

La decision de establecer una panificadora debe contemplar una serie de
consideraciones que eviten llegar a un fracaso. Estas consideraciones son:

a. Aptitudes, interéses especiales y experiencia

b. El factor ubicacién para una panificadora

c¢. Recursos financieros necesarios para empezar una panificadora
d. Indicadores en la tasa de interés

A. APTITUDES, INTERESES ESPECIALES Y EXPERIENCIA

Al examinar las oportunidades de emprender un negocio, es casi
indispensable hacer inventario de las propias aptitudes, actitudes e intereses.
Por lo que las caracteristicas deseables en un empresario con interés de crear
una panificadora comprenden: iniciativa, objetivos claros y decisivos,

6 Con base en MARION E. HAYNES; Administracién de proyectos, México: Iberoamérica, 1992, pp 12-
18.; trad. de: Project management, 1989
6



La suma favorable de todos los factores anteriores determinara el
mercado potencial de ia panificadora.

Otros factores a considerar son: Area del local, instalacion eléctrica,
agua, teléfono, muebles para acomodar el producto, luminosidad, tipos de
puertas, ventanas, instalaciones sanitarias, facilidad para descarga de la
materia prima, costo del montaje de las instalaciones, servicio de vigilancia,
renta, etcétera.

C. FONDOS NECESARIOS PARA EMPEZAR UNA PANIFICADORA

De igual forma que en cualquier negocio, una de las preguntas al instalar
una panificadora, es, ijcuanto dinero se necesita? Para contestar a esa
pregunta se debera averiguar primero: ;Cuanto dinero se necesita para iniciar?,
¢Como calcular las necesidades financieras?, ;Cuando el negocio producird
beneficios?, ¢ De dénde se puede obtener fondos?

Al iniciar una panificadora se debe disponer de dinero para adquirir
equipo y cubrir los gastos de operacién durante el periodo en que se organiza la
empresa. Ademas suficiente “capital de trabajo” para pagar sueldos y salarios,
renta, y materia prima cuando empiece a funcionar la panificadora.

No se debe esperar beneficios al abrir; esto puede tomar algunos dias,
semanas o meses, Si no hay suficiente dinero disponible para operar el negocio
durante este tiempo, la panificadora quebrara.

Por otra parte, la administracion financiera se define como una fase de la
administracion general que tiene por objeto maximizar el patrimonio de una
empresa mediante la obtencidén de recursos financieros originadeos de
aportaciones del capital y obtencidon de créditos, su correctc manejo y
aplicacion, asi como la coordinacion eficiente, capital de trabajo, inversiones y
resultados; mediante la presentacion e interpretacion de informacién para tomar

decisiones acertadas. 8

En farma ideal, las caracteristicas que debe reunir una organizacion en
las panificadoras del Distrito Federal, comprende®:

= Simplicidad. Evitar la complejidad innecesaria para que de esta
forma el administrador de la panificadora realmente pueda
aplicarlo; ademas es importante considerar el nivel de estudios
gue tiene el administrador o encargado en cada panificadora.

8 Con base en PERDOMO MORENO, Abraham, Planeacidn financiera para épocas nmormal y de
inflacién, México: ECASA, 1993, [3" ed.], pp 1-2

2 Con base en ROBBINS P. Stephen, Administracién, teoria y prdctica, México: Prentice-Hall
Hispanoameicana, 1988, pp 287-291.; trad. de Management. Concepts and practices, 1984

8



concentracion, compromiso,  flexibilidad, liderazgo,  seguridad; y
preferentemente experiencia previa y habilidad administrativa.

B. EL FACTOR UBICACION PARA UNA PANIFICADORA

La ubicacién en cualquier negocio puede llegar a ser determinante, y mas
cuando el cliente tiene que dirigirse expresamente al lugar donde se encuentra
el proveedor. En este caso es prioridad la cercania que tenga el cliente para
llegar a la panificadora.

Una panificadora ubicada en un lugar rodeado de conjuntos habitacionales o
cercana al paso general de la gente tendrd mayor oportunidad de venta directa
al publico que otra panificadora alejada de tales lugares; ya que mientras la
primera no necesitard mayor esfuerzo para hacer llegar su producto al cliente,
en el segundo casc la panificadora tendra que ejercer mayor publicidad vy
erogacién para acercar el producto a sus clientes. En virtud de lo anterior, es
conveniente considerar los siguientes aspectos para la seleccion de un local

apropiado: 7

» La densidad promedio de poblacion. En las panificadoras es necesario un
volumen de ventas grande. Esto se consigue solamente en zonas de alta
densidad de poblacién como zonas del centro de la ciudad, zonas de.
edificios de apartamentos y centros comerciales.

» Potencial de crecimiento de la poblacién: Areas en donde se van a construir
nuevas zonas de edificios.

» Nivel de ingresos de los habitantes: En zonas econdmicamente bajas la
poblacién podra comprar productos de bajo precio; por el contrario, en zonas
medias y altas la gente comprara productos de mayor precio, que
generalmente dejan mayor beneficio.

» Nivel de competencia. Lo anterior porque resulta mas facil promocionar y
vender pan donde no existe competencia previa.

» |Intensidad de! transito de peatones. Lo anterior porque a mayor ndmero de
peatones se incrementa el mercado potencial y con ello la posibilidad de

clientes reales,
= Transito de vehiculos.

»  Visibilidad de la panificadora.

7 Con base en BACA Urbina, Gabriel, Evaluacion de proyectos, andlisis y administracién del riesgo,
Méxica; Mc, Graw Hill, 1996, [2*. ed] pp. 133-149.
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= Interaccion. El administrador o encargado debe interactuar con las
condiciones del entorno. Y tener la libertad de cuestionar las
acciones a realizar en beneficio de la panificadora.

* Flexibilidad. Los valores considerados por la administracién
(Estimados y supuestos deben ser modificables facilmente para
reflejar los cambios en los escenarios del medio ambiente) deben
ser adaptables a la realidad

= Fundamentacion. La administracién debe captar la escénica de la
realidad. (Escenario optimista, medio, pesimista y de salida). Es
decir, la administracion debe ser capaz de generar un plan de
accion para las circunstancias que enfrente la panificadora y
generar utilidades y permanecer en el gusto del cliente,

= Expansion/Contraccion. El administrador debe estar en
condiciones de ensanchar o contraer la amplitud de cobertura de!
modelo seglin las circunstancias. Es decir, 1a panificadora debe
ser ajustable a las necesidades de tamafo tanto en produccion,
distribucién y venta del pan.

D. COSTO DE CAPITAL'

El costo de capital es la tasa de descuento que sirve de limite minimo para
la asignacion de recursos financieros a nuevos proyectos de inversion, es decir,
es el costo de oportunidad de los fondos empleados en un proyecto o
panificadora. Y por otra parte, el costo de oportunidad es aquel que representa
la mejor alternativa en la utilizacion de un factor de ia produccidn o de una
inversion.

E! costo de capital refleja el riesgo de los flujos de efectivo del proyecto de
presupuesto de capital, no la tasa de interés sobre sus bonos, ni el riesgo de los
activos existentes de la compaiia.

El proceso de elaboracidn del presupuesto de capital se puede expresar en
cinco pasos a medida que un proyecto deja de ser solo una idea para
convertirse en una realidad:

s Generar ideas para proyectos del presupuesto de capital

» Preparar propuestas

» Revisar los proyectos e instalaciones existentes

= Evaluar los proyectos propuestos y crear el presupuesto de capital, ef
conjunto de egresos de capital planeados por la compafiia

» Preparar solicitudes de asignacion de fondos

10 Con base en: BARANDIARAN, Rafael, Diccionario de Términos Financieros, México: Trillas, 1996,

(3. ed), p.53
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En virtud de fo anterior es recomendable la determinacion el costo de capital
de la panificadora y de esta forma conocer la tasa y el monto a recuperar como
resultado de la operacion de la empresa.

En finanzas corporativas una empresa debe medir ef retorno de la inversion
en contra de lo que pudiera haber producido la misma en su mejor alternativa
suponiendo el mismo riesgo. Es decir, determinar la conveniencia de invertir en
la constitucion de una panificadora o0 de optar por invertir el capital en otro
proyecto mas rentable en términos financieros.

Por otra parte, cabe sefialar la importancia de la tasa de interés, asi
como de sus indicadores, mismos que se sefialan a continuacién:

E. INDICADORES EN LA TASA DE INTERES 1!
a. El plazo del crédito

La légica supone que a mayor plazo corresponde mayor riesgo, porque la
probabilidad de que las tasas cambien con mas frecuencia es mas alta que en
el corto plazo, a pesar de que en este Gltimo la volatilidad puede ser mayor. Por
ejemplo, al invertir en una panificadora, entre mayor sea el tiempo estimado
para recuperar la inversibn mayor sera el riesgo de no lograrlo ya que la
probabilidad de que se transforme el entorno de la panificadora es mayor.

b. 1a duracidn

La duracion del periodo del crédito yfo en el caso de una inversién es el
promedio ponderado de plazos en que se reciben flujos. Ademas se puede
incluir el plazo al vencimiento, valor del crédito, tasa de rendimiento,
caracteristicas de amortizacion y el precio de mercado.

La duracion modificada es el cambio porcentual en el valor de mercado
de un activo o pasivo ante los cambios porcentuales en la tasa de rendimiento.

A diferencia de la duracién que se expresa en periodos de tiempo o en
arios, la modificada se mide en porcentaje. No cbstante, en su céalculo subyacen
los siguientes supuestos:

= Las variaciones en las tasas son infinitesimales
= Los cambios en las tasas son paralelos y
= Se producen cambios instantaneos en la curva de rendimiento.

Il Con base en SOLDEVILLA, Canales Grocio, Algunas metodologias para medir el riesgo 1asa de
interés, conferencia en la divisién de educacion continua y estudios de posgrado EBC, Escuela bancaria y

comercial, [18.junio.1997]
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¢. Convexidad

La convexidad es la diferencia entre el precio actual del crédito y el
precio estimado con la duracién modificada, Permite superar algunas
restricciones de la duracion y refleja el hecho de que ésta cambia con la tasa de
interés y el paso del tiempo.

Con este indicador se aborda el problema de realizar una aproximacion
lineai (a través de la duracion) a una relacion no lineal precio-tasa de interés, al
mismo tiempo que es un indicador complementario de medicién del riesgo
cuando las tasas varian en magnitudes importantes,’2 como se expresa en el
esquema 1:

ESQUEMA 1: CONVEXIDAD

PRECIO i?2 PRECIO
EST|MADO' MODIFICADO

PRECIO
ACTUAL .- g CONVEXIDAD
0 DURACION
t? t’ t? MODIFICADA

DURACION

ORIGINAL

Donde:

i = Tasa de interés en porcentaje
t = Tiempo en dias

uente: Elaboracion propia con base en ' , Canales Grocio, Algunas metodologias
F t b ion propi b SOLDEVILLA, Canales Grocio, Alg dologi
para medir el riesge tasa de interés, conferencia en la division de educacién continua y estudios de
posgrado EBC, Escuela bancaria y comercial, [18.junio.1997]

El esquema anterior representa la diferencia entre {a estimacion de un
rendimiento en una tasa de interés en condiciones normales (relacion entre i° y
i) y la diferencia si el plazo se extiende o algin factor externo modifica el
rendimiento original lo cual representa la elasticidad del instrumento financiero
respecto a las variables del mercado financiero (relacion entre i° y %),

La convexidad refleja la elasticidad de un crédito o una inversién y por
ello es un atributo deseable en los instrumentos financieros y preferentemente

12 1dem



en un portafolio de inversidon, mismo que conlleva una serie de riesgos que
pueden afectar e! rendimiento financiero.

La convexidad implica que, ante una baja generalizada en las tasa de
interés, una inversidn reaccionarad’ con una ganancia potencial mayor a la
esperada originalmente, y por el contrario, ante un aumento generalizado en las
tasas de interés, un crédito con alto grado de convexidad minimizara la pérdida.
Sin embargo, los instrumentos financieros que tienen mayor convexidad se
negocian generalmente a tasas de interés menor que los instrumentos
financieros de menor convexidad.

3. OBSTACULOS QUE DIFICULTAN LOS PROGRAMAS DE MEJORA EN
LAS EMPRESAS: EL TAMANO DE LA PANIFICADORA, LA CULTURA
EMPRESARIAL Y LA ACTITUD DE LAS PERSONAS!3

A. TAMANO DE LA PANIFICADORA

El criterio para determinar el tamafio de una panificadora puede variar
dependiendo del objetivo de la clasificacidn. Sin embargo, generalmente se
aceptan aspectos relevantes como: el volumen de ventas, sus instalaciones,
capacidad de produccion, influencia en el mercado o sector, etcétera.

El crecimiento es, sin duda alguna, uno de los peores enemigos de una
panificadora. Esta idea no es nueva. De hecho, existen muchos defensores de
la necesidad de dividir los negocios para hacerlos mas gobernables, mas agiles
y mas flexibles. Sin embargo, como en toda afirmacion, tiene ciertos matices.
Asi, lo que la realidad indica es que existen grandes panificadoras u
organizaciones gobernables, &giles y flexibles y existen pequefas
organizaciones ingobernables, pesadas e inflexibles.

En vitud de lo anterior, lo ideal es actuar como una pequefia
panificadora, aun siendo grande, y para ello se requiere necesariamente
generar una cultura empresarial.

B. CULTURA EMPRESARIAL

La cultura empresarial vincula una serie de actitudes y aptitudes que
asume el personal de una organizacién formando con ello la identidad o
personalidad de la empresa. Lo anterior implica una serie de costumbres en la
operacion y administracién de una empresa.

13 Con base en ROBBINS P. Stephen, op.cit., p. 45
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La cultura en la panificadora esta constituida por las formas habituales de
operacién de la organizacién y se manifiesta en simbolos propios de cada
panificadora. Estos simbofos son la forma de dirigirse a un colaborador o a un
superior, el modo de presentar el producto al cliente, la manera de hacer un
pedido interno o externo, entre otros.

Para que una cultura empresarial fuerte sea una ventaja se tienen que
dar dos condiciones:

» Debe estar adaptada a la competencia que el mercado impene. Es decir, la
panificadora debe buscar una organizacidn y un sistema de administracion
que le permitan reconocer los cambios en el medio externo que le rodea y
de esta manera encontrar las formas de adaptarse a las condiciones

cambiantes del mercado.

= Ser suficientemente flexible. Es decir, la administracidn y organizacién de la
panificadora debe permitir la realizacién de cambios en su estructura
organizacional sin crear conflictos estructurales.

C. LA ACTITUD DE LAS PERSONAS

El tercero de los posibles obstaculos para el éxito de una panificadora
radica en |a actitud que asuman el personal respecto de ésta, es decir; si las
personas que faboran en la panificadora tienen interés hacia el éxito de la
empresa, seguramente asumiran una actitud de cooperacion que facilite la labor
de la administracion. Sin embargoe, si la actitud del personal es contraria a los
objetivos de la panificadora, seguramente se complicard el cumplimiento del
objetivo de ésta ya que se encontrara un cobstaculo dentro de la misma

organizacion.

Los cambios afectan a las personas de manera significativa porque todo
cambio supone una pérdida, el abandono de algo conocido por algo nuevo e
incierto. El cambio es algo situaciona! que se produce ¢ no. Un proceso que
desafia a los sistemas y formas de frabajo vigentes y, por tanto genera

resistencia.



CAPITULOC li: CONSIDERACIONES GENERALES RESPECTO A LA
INDUSTRIA PANIFICADORA EN MEXICO

1. ANTECEDENTES 15

La alimentacion siempre ha sido una prioridad del hombre ya que le
permite sobrevivir y llevar a cabo todas sus actividades, de este modo existe
una gran variedad de alimentos de consumo diario. Sin embargo sobresale el
pan el cual es una porcion de masa de harina y agua, que después de
fermentada y cocida en un horno sirve de alimento al hombre. El pan se elabora
principalmente de trigo aun cuando existen otros granos utilizables: centeno,
maiz, soya, efc.

En un principio ef hombre comid el trigo crudo friturandolo con sus
molares que sufrian un enorme desgaste. Sin embargo, una vez que el hombre
conocié el fuego aprendié a servirse de él, para hacer sus alimentos mas
comodos y agradables. Después de hinchado, colocé el trigo remojado al fuego
y de esta manera obtuvo una especie de papilla que le resultaba mas facil de
ingerir. La idea del mortero tuvo en aquellos hombres un emplec muy
impertante para el proceso de los cereales. En esos morteros trituraban el trigo
para obtener la primera harina, precurscra de los molinos harineros; aquella
harina original experimentd una gran mejoria en su calidad cuando se inventé
el cedazo, hecho de juncos o papiros, en el que se cernia la harina. Muchos
afos transcurrieron hasta que la obtencién del trigo sufriera una evolucién
notable, con el tiempo se fueron modificando los sistemas referentes a la clase
de fuerza empleada para mover las piedras de los molinos.

Los pueblos civilizados han molido harina y cocido pan, mismo que
pertenece a una u otra de las dos grandes variedades: con levadura
(fermentados) o sin ella (4zimo). Si un pan contiene levadura, polvo de hornear
o alguna otra sustancia que lo hace levantarse y volverse esponjoso esta
fermentado. La mayor parte del pan que se come es de este tipo. El pan sin
levadura no contiene nada que lo haga fermentar y por tanto es mas pesado y

duro.16

Mucho antes de la era cristiana se podia hallar en los hogares griegos o
romanos un molinillo de mano para preparar la harina y un horno para cocer
pan. Sin embargo los panaderos publicos aparecieron en Roma en el siglo |l
D.C. con una serie de leyes y reglamentos acerca del pan.

En la Edad Media, la vida de las grandes ciudades se concentraba
alrededor de la casa del sefor feudal, e! cereal era molido y cocide en ias

15 (Con base en Gremios y Asociaciones, /la paraderia y su historia, [30.03.1996]
<http:/iredestb.es/persenal/lordi.soc/> [30.dic. 1997], pp. 1-2

16 Idem



instalaciones del sefior, a cambio de lo cual éste tomaba para si una buena
parte de cereales y un niimerc de hogazas. Por oftra parte, la Corte Francesa
disfrutaba de una gran variedad de clases de parn, tales como el llamado pan de
la corte, el del Papa, el del caballero, el del escudero, el del pugblo, entre otros.

Mas tarde se generalizaron los sistemas para moler el trigo y cocer el
pan ya que las comunidades se organizaban para adquirir un molino propio y de
igual forma buscaban la manera de tener un horno por area o barrio. En los
lugares donde existia una panaderia central resultaba facil el amasar en casa y
llevar la masa alli para cocerla. La invencion del hornilio u horno domeéstico,
respondid, iniciaimente, a la necesidad de cocer el pan en casa.

Los primeros molinos eran simplemente formas especiales del mortero,
consistiendo en una piedra ahuecada por su parte superior, en cuya concavidad
se movia otra para triturar el cereal.

Otra forma era una piedra ptana ligeramente curvada, sobre la cual se
movia ofra piedra ahusada sujeta con ambas manos por sus extremos. Con
estas formas elementales de molino, se reducia el cereal a gruesa harina, en
forma semejante a cémo debiercn moler su trigo los egipcios. Luego se usd una
piedra parecida a la de molino. Sobre un bloque circular, grande y liso, se
esparcia el cereal. Otra piedra cnica se hacia rodar sobre la primera, para
triturar el grano. Asl, los molinos fueron méas grandes y la harina mejor porque
se molia mas fina.

Por otra parte, en el siglo XVIl se fundamentaron técnicamente el uso y
los efectos de la fermentacion, siendo Lavoisier el que describid el proceso de
fermentacién. En 1840 un oficial instalé en Paris una panaderia usando
exclusivamente levadura de cerveza. Sin embargo, uno de los productos para
producir pan, es e! polvo de hornear, patentado en Estados Unidos por un

catedratico de la Universidad de Harvard en 1856.17

2. LA CULTURA DEL PAN18

El pan es de gran tradicién en la vida, no sélo como parte de la
alimentacién sino también come parte de las costumbres, religion y folklore, asi
como también en algunos cascs para diferenciar en mayor o menor grado un
estatus social. En fiestas, reuniones sociales y otras actividades, el pan forma
parte esencial de ellas, ya sea en forma de pasteles, entremeses, bocadillos o

botanas. :

I7 Con base en Concamin “frdusiria”, Concamin, Vol. 7, 1995, México: Concamin [s.p.)

18Con base en OCHOA DE LA SANCHA, A. Raul, Causas y ¢fectos de la reconversion industrial en la
industria panificadora del Distrito Federal, Tesis para obtener el grade de Licenciado en Administracion,
México, FCA-UNAM, 1994, pp 8-16



Por lo anterior, la industria panificadora resulta de gran importancia para
la vida de un pais y es fuente generadora de empleos. Ademas, el trigo y el
pan son objeto de inspiracion de artistas plasticos, literatos, poetas y musicos
que han brindado grandes obras a la humanidad.

En el caso de México, refranes, adivinanzas, canciones, juegos infantiles
y danzas populares hacen permanentemente referencia al pan, convirfiéndose
en elemento cotidiano que nutre y alimenta. Ademas, los cereales han jugado
un papel tan importante en las culturas antiguas y modernas, que han
traspasadc los linderos de la alimentacién para convertirse en fiutos
relacionados con la religion, la magia y la terapeutica.

El pan es toda una tradicion en México, puesto que no hay cena de
Navidad sin el bimbollo, volovan, telera, cuernito o zepelin, ni fiesta de
cumplearios que no esté acompariada de un pastel. El 1 y 2 de Noviembre, al
celebrar la festividad de los fieles difuntos, el 6 de enero la "rosca” del dia de
Reyes Magos, asi como bautizos, 15 afios, bodas, o cualquier otro motivo para
compartir un pastel con la familia y amigos.

Por otfro lado, la gente con problemas de obesidad, al querer bajar de
peso, pretende como primera reaccién dejar de comer pan. Sin embargo este
producto es indispensable para toda dieta. Como todo alimento, el pan tiene
una proporcion ideal en una dieta balanceada. Entre los dos y seis afios de
edad se recomienda que la dosis oscile alrededor de 100/200 gr. diario; de los
seis a los diez afios entre 200. ; de los once a los dieciocho entre 300/400 gr. y
en la edad adulta entre 325/350 gr. en caso de actividad sedentaria; y para los
deportistas, entre 475/500 gr. al dia.'® Refiriéndose al pan integral, es
ampliamente recomendado por la alimentacion vegetariana. Comer pan, es una
manera inteligente de comer, ademas de ayudar a reducir el exceso de
colesterol provocado por los alimentos ricos en grasas.

A. BREVE HISTORIA DE LA PANADERIA MEXICANAZ20

En la historia de México se ha manifestado un esquema alimentario
basico caracterizado por el chile, la torlilla y el pan, siendo este dltimo un
elemento fundamental, debido a que es: econdmico, nutritivo, fuente de energia
y facil de conseguir. Los espafioles que llegaron a América después de 1492,
no tardaron en introducir el cultivo del trigo para elaborar en la nueva tierra, pan
con harina americana. Y al margen de la aceptacion de los indigenas al trigo y
al pan, a fines del siglo XVI ya se habian adoptado nuevas técnicas de cultivo y
construccién de molinos, cuyos propietarios espafioles requerian de mercedes
o privilegios reales para su operacion. La primera ordenanza sobre harina y

19 Con base en Secretaria de Salubridad y Asistencia, “Curadernos De Nutricion” SSA, México, Volumen,
12, No 39 mayo-junio, 1993, [s.p.]
20 Con base en Concamin, Industria, Concamin, Volumen 7, niumero 72, Marzo, 1995 México, Concamin,

[s.p.]
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trigo se dio por el ayuntamiento de México el 11 de agosto de 1553, la que
marcaba que cada duefio del molino estaba obligado a moler el trigo de cada
cosecha durante una determinada época, no prefiriendo a ninguno que llevase
a moler dicha semilla, sino moliéndose seglin el orden en que se presentaba.

En cada melino se debia hacer una caja o deposito con harina para suplir
con ello la falta de las harinas en las poblaciones. De igual forma estaba
prohibido que el duefio del molino moliese trigo por su cuenta, sélo pedia moler
las semillas que se llevaban para ello bajo pena de severas multas en pesos de
oro, prohibiéndose también que el duefio de! molinc o sus empleados criaran
animales en el molino o frente a él.

En tiempos de la Colonia, la produccidon y venta de pan fueron
permanentemente reglamentadas y para fines del sigle XVIll el pan era parte de
la alimentacion de criollos, mestizos e indigenas. Fue también durante los
dltimos afios del siglo XVIil que llegaron a México pasteleros y panaderos
franceses e italianos, que establecieron panaderias familiares.

En la época del porfiriate, el pan se vendia en plazuelas publicas, sin
embargo, las familias de escasos recursos no consumian pan, sino tortillas de
maiz; mientras que en las casas de clase alta o media y en conventos poseian
hornos en donde se cocia el pan.. En la misma época, afios mas tarde, se
establecieron las primeras panaderias, en donde se exhibia el pan elaborado;
se contaba con 50 panaderias en distintos rumbos de la Ciudad de México v
fueron famosas por el surtido: La de José Bernabe, la de Miguel de Aristeri, las
de Diego Bulness. Sin embargo, la fabricacién estaba sujeta a determinadas
reglas, la falta de cumplimiento era castigada con severidad por los vendedores
del gremio, los cuales practicaban visitas continuamente para cerciorarse del
estado de las panaderias existentes.

Durante los periodos bélicos comprendidos entre la Independencia,
Reforma y Revolucién, la panaderia mexicana sufrié una minima transformacion
tecnoldgica, no asi culturalmente, ya que se inundé de nombres y figuras de
panes tipicos por regidn. Sin embargo, al considerar la situacién de México, es
notoria la separacién de tres periodos basicos que revolucionaron el concepto

del pan:

Hasta el afio de 1920, la produccidn de pan se caracterizaba por ser de
tipo artesanal; el cocimiento era en hornos de tabique y combustién de lefia o
con otro combustible similar; con sistemas de trabajo gremiales donde existia la

figura del maestro, oficial y ayudantes.

A partir del afio 1920 y hasta 1970, con la introduccion de los hornos de
columpios comienza la etapa industrial, que se caracteriza por el uso de hornos
de gran capacidad de produccidn y maquinaria especializada en la elaboracién

del pan.



A partir de 1970 y principalmente durante las Ultimas décadas, las crisis
econdmicas recurrentes y los riesgos del entomo donde participan las
panificadoras han provocado una polarizacién del sector, ya que existe un
grupo de panificadoras con administraciones capaces de afrontar cualquier
escenario y por otra parte un gran nimero panificadoras que han logrado salir
de la etapa artesanal pero son incapaces de subsistir ante las condiciones de

riesgo.

B. IMPORTANCIA DE LOS MAYORDOMOS EN LA ADMINISTRACION DE
LA PANADERIA MEX!ICANAZ21

Dado que los duenos de panaderia pocas veces intervenian en el
proceso de trabajo de manera directa, delegaban las funciones organizativas y
de administracion en encargados o mayordomos, quienes en conjunto
constitufan un grupo intermedioc en esta actividad manufacturera: los
administradores.

Los administradores vigilaban el trabajo diario dentro de la panaderia.
Dependian del duefio, pero como ellos generalmente si conocian el proceso de
trabajo, se adjudicaban el papel de patrones. Sélo en aquellos casos en que el
duefio era también panadero, se prescindia del administrador o mayordomo; en
el resto nunca faltaban, maxime cuando la panaderia era propiedad de una
instituciéon, por ejemplo de! Colegio de San Pedro y San Pablo de los Jesuitas o
bien de una mujer, generalmente viuda del dueiio, en cuyo caso el puesto
generalmente lo ocupaba su hijo 0 sobrino.

El administrador por su parte, debia hacerse cargo del amasijo; vigilar y
controiar a los operarios y levar los libros de amasijo y nomina. Sin embargo,
en la mayoria de los casos ambos cargos recaian en un sélo individuo, siendo
él, quien hacia las manifestaciones cuatrimestrales de partidas de trigo
compradas. Si los operarios tenian nulas posibilidades de llegar a ser patrones
de la panaderia, los duefios de ésta se encargaron de que tampoco, © en todo
caso con dificultades, los administradores las tuvieran. Algunos administradores
que lograban reunir el capital necesaric para abrir una panaderia, debian
adquirir materia prima a precios por arriba de su valor ordinario. Ya que para
evitar la competencia, los duefios de panaderias insistian que no se aceptara
como tales a este tipo de emprendedores.

El peso fundamental del trabajo recaia en el grupo de operarios. Este
nunca se dividié como en cualquier taller artesanal, entre aprendices y oficiales,
si bien en ocasiones se utilizaba este dltimo término para designar
indistintamente a los operarios de panaderia. El hecho de que las panaderias
recibieran convictos como trabajadores, o bien que tomaran mendigos de la
calle y se les encerrara a trabajar, son otros elementos que demuestran que no

21 Canainpa. “Dirigiendo una panaderia de un buen rendimiento”, Canainpa, Vol. 5. No, 55, Marzo 1994,
México, Canainpa, pp 16-20.
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era necesaria una especializacion para trabajar en ellas. Cualquiera de éstos
que fuera incorporado a! proceso de trabajo podia, bajo la supervision
necesaria, llevar a cabo la tarea encomendada.

Los salarios en las panaderias no se modificaron substancialmente a lo
largo del siglo XVIIl y principios del XIX, lo cual corrobora la estabilidad general
en la cual solo se percibe un ligero aumento hacia fines del sigio XVIIl. Los
operarios del amasijo recibian dos reales y una porcién determinada de pan
diariamente. Mas tarde el pago fue sélo en moneda, reflejo de una creciente
monetizacion de la economia. Se mantuvo particularmente en el Qltimo cuarto
de siglo, entre dos y cuatro reales diarios aunque en algunas panaderias se
contrataban ayudantes, con una paga diaria de uno y medic reales. Sélo
existian diferencias salariales en el caso de horneros, con un salario y dos
tortas, que se elevd hacia fines de siglo a un peso diario. A diferencia de otras
actividades en las cuales la ley impaonia topes salariales minimos, garantizando
con ello la reproduccién de los trabajadores; las autoridades sélo se ocuparon
de las panaderias hasta principios del siglo XIX. En 1804, se propuso que los
salarios de los indios, que no habian variado por largo tiempo, "se les asignara
medio real por cada arroba que amasaren... y el operario sacara un diario lo

menos de seis reales”. 22
3. INDUSTRIA PANIFICADORA MEXICANA 23

Como todos los procesos artesanales, la produccién del pan es
susceptible de tecnificarse y de esta forma, abatir tiempos y costos que
suponen la produccién manual. En el caso de México, la mecanizacion de la
panaderia se inici6 infructuosamente en los primeros afocs del siglo XX con la
introduccion de revolvedoras para pan blanco. El procedimiento no prosperd
porque la maquina no iguald la consistencia de la masa que se obtenia
manualmente y por tanto no era del gusto popular. Sin embargo, unc de los
avances mas significativos en la industria del pan ha sido la introduccién del
horno de “columpios”, en forma complementaria: revolvedoras, amasadoras,
refinadoras, cortadoras y camaras de reposo, que han sido perfeccionadas y
adecuadas a las necesidades de la produccién y consumo actuales,

No obstante que las maquinas realizan hoy en dia gran parte del trabajo
pesado y que permmiten niveles de produccion creciente, la fabricacién del pan
en México sigue caracterizandose por ser artesanal, en virtud de que a la fecha,
son las manos del panadero !as que elaboran y dan forma a las innumerables
piezas que se disfrutan en la tranquilidad del hogar. La industria panificadora es
principaimente una industria alimenticia prioritaria.

22 1dem
2} [nstituto de Investigaciones Econdmicas, Momenfo Econdmico, Boletin Electrdnico [06.1996],

<http://www.unam.mx/iie/publicaciones.html> [30.dic.1997]
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Es importante sefatar, que la presente tesis esta orientada a la operacién
de panaderias, pastelerias y panificadoras, donde las principales diferencias se
encuentran en el siguiente cuadro 1:

Cuadro 1 Comparativo Panaderia, Pasteleria y Panificadora

Panaderia Pasteleria Panificadora
Producto Principal | Bizcocheria Pastelera y|Bizcochera, pastelera
- |Repostera y repostera
Tipo de proceso | Artesanal Artesanal Semi o Industrial

Tamafio de la|Micro |pequefia [Micro | pequena jMediana grande

empresa:
No. Empleados -9 1 19 9 | 19 20 o mas

FUENTE: Elaboracidn propia con base en el Programa de Consultorfa para la competitividad
empresarial de Secofi [06.jun. 1997}

Por ofra parte, !a industria panificadora se compone de los siguientes
participantes;

s Fabricantes y/o distribuidores de materia prima

» -Fabricantes de maquinaria y equipe industrial

» Factorias de pan que producen totalmente en forma industrial

= Panificadoras que producen en forma semi-industrial

« Pastelerias en general, grandes y pequefias

* Amasijos que operan sin vender directamente al publico, generalmente en
forma artesanal y en algunas ocasiones clandestina.

=  Expendios de pan que Unicamente lo comercializan

=  Giros complementarios a los descritos.

En virtud de lo anterior, se puede mencionar otras industrias relacionadas
con la panificadora, por ejemplo, 1a harinera, lactea y olras, etcétera 24

4. ASOCIACIONES Y CAMARAS DE LA INDUSTRIA PANIFICADORA

Los propietarios asi como administradores de panificadoras suelen
pertenecer o formar parte de asociaciones y camaras con el fin de mejorar las
condicicnes de operacion de la industria panificadora, muestra de ello se puede
revisar en los siguientes apartados ABy C.

24 Instiiate Nacional, de. Estadistica, geografia e Informitica, estadisticas econdmicas, [dic.1997]
<http:/fwww.inegi.gob.mx> [30.dic.1997], p. 1
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A. CAMARA NACIONAL DE LA INDUSTRIA PANIFICADORA
(Canainpa).25

La Canainpa fue fundada por un grupo de 60 industriales, quienes
aportaron su experiencia para formar esta institucion. El 28 de Septiembre de
1945, se procedio a la constitucion de la Camara Nacional de la Industria
Panificadora y similares en el Distrito Federal. Su finalidad principal fue crear
una institucién por parte de la iniciativa privada como érgano de consulta, para
satisfaccion de las necesidades y actividades de la industria ante las
autoridades, asi como la resolucién de los problemas que se relacionen con
dicha industria.

En sus primeros afios, la Canainpa crecid vy, en poco tiempo, llego a ser
la institucion representativa de la industria panificadora. Esta agrupacion sélo
reunia industriales del D.F., por lo que el 15 de Noviembre 1960, se gestiond
ante la Secretaria de la industria y Comercio, la autorizacion para ampliar la
jurisdiccién a toda ta Republica Mexicana.

La Canainpa ha formado, desde sus inicios, fuertes lazos de
comunicacién y servicio con todas las agrupaciones de industriales a nivel
nacional, animando la organizacién de la camara en este sector, con
caracteristicas muy especiales en cada entidad federativa.

La Canainpa cuenta con 29 delegaciones y cinco representaciones a o
largo y ancho del territorio nacional, lo cual la convierte en la unica institucion
capaz de dar representatividad al sector de la panificacion en México. Sin
embargo, la sola representatividad no es suficiente, ya que las delegaciones y
agrupaciones de industriales de la panificacién requieren cada dia mas y
mejores servicios, los cuales van desde asesorias en materia fiscal, laboral y
juridica hasta una serie de cursos de actualizacion en efectividad empresarial,
diplomados en administracion, procesos de mejora continua, aseguramiento de
calidad, nuevas tecnologias, métodos eficaces de comercializacion y otros.

B. CONFEDERACION LATINOAMERICANA DE LA INDUSTRIA DEL PAN
(Claip)

Con la finalidad de enriguecer sus conocimientos y experiencias, la
Canainpa se integré en 1985 a la Confederacién Latinoamericana de la
Industria del Pan {Claip), de la cual, México tuvo a su cargo la presidencia y
Secretaria General de la Organizacién Internacional de 1992 a 1893,

A continuacién se presenta un cuadro que muestra algunos de los
organismos similares a la Canainpa de Méexico en otros paises de América

Latina.

25 (on base en Canainpa, boletin especial 1996, México: Canainpa [s.p.]
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CUADRO 2: Paises en Latinoamérica con organismos similares a la
Canainpa

Tj;f::ntina Federacion Argentina de Industriales del Pan y Afines.

2. — Brasil Asociacion Brasilefia de Panificacion.

3. - Chile Federacion Chilena de Industrias Panaderas.

4. — Colombia Asociacion Colombiana de la Industria de la Panificacion.

5. — Paraguay Centro de Propietarios de Panaderias y Fiderias de
Asuncion.

6. — Perd Asociacion de Industrias en Panaderia en Lima.
Asociacién de Industrias de Panaderia de Callao.

7. = Uruguay Centro Industrial de Panaderos de Montevideo.

8. — Venezuela Federacion Venezolana de Industriales de Panificacion y
Afines.

Fuente : Elaboracion propia con base en Netpan, Gremios y Asociaciones, [mar.2000] <http:

Ihwww.netpan.com>, [20.jun.2000] . \

C. AMERICAN INDUSTRY BAKERY. 26

La asociacién de la panaderia americana o American Industry Bakery
(AIB), es una corporacion sin dnimo de lucro, fundada en 1919 por las industrias
norteamericanas de panificacidén como un centro de transmision de técnica para
ios panaderos y procesadores de alimentos. El fin original de la organizacion es
desarrollar técnicas para mejorar las formas de producir pan y alimentos en
general. La oficina central del AIB estd ubicada en Manhattan, Kansas, donde
se encuentra la Universidad Estatal de Kansas y uno de los centros principales
para la investigacion y el desarrollo del trigo y otros cereales.

E! Instituto trabaja en estrecha colaboracidn con organizaciones locales
de tecnologia de cereales y comercio. También mantiene relaciones con
muchos grupos de produccidn de alimentos, fabricantes de equipo industrial,
seguridad, investigacion, desarrollo de comercio, legislacion y educacién en
alimentos en los Estados Unidos y en el exterior.

Finalmente es importante la identificacion de las agrupaciones nacicnales
e internacionales relacionadas con la industria panificadora ya que ayudan al
desarrollo integral de este sector basico de la alimentacion.

26 Con base en Donohué-Meehan Publishing Co., Baking Management Magazine, American Industry
Bakery [30.dic.1997], <I}ttp:[/www.bakery—nct.com {30.dic. 1997} p.1.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1. RAZONES POR LAS QUE SE SELECCIONO EL TEMA:

El estudio de la industria panificadora del Distrito Federal resulta de gran
interés ya que comprende un medioc de vinculacion profesional en un sector
prioritario (alimentacion}. De ahi nace ia necesidad de desarrollar un modelo de
Administraciéon Financiera, capaz de facilitar la adaptacion a cambios bruscos
en las condiciones del sector, puesto que la industria en estudio debera
absorber cualquier alteracién de su entorno.

Por otra parte, las transformaciones imprevistas de su enforno limitan el
desarrollo de las panificadoras, lo que reduce el nimero de empresas con la
capacidad de adaptarse a la nueva situacién, con decremento del nimero de
fuentes de empleo y consecuentemente de los ingresos para la poblacién
dedicada a esta actividad econdmica.

Lo anterior debido a la toma de decision sustentada en estudios aislados o
sesgados de estados financieros, flujos de fondos, estadisticas, tasa de retorno
u otros similares no contemplan ajustes econémicas como las crisis financieras
que suelen presentarse en Mexico. Por lo que resulta necesario dotar de
elementos basicos a estudiantes e investigadores respecto de la administracion
financiera en la industria panificadora del Distrito Federal, mismos elementos
que sirvan de referencia para estudios de mayor profundidad tendientes al
mejoramiento de esta rama industrial, o simplemente para mostrar un panorama
de las formas en que las panificadoras del Distrito Federal administran sus

recursos.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y/O OBJETIVOS DE LA
INVESTIGACION

A. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

a. PRINCIPAL

(Cudles son los factores financieros que limitan el desarrollo de las
panificadoras en el Distrito Federal?

b. SECUNDARIAS

= ;Cudles son las técnicas de administracion que se aplican en la industria
panificadora del Distrito Federal?

» ;Cudles son las variables a considerar para la creacién de un sistema de

administracion con enfoque financiero que permita la adaptacién de la
industria panificadora del Distrito Federal a los cambios de su entorno?
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B. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

a

b

3

Y

. PRINCIPAL

Conocer los factores financieros que limitan ef desarrollo de las
panificadoras en el Distrito Federal

. SECUNDARIOS

Conocer las técnicas de administracion financiera que se aplican en la
industria panificadora del Distrito Federal

Identificar las variables a considerar para la creacién de un sistema de
administracién con enfoque financiero que permita la adaptacidn de [a
industria panificadora del Distrito Federal a los cambios de su entorno

. SUPUESTOS DE LA INVESTIGACION

El planteamiento de esta investigacion comprende un supuesto pringipal
dos secundarios mismos que originan una serie de variables que facilitan la

comprensién del estudio y se expresan en el punto 7 de este capitulo.

a. PRINCIPAL

b

Los factores que limitan el desarrcllo de las ‘panificadoras en el Distrito
Federal comprenden variables de los aspectos financieros, mismos gue
incluyen {a liquidez, el manejo del inventario, la reinversion, el tipo de cambio
en divisas y el pago de créditos. El factor legal que comprende el
cumplimiento de los reglamentos correspondientes; el factor técnico
refacionado con la elaboracion y manejo de pan; el factor ecolégico que
comprende el cumplimiento de normas ecoldgicas, el factor social
relacionado con la aceptacion del tipo de pan elaborado; el factor politico
relacionado con el sistema de gobierno vigente; el factor de mercado
considerando la comercializacién del pan, el manejo de clientes y el
otorgamiento de créditos a clientes; asi como factores macroecondmicos
gue tienen influencia en la actuacién y los resultados de la industria.

. SECUNDARIOS

Las técnicas de administracion generalmente aplicadas en la industria
panificadora del Distrito Federal comprenden la experiencia, el consejo
familiar, por contingencia, por calidad, estudios aislados o sesgados de
estados financieros, flujos de fondos o tasa de retorne.

as variables a considerar para fa creacién de un sistema de administracion
con enfoque financiero que permita la adaptacion de la industria panificadora
del Distrito Federal a los cambios de su entorno se originan de los aspectos
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financieros, mismos que incluyen la liquidez, el manejo del inventario, la
reinversian, el tipo de cambio en divisas y el pago de créditos. El factor legal
que comprende el cumplimiento de los reglamentos correspondientes; el
factor técnico relacionado con la elaboracién y manejo de pan; el factor
ecolégico que comprende el cumplimiento de normas ecologicas, el factor
social relacionado con la aceptacior del tipo de pan etaborado; el factor
politico relacionado con el sistema de gobierno vigente; el factor de mercado
considerando la comercializacion del pan, el manejo de clientes y el
otorgamiento de créditos a clientes; asi como factores macroeconémicos
que tienen influencia en la actuacién y los resultados de la industria.

4. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion es de caracter descriptivo ya que el estudic se realizéd
con informacién que describe las condiciones actuales de las panificadoras del
Distrito Federal.

Lo antericr sin que el investigador pueda manipular variables o algan
aspecto del entorno del sector en estudio. Por lo que se trata de una
investigacion de tipo observacional. De igual forma es importante sefialar el
sentido transversal y observacional de la investigacion, ya que las variables se
midieron una sola vez, cuando ya ocurrieron y el investigador no tiene control

de las variables en estudio.2”

Durante el estudic -se empleo el método deductivo porque va de lo
general a lo particutar, es decir, primero se revisaron los aspectos mas
generales de la industria de la panificacion para posteriormente entender los
aspectos especiales de la administracién en las panificadoras; es decir, se
procedio a establecer una base genérica respecto a las caracleristicas de las
panificadoras, para después proceder al analisis de situaciones que
cotidianamente se viven en una panificadora, donde finalmente se encuentra el
campo de investigacion de la presente tesis; mismo que debido al tamafio y
diversidad resulta complejo y cambiante para la realizacién de inferencias.

En un primer momento se pretendia realizar el estudio en una muestra
aleatoria y representativa de las panificadoras en el Distritc Federal, sin
embargo, al intentar aplicar dicho estudio, surgieron problemas debido a la
resistencia que presentaron los propietarios al responder respecto a la
administracién de los establecimientos. Cabe sefalar que las entrevistas
realizadas dentro del estudio se llevaron a cabo en panificadoras, donde
existieron facilidades por parte de los propietarios ¢ encargados. Lo anterior
debido a que en un estudio preliminar, se detectd un severo rechazo a
proporcionar informacion referente a la situacion empresarial y en especial a
informacion financiera,

27 Con base en HERNANDEZ SAMPIERL: Roberto, et al. , Metodologia de la Investigacion Mc. Graw-
Hill, 1991, pp 189-202, .
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El estudio también comprende un método inductivo ya que surge de
experiencias particulares en panificadoras para llegar a generalidades basicas
para proponer un sistema de administracion con enfoque financiero en el sector
econdmico referido.

También se obtuvo informacion proveniente de fuentes secundarias,
tales; como la Camara Nacional de la Industria Panificadora (Canainpa) y el
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética (INEGI) con bases de
datos referentes a panificadoras.

5. POBLACION / MUESTRA2

Una poblacion es el conjunto compuesto por todas las unidades objeto
de estudio o investigacion y comprende todas las mediciones de interés para el
investigador. En virtud de lo cual, esta tesis tiene una poblacién compuesta por
las 1889 panificadoras registradas del D.F. tal como se expresa en la tabla de la
formulacién de estudios previos de unidades econdmicas elaboradoras de
productos de panaderia en el Distrito Federal, conforme cita el Instituto Naciona!
de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI) en el censo econdémico aplicado
en 1994,

Por ofra parte, una muestra es un subconjuntc de mediciones
seleccionado de la poblacidn de interés que en este caso es el numero de
panificadoras registradas en el Distrito Federal y citado en el parrafo anterior,

Basicamente existen dos tipos de muestra; la muestra probabilistica y la
muestra no probabilistica; para este estudio analitico y teniendo como
atenuante la dificultad para que los administradores de panificadoras contesten
los cuestionarios, se fomo una muestra de juicio. En virtud de lo anterior, se
optd por realizar cincuenta entrevistas con duefios o administradores de
panificadoras distribuidas en el Distrito Federal y que aceptaron participar en la
entrevista a fin de determinar el tipo de administracién empleada.

En este caso, la opinion de ios administradores de panificaderas
resultaron cruciales para avalar la utilizacién de los resultados obtenidos con el
fin de hacer cambios en algin procesc o sistema de administracion de
panificadoras en el Distrito Federal.

6. INSTRUMENTO DE MEDICION

La entrevista a cincuenta administradores de panificadoras comprende el
instrumento empleado para medir las variables propuestas; por lo que se
desprende que los datos obtenidos pueden también describirse de acuerdo con

el nivel de medicién que se logro.

28 Con base en MENDENHALL, William, Estadistica para administradores 2* ed., Ed. Grupo editorial
Iberoamérica, México: 1990, P.4; trad.de: A course in business statistics, PWS Publishing Co.
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7. VARIABLES

Las variables sefialadas en los supuestes de |a investigacion se agrupan

de la siguiente forma:
CUALITATIVA CUANTITATIVA

Grado académico del administrador y/o encargade X

Numero de personas que trabajan en la panificadora X

Principal producto

Registro de contabilidad _

Elaboracién periddica de estados financieros

Registro de inventarios

Determinacion de costos

Periodicidad en la compra de avio

Concepta de mayor relacién con el costo

10 Concepto de mayor relacién con los ingresos

11. Problemas relacionados con:

CRNOOAWN
XX XXX

11A. Finanzas
Categorias; l.iquidez, inventario, reinversion, tipo de cambio en divisa,
cumplimiento en pago de crédito

11B. Marco legal
Categorias: Cumplimiento de reglamentos correspondientes

11C. Tecnologia
Categorias: Elaboracién del pan, manejo del pan, proveedores

11D. Ecologia
Categorias: Cumplimiento de normas ecologicas

11E. Sociedad
Categorias: Estabilidad social, aceptacion social del tipo de pan elaborado

11F. Politica
Categorias: Estabilidad politica, conflictos con el sistema de gobierno actual

11G. Mercado
Categorias: Comercializacién del pan, clientes, créditos otorgados a clientes

11H. Economia
Categorias: Variaciones al consumo motivados por fa inflacion

12. Fundamentacién de decisiones en la panificadora.
8. RECOPILACION DE LA INFORMACION

La informacién se obtuvo mediante la aplicacion de entrevistas dirigidas
después de realizar un estudio preliminar y de establecer contacto con duefios,
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encargados o administradores de las panificadoras donde accedieron a
proporcionar informacion para la presente investigacion,

De igual forma se obtuvo informacion proveniente de fuentes
bibliograficas, hemerograficas, internet, consultas con especialistas y visitas a
organismos e instituciones vinculadas al funcionamiento y operacién de |a
industria panificadora del Distrito Federal.

9, ANALISIS DE LA INFORMACION

Para realizar la captura, ordenamiento y andlisis de la informacién
recopilada durante la investigacién, se empled el sistema “Office 97" y
especificamente para la tabulacién se empled “excell 7.0” para computadora
personal.

La informacion proveniente de la bibliografia, hemerografia, internet,
entrevistas directas y demas fuentes especializadas fundamentan la parte
tedrica conceptual y por tanto se vierten a lo large de todo el documento.

Los resultados de las entrevistas realizadas a 50 administradores de
panificadoras del D.F. se muestran en el apéndice 1 y principalmente sefialan:

El nivel académico de los administradores yfo encargados de las
panificadoras, del cual 16% respondié que era bésico, otro 72% declard el
nivel medio entre los encargados, y el 12% concluydé un nivel académico

superior.

La cantidad de personas que trabajan en la panificadora corresponde un
56% a los que contestaron que eran entre 1 y 9 personas, el 36% declararon
que el rango estd entre 10 y 19 trabajadores, y los demds, correspondientes a
un 8%, confirmaron que trabajan entre 20 y 30 empleados,

Con respecto al principal producto efaborado en la panificadora el 64%
manifesté que el preferido es el bizcocho, el 28% indico tendencia a fa
pasteleria y el 8% manifestod la reposteria.

El 96% de los entrevistados declaré que si registra su contabilidad, un
2% afirmd que no realizan ese registro y un porcentaje igual reveld que
desconoce esa operacion.

En la misma muestra, 12 personas, que integran un 24%, dijeron que
elaboran periddicamente sus estados financieros, la mayoria, correspondiente
al 70%, declar6 que no realiza esta operacion y el 6% indicé el
desconocimiento de este procedimiento

Por otra parte, de los entrevistados el 82% registra sus inventarios
mientras que el 18% no lo hace. -
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El costo del producto lo determinan de la siguiente manera: el 44% lo
hace por medio de las compras diarias que se efectlian en la panificadora, un
28% lo establece por la proporcién de harina y otros ingredientes empleados y
el 28% restante mediante el célculo del costo por pieza.

Los datos revelaron que la periodicidad con que compran su avio en las
panificadoras comprende el 8% que'lo hace diario, un 24% a la semana, el 10%
compra quincenalmente, el 56% lo hace en un periodo mensual y sélo un 2% lo
hace cada dos meses.

Los conceptos con mayor relacién al costo de [a panificadora, radica en
la materia prima con el 60%, dejando en segundo lugar, con un 24% los costos
fijos (agua, luz, etc.) y un 16% considera los sueldos y salarios

El concepto con mayor relacién a los ingresos de la panificadora es la
venta de contado con una proporcién de 9 a 1 sobre la venta a crédito.

Los problemas financieros que se presentan en la panificadora se
relacionan principaimente con la liquidez representando el 34.2% de las
respuestas, otra razén que ocupa un 29.9% se debe al inventario, un 27.4%
concerniente al cumpiimiento en el pago de crédito, 6.8% por causa de la
reinversion y el 1.7% por el tipo de cambio en divisa.

El 86% de los entrevistados sefiald que experimentan problemas en el
marco legal por el cumplimiento de reglamentos correspondientes.

En cuanto a tecnologia, se considera de mayor importancia la
elaboracion de! pan con el 55.1%, ya que el 36.2% dijo que se debian a los
proveedores y un 8.7% sefalo que la causa era el manejo del pan

Tan soélo el 16% de los entrevisiados sefialo tener problemas
relacionados con la ecologia o el cumplimiento de las normas ecolégicas.

Otras de las razones que atafen a la panificadora en la presencia de
problemas relacionados con el &mbito social, y los resultados demostraron que
el 16% se debe a la aceptacién del tipo del pan elaborado, mientras que sélo el
8% de los entrevistados reconocid que era causa de la estabilidad social

En cuanto a la politica fa minoria opind, sin embargo el 8% declara que
se deben a los conflictos con el sistema de gobierno y el 6% a la estabilidad

politica.

Respecto al mercado, el 44% de los entrevistados considerd
principalmente problemas en fa comercializacion, el 36% con los clientes y el
20% restante con el crédito otorgado a clientes.
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En economia, los problemas pueden presentarse por variaciones al
consumo motivados por la inflacion. Sin embargo, el 92% restante de los
entrevistados no menciond problematica alguna.

El 36% de las decisiones que se toman en la panificadora se
fundamentan en la experiencia, el 24% dijo que toma el consejo familiar,
mientras que el 12% menciond que sus decisiones dependen del tipo de
problema que se presente, es decir, toma decisiones en virtud de las
contingencias, otro 12% considera la recuperacion de ia inversidén, el 8%
revisa antes sus estados financiercs, el 6% considera el flujp de fondos y la
minoria, con un 2%, la calidad.

El 82% de la muestra considera que un plan de administracion financiera,
mejoraria la situacién actual de su empresa, mientras que el 18% manifesté que
seria lo mismo disponer de algun sistema administrativo.
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CAPITULO IV: CONDICIONES ACTUALES DE LA INDUSTRIA
PANIFICADORA DEL DISTRITO FEDERAL

Las empresas son elementos de un conjunto o subsistemas de sistemas.
Los administradores y/o encargados, son quienes identifican el sistema al que
pertenece la panificadora; se puede tratar de una direccion, colonia, municipio,
estado, pais, continente ¢ parte del mundo. Esto implica la definicién de su
medio ambiente, la proyeccion y ambito de negocio de la panificadora asi como
sus ambiciones, lo cual también es un factor determinante en la filosofia y
escala de valores con las que se administran.

Parece ser que entre mas restringida es la proyeccion de la panificadora
y de su ambito de negocios, mas restringidas son sus posibilidades de
sobrevivencia y, mas a(n, de desarrollo. En virtud de fo cual, en la medida de
la proyeccidbn y del ambito de negocios de una panificadora, también se
asegurara su sobrevivencia, y se encauzara al crecimiento, mas tarde al
desarrollo y, finalmente, al éxito.

Tedas las empresas han enfrentado las amenazas del medio externo,
tales como politicas fiscales adversas; devaluaciones monetarias; recesiones
econdémicas, como la de principios de siglo a nivel mundial;, revoluciones
sangrientas como la de México; guerras mundiales; luchas ideolégicas;
estructuraciones y reestructuraciones sociales, politicas y econdmicas;
movimientos sindicales; etc. tanto a nivel nacional o internacional.

Los administradores eficientes de panificadoras se¢ preparan para
afrontar las amenazas de su entorno. Esto, mediante una estructura de
planeacioén que les permite adelantarse a la problematica; es decir previendo un
aumento en el precio de sus insumos, restricciones en el mercado, incremento
en tasas de interés, etc. Planteando estrategias, planes y mecanismos que le
permitan estar bien informados de las transformaciones en su area de venta
para disefnar panificadoras con sistemas flexibles y dinamicos.

Los administradores de panificadoras en el Distrito Federal tienen
oportunidad de accesar informacién proveniente de instituciones relacionadas
con la industria, como es el caso de la encuesta realizada por la Camara
Nacional de la Industria Panificadora (Canainpa) en Octubre de 1995,
estadisticas del censo economico de 1994 (INEGI), y la entrevista a cincuenta
administradores de panificadoras; destacando la siguiente informacién:

= Existian 1889 unidades economicas dedicadas al giro de la panificacién??

29 Con base en Instituto Nacional de Estadistica, geografia e Informatica, estadisticas econémicas,
informacién por entidad federativa [dic.1997] <http://www.inegi.gob.mx> [30.dic.1997] pp. 24
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* Conforme a la Canainpa esta rama de la actividad econémica ocupaba
aproximadamente a 10,500 personas y el cierre de establecimientos en 1994
desplazé alrededor de 3,500 puestos de trabajo; mismos que son
redistribuidos en las cadenas comerciales0.

= Las micro y pequenas panaderias trabajaban con un personal que oscila
entre 1 y 19 personas; en algunos casos el duefio también ayuda en el
proceso productivo. En panaderias medianas y grandes laboran hasta 40
empleados mdés repartidores de pan?t.

« Los oficios o actividades mas comunes que se desarrollan en et sector, son;
La elaboracidn de pan blanco por el francesero, pan de dulce por el
bizcochero, pasteleria y antojeria por el pastelero y/o repostero. Ademas
empleados en general: Acomodadores de pan, repartidores, vendedores de
mostrador, cajeros y mozos de limpieza entre otros?2.

1. FACTOR LEGAL

El factor legal comprende toda ley o requisito que deba cumplir una
panificadora para su operacion correcta en una zona geografica determinada.

Aunque en diversas instituciones existen programas para informar a los
empresarios de sus respectivas obligaciones, en la mayoria de las
panificadoras no se enteran de la asescria que brindan organizaciones como la
Canainpa, Nafin o Secofi para facilitar el cumplimiento de sus cbligaciones.

A. DISPOSICIONES LEGALES PARA LA APERTURA Y FUNCIONAMIENTO
DE UNA PANIFICADORA EN EL D. F. 33

Existen diversas disposiciones legales que se requieren cumplir para la
apertura, funcionamiento y cierre de las empresas; ia industria panificadora no
esta exenta de las mismas, que involucran la obtencidn de:

» Constitucion de la panificadora

* [Inscripcion en el registro federal de contribuyentes.
» Constancia de zonificacion.

s  Uso de suelo.

* Declaracién de apertura.

30 Con base en Canainpa “Dirigiendo una pandderia de un buen rendimiento”, Canainpa, Vol. 5. No. 55,
Marzo 1994, p. 16-20.
3 1bid

32 Ibid
33 Con base en investigacién directa en ventanilla (inica del Gobierno del Distrito Federal, Centro de

orientacién Nafin y ventanilla 4nica de Canainpa, México, D.F.
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Padrén delegacional.

Licencia de funcionamiento.

Alta en el sistema empresarial mexicano (Siem)

De forma opcional, alta en la Camara Nacional de la Industria Panificadora
Licencia sanitaria o aviso de apertura

Licencia de anuncios.

Visto bueno de prevencién de incendios.

Programa de proteccién civil.

Visto bueno de seguridad y operacién otorgado por el departamento de
proteccién civil del Distrito Federal

= Visto bueno de ecologia otorgado por la Secretaria del Medio Ambiente y
Recursos Naturales.

Por ofra parte, la panificadora debe realizar una serie de contratos con
empresas que proporcionan servicios, tales como teléfono, electricidad, gas y
demas servicios.

B. LEGISLACION FISCAL DE LAS PANIFICADORAS 34

Las actividades de las panificadoras en territorio nacional deben observar
ciertas normas fiscales para et control de actividades y el cumplimiento de sus
responsahbilidades hacia el fisco. De acuerdo al articulo 1° del titulo primero del
capitulo dnico del Codigo Fiscal de la Federacidn; al articulo 1° fracciones 1a 3
del titulo | de la Ley del Impuesto sobre la Renta y el articulo 1° apartados 1 a 4
del capitulo 1de la Ley del Impuesto al Valor Agregado; todas las personas
fisicas y morales estan obligadas a contribuir para los gastes piblicos conforme
a las leyes fiscales respectivas.

Derivado de lo anterior as panificadoras, al igual que cualquier otra
empresa legalmente constituida o con operacién dentro del territorio nacional,
estan sujetas al pago del impuesto sobre la renta, impuesto al valor agregado y
el impuestc al activo. Especificando la forma en que se afecta estas
organizaciones en las respectivas leyes.

C. REGLAMENTACION DEL ASPECTO PRODUCTIVO

Las actividades de las panificadoras en territorio nacional deben observar
ciertas normas de caracter productive para el control de aclividades y el
cumplimiento de sus responsabilidades hacia la Secretaria de Economia.

Derivado de lo anterior las panificadoras, al igual que cualquier ofra
empresa legalmente constituida © con operacién dentro del territorio nacional;
estan sujetas a normas establecidas por la Secretaria de Economia para la
elaboracion de sus productos. Las principales normas que rigen a fa industria

34 Con base en ISEF, Fisco Agenda Correlacionada y Tematizada 1999, 13° ed., México: Ediciones
Fiscales [SEF, 1999, p L. .
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panificadora estan en las Normas Oficiales Mexicanas Especificando la forma
en que se afecta estas organizaciones en las respectivas leyes.

D. REGLAMENTACION LABORAL

Las actividades de las panificadoras en territorio nacional deben observar
ciertas normas de caracter laboral para el control de actividades y el
cumplimiento de sus responsabilidades hacia la Secretaria del Trabajo.

Derivado de lo anterior las panificadoras, al igual que cualquier otra
empresa legaimente constituida o con operacion dentro del territorio nacional;
estan sujetas a normas establecidas por la Secretaria del Trabajo para la
elaboracion de sus productos.

Con respecto a las disposiciones laborales debe tenerse en
consideracion las leyes y reglamentos que rigen las relaciones obrero-
patronales, derivadas principalmente de la Ley Federal del Trabajo y Ley del
Seguro Social incluyendo los aspectos relacionados con fondos de retiro y
vivienda, es decir SAR (seguro de ahorro para el retiro) e Infonavit {instituto de
fondo nacional para la vivienda del trabajador) respectivamente.

E. REGLAMENTACION CIVIL Y MERCANTIL DE LAS PANIFICADORAS

Las actividades de las panificadoras en territorio nacional deben observar
ciertas normas de caracter civil y mercantil para et control de actividades y el
cumplimiento de sus responsabilidades ante las diferentes instancias de

caracter judicial y mercantil.

Derivado de lo anterior las panificadoras, al igual que cualquier otra
empresa legalmente constituida o con operacion dentro del territorio nacional;
estan sujetas a normas establecidas por el poder judicial para la realizacion de
sUS operaciones.

Con respecto a las disposiciones civiles y mercantiles debe tenerse en
consideraciéon que las panificadoras se deberan sujetar al Cédigo Civil v al
Cdédigo de Comercio respectivamente.

F. ELEMENTOS DEL FACTOR LEGAL QUE LIMITAN EL. DESARROLLO DE
LAS PANIFICADORAS EN EL DISTRITO FEDERAL

El inicio y desarrollo de operaciones de una panificadora debe incluir el
cumplimiento de una serie de disposiciones, sin las cuales las empresas
caerian en irregularidades que no permitirian alcanzar el objetivo empresarial,
sin embargo se pueden presentar limitaciones en ef Ambito legal debido a:
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* Incapacidad para cumplir con disposiciones legales para apertura y
funcionamiento ante el Gobierno del Distrito Federal, Delegacion a nivel
focal.

* Incapacidad para cumplir con disposiciones legales para apertura y
funcionamiento ante las diferentes Secretarias de cardcter Federal.

* Incapacidad para cumplir con disposiciones legales para apertura y
funcionamiento con empresas prestadoras de servicios (Luz, teléfono,
etcétera)

» Incapacidad para cumplir con disposiciones legales para pertenecer a la
Camara Nacional de la Industria Panificadora (Canainpa) y/o Sistema
Empresarial Mexicane (Siem).

2. FACTOR TECNICO

El factor técnico comprende el conjunto de consideraciones para la
elaboracion fisica del pan y sus derivados, es decir, la planta, maquinaria,
materia prima, proceso, personal, etc, elementos indispensables para la
transformacion de harina en pan por lo cual, es necesario revisar:

A. DETERMINACION DEL TAMANO OPTIMO DE LA PANIFICADORA35

El tamafio de una panificadera comprende su capacidad instalada, y se
expresa en unidades de produccion. El tamarfio depende de los turnos
trabajados, para un cierto equipo instalado, la produccion varia directamente de
acuerdo con el numero de turnes que se trabaje.

Determinar el tamafic de una panificadora es farea limitada por las
relaciones reciprocas que existen entre tamafio y demanda, la disponibilidad de
las materias primas, tecnologia, equipos y el financiamiento.

En el caso de las panificadoras, la demanda es la cantidad de pan y sus
similares que los consumidores o demandantes desean y pueden comprar,
segun sea el precic del bien, los de otros bienes que puedan sustituirlo o
complementarlo, el ingreso del demandante, y desde luege, de acuerdo con sus
gustos y preferencias. Si bien puede haber otros determinantes de la demanda
del pan, éstos se sugieren como los mas importantes.

Por otro lado, la oferta del pan es la cantidad que otras panificadoras
estan dispuestas y pueden producir y vender, seglin sea el precio del producto,
los precios de los insumas, y la tecnolegia con que se cuenta. Existen otros
determinantes de la oferta de bienes especificos, pero se sugieren éstos como
los mas importantes. De igual forma se considera que mientras mas alto sea el
precio, mayor sera la cantidad que los oferentes estaran dispuestos a producir y
vender,

35 Con base en BACA URBINA, Gabriel, op. cit. p. 108.
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El abasto suficiente en cantidad y calidad de materias primas es un
aspecto vital en el desarrollo de una panificadora. Es importante tener una base
de proveedores de materias primas e insumos y anotar los alcances de cada
uno para suministrar estos elementos,

Las relaciones entre el tarmafio de la panificadora y la tecnologia
empleada en el proceso de produccidn del pan influiran a su vez en las
relaciones entre tamaiio, inversiones y costo de produccidn ya que limitaran la
capacidad de produccién del pan. Dentro de ciertos limites de operacién, a
mayor escala dichas relaciones propiciaran un mener costo de inversion por
unidad de capacidad instalada y un mayor rendimiento por persona ocupada; lo
que contribuird a disminuir el costo de produccidn, a aumentar las utilidades y a
elevar la rentabilidad de la panificadora, ¢ cualquier otro proyecto.

B. DETERMINACION DE LA LOCALIZACION OPTIMA DE LA
PANIFICADORA38

La localizacién 6ptima de una panificadora es la que contribuye en mayor
medida a la tasa de rentabilidad sobre el capital al obtener el costo unitario
minimo. Es necesario tomar en cuenta factores cuantitativos: costos de
transporte de materia prima. Asi como factores cualitativos: como apoyos
fiscales; el clima que en ocasiones favorece un mayor consumo de pan,
principalmente en regiones frias como es ef caso de Toluca y Puebla; la actitud

. de la comunidad y otros.

Entre los elementos a considerar se encuentran:

= | os factores geograficos principalmente relacionados con las condiciones
naturales; es decir, clima, orografia, hidrologia, etcétera ya que facilitaran o
dificultaran la operacion de la panificadora.

= | os factores institucionales principalmente relacionados con la filosofia de la
panificadora y sus planes y estrategias; es decir, la mision, objetivos y metas
que persiga la panificadora en el corto, mediano y targo plazo.

» Los factores sociales principalmente relacionados con la sociedad, el
ambiente y la comunidad; es decir, la integracidn y aceptacion que la
panificadora pretenda ¢ tenga en torno al grupo social donde coferte sus
productas y servicios.

» Los factores economicos principalmente relacionados con la economia de!
lugar y sus relacion con los costos de suministros en la localidad; es decir, la
localizacion fisica de la panificadora sera un factor determinante para la
obtencion de materias primas y de igual forma para accesar a! mercado de

consumidores de sus productos.

36 Ibidem p. 113
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C. INGENIERIA DEL PROYECTO37

La ingenieria del proyecto comprende la seleccidn de uno o mas
procesos productivos: automatizados, semiautomatizados y/o manuales. La
eleccién de alguno de ellos dependera en gran parte de la disponibilidad de
capital. Dentro de ésta se engloban el analisis y la seleccion de los equipos
necesarios, segun la tecnologia seleccionada, ta distribucion fisica de tales
equipos en la planta, asi como la propuesta de la distribucion general.

D. PROCESO 38

El trigo se adquiere por 'avagones3® que después de diversas
adaptaciones de temperatura y humedad, llamadas “acondicionamiento”,
comienza el trabajo de la molienda.

Durante el proceso de molienda, la intencién no es soélo triturar el trigo
sino descomponerio gradualmente en diminutas particulas y clasificarlas en
distintas clases de harina, de acuerdo con su calidad y con la cantidad de
corteza que hay en ella. Una vez terminada su elaboracion, la harina esté lista
para ir a los cuartos de empaque, donde la colocan en bolsas de diversos
tamafios, para que inicie su viaje a las diferentes panificadoras.

En la actualidad cabe mencionar que existen panificadoras que compran
sus materias primas mensualmente como harina y materias adicionales como
azicar, mantequilla, manteca, sal, etcetera cada tercer dia. Mientras que en
otras panificadoras compran sus materias primas con menor anticipacion; por
ejemplo, la harina cada 15 dias, levadura cada 8 dias, el huevo de 10 a 15 dias,
la leche diario, az(car semanal, etcétera; lo anterior debido principalmente a
condiciones de almacenaje, presupuesto o simplemente cultura de trabajo.

Las panificadoras que compran sus materias primas con anticipacidn
generalmente cuentan con una bodega no sélo para almacenar sino también
para conservar la materia prima en oOptimas condiciones (equipo de
refrigeradores o ¢cdmaras de refrigeracion)40.

En las panificadoras tradicionales, una vez que se tiene harina y demds
elementos necesarios como leche, huevo, azucar y levadura se observan

procesos de elaboracion de pan similares a los siguientes:41

37 tbidem p. 116
38 Con base en Canainpa “Dirigiendo una panaderia de un buen rendimiento”, Canainpa, Vol. 5. No. 55,

Marzo 1994, p. 16-20.
39 Medida en volumen, variable segin usos y costumbres de cada provincia
40 Con base en entrevistas directas en panificadoras del D.F.
4 1bid
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a. Proceso de produccion del pan blanco o de sal

No

~

COND O LW

-t
o

11.

12.

DESCRIPCION

Medir de acuerdo a la produccion, las materias primas asi como los insumos
necesarios: harina de trigo, levadura, azucar, sal, malta y agua.

Vaciar en amasadora, agua, sal y azlcar, mezclando durante un minuto
hasta perder las particulas de sal y aztcar

Vaciar harina, malta y levadura, mezclando entre 3 y 5 minutos

Reposar en un cazo la masa obtenida, aproximadamente 30 minutos
Refinar la masa durante 10 minutos para obtener masa elastica

Colocar la masa en el tablero previamente espolvoreada con harina.

Pesar en una bascula bastones o bolas de masa refinada.

Dividir cada bastén en 36 tantos con ayuda de la maquina cortadora.
Elaborar {bolear) las piezas de pan con sus respectivas caracteristicas

a) Para el bolillo, zajar o cortar al centro de cada tanto.

b) Para l|a telera, hacer dos marcas verticales al centro de cada tanto.
Fermentar en !a camara las piezas de pan durante 40 minutos, a una
temperatura de 35 a 40 grados centigrados, con un 70% de humedad.
Hornear las piezas de pan fermentadas en un horno con temperatura de
200 a 240 grados centigrados de 12 a 20 minutos (seguin costumbres)
Enfriar el producto a temperatura ambiente. (Ver esquema 2)

a. Proceso de produccion del pan de dulce

No

N

eNOA W

= 0

DESCRIPCION

Medir materias primas necesarias: Harina de trigo, azdcar, etcétera.

Vaciar los ingredientes en la amasadora o batidora durante 15 a 20 minutos,
utilizando la segunda velocidad.

Primera fermentacion. Meter a [a camara de fermentacién esta masa a una
temperatura de 30 a 40°C durante 40 6 45 minutos.

Pesar la masa en bascula, observar la pesada (masa)

Cortar la pesada en 36 tantos con ayuda de la cortadora.

Bolear y engrasar las piezas obtenidas acomodandolas en charolas
Decorar y moldear las piezas

Segunda fermentacion. Meter a la camara de fermentacién las piezas
moldeadas y decoradas a una temperatura de 30 a 40°C durante una hora
Meter el pan al horno a temperatura de 180 a 250°C de 10 a 20 minutos.
Enfriar el pan a temperatura ambiente o dejar el espiguero abierto con el pan
horneado en un lugar ventilado (Ver esquema 2)
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Esquema 2: PROCESO TRADICIONAL DE PRODUCCION DE PAN

PAN DE SAL INGREDIENTES PAN DE DULCi‘
A —_— A
MEDICION
4
MEZCLAR LIQUIBOS
a

. 1er. REPOSO
REFINADQ™ I}
PESARBMASAS

MEZCLAIESOLIDOS

RECICLADO DE PAN CORTE RECICLADO DE PAN

HORNEADO
CATA D% PQEDIVBAIA

o

MOLDEADO
n DECORACION
FERMENTACION

(2do. REPOSO)

TEMPERATURA

EXHIBICION

ENFRIAMIENTO
/ —»QECORACIO
A

EXHIBICION

FUENTE: Elaboracion propia con base en entrevistas directas

E. MAQUINARIA EMPLEADA EN LAS PANIFICADORAS TRADICIONALES42

Generalmente en las panificadoras tradicionales, la produccion se

sustenta en

la capacidad de los panaderos contratados, sin embarge se

requiere contar con maquinaria que facilite la elaboracion del pan; dentro de la
que destacan maquinas como:

» Mezcladora: Implemento mecanico para incorporar los productos necesarios
para elaborar la masa.

* Amasadora: Esta maquina ayuda a la integracién de ingredientes y dar el
punto necesario para el manejo de la masa a la hora de elaborar el pan.

= Cortadora: Herramienta mecanica que permite manipular la masa, dandole
el tamario adecuado a la mezcla para la elaboracion de las piezas de pan.

42 Con base en entrevistas directas en panificadoras del D.F.
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= Molinilla o refinadora: Esta maquina sirve para moler o refinar los
ingredientes necesarios para la elaboracion del pan, como: azlcar, granos y
semillas que flevan ciertos panes.

» Horno: Existe gran variedad de hornos, sin embargo los mas comunes son
de conveccion forzada*?, coccion por aire caliente y eléctricos, capaces de
crear temperaturas ideales para la coccion del pan (150 a 400°C).

. OTROS IMPLEMENTOS

En las panificadoras se utifizan implementos que ademas de agilizar la
produccién, mejoran la calidad y estética del pan, tales implementos
comprenden:

= Camara de fermentacion: Se utiliza para acelerar el proceso de fermentacién
de la masa.

* Moldes: Generalmente metélicos, empleados para dar forma especifica al
pan; circular, angular, etc.

= Mesas: Se utilizan para extender y amasar las mezclas, deben estar fijas al
suelo, y ser largas, por lo regular son de madera o acero inoxidable.

» Palas: Se utilizan para meter y sacar el pan de los hornos.

« Charolas: De éstas se tienen dos tipos: perforadas vy lisas.

= Espatulas: generalmente son ldminas planas que sirven para despegar el
pan de las charolas y varian de acuerdo a las necesidades y posibilidades.

» Vitrinas de refrigeracién: necesarias para conservar pasteles y lacteos.

* Pinzas: Generalmente de aluminio, para manejar el pan con higiene.

« Uniformes: Son delantales, gorros y guantes, ya que permiten la higiene en
la elaboracion de! producto.

G. INSUMOS

Esta divisién de la panificacion es muy variada por los innumerables
recursos de elaboracién, adorno y complemento de diferentes tipos de pan.

a. Materia Prima Directa

Son todas aquellas materias que intervienen directamente en la
elaboracion de! pan, por ejemplo: Harinas de diferentes tipos, aln cuando
predomina la de trigo; huevo, levadura, azdcar, leche, sal, frutas, mermeladas,
cremas pasteleras, coberturas diversas, etcétera.

b. Materia Prima Indirecta

Estas materias aunque no forman parte del producto, son importantes
para su manejo y comercializacién: Bolsas de papel o plastico, envolturas, cajas

43 Tipo de horno empleado en la_panificadora, que induce el calor mediante turbina y quemador a presion.
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para transporte que por lo regular son de cartén, etcétera,
H. EQUIPO DE TRANSPORTE

Este es un apartado opcional ya que no todas las panificadoras cuentan
con esta ventaja. El equipo de transporte es Gtil cuando se elaboran pasteles de
tamafic considerable y su demanda es notoria. Por o regular se cuenta con una
camioneta multiusos, utilizandose tanto para la entrega de pasteles como para
transportar materia prima y otra mercancia necesaria para la panificacion.

I. ELEMENTOS DEL FACTOR TECNICO QUE LIMITAN EL DESARROLLO
DE LAS PANIFICADCRAS EN EL DISTRITO FEDERAL

El inicio y desarrollo de operaciones de una panificadora debe incluir una
serie de consideraciones técnicas, sin las cuales no se lograria alcanzar el
objetive empresarial, sin embargo se pueden presentar limitaciones en el
ambito técnico debido a:

Las condiciones del local donde se pretende establecer la panificadora

La capacidad instalada (Incluyendo nivel tecnoldgico)

El maquinaria y equipo con que cuenta la panificadora

El equipo de transporte con que cuenta la panificadora para abastecimiento
o para venta del producto.

= Abasto de materias primas requeridas por la panificadora

* FEltipo de proceso productive empleado

3. FACTOR FINANCIERQ44

El factor financiero comprende la serie de elementos y consideraciones
aplicables en la toma de decisién respecto de los recursos de la panificadora.

El analisis financiero en la panificadora es uno de los elementos de
estudio de la presente tesis, por lo que es necesaric comprender el ciclo
financiero que inicia con la adquisicidon de insumos, (harina y demas
ingredientes) su transformacion en productos de pasteleria, reposteria,
bizcocheria o de otra especialidad en el amasijo para colocarlos a la venta en el
despacho, expendio, o incluso a domicilio, donde la mayoria del producto es
adquirido al contado y con menor tendencia a credito. Posteriormente [os
fondos generados de la venta ingresan nuevamente a la panificadora para
fortalecer un nuevo ciclo.

Evidentemente, durante este ciclo, se originan estados financieros dentro
de los que destacan el estado de posicion financiera y el estado de resultados
mismos que reflejan as condiciones de éxito o fracaso en ta administracion en
la panificadora ya que si carece de fondos, tendra que buscar financiamiento

44 Con base en PERDOMO MORENO, Abraham, op.cit. pp. 1-16.
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interno o externo y si tiene excedentes, debera buscar la forma de invertir en
forma productiva. Lo anterior, sin clvidar toda clase de ingrescs, financiamientos
y egresos originados durante la operacion de una panificadora, mismas que se
contemplan en el siguiente esquemna 3:

Esquerma 3: CICLO FINANCIERO Y FONDOS EN LA PANIFICADORA

COMERCIALIZACION . ELABORACION DE PAN
PAN i

ﬂ INGRESOS EGRESOS ﬂ
SALIDA DE MERCANCIA - ENTRADADzewsuwos
5
/ \ i}
TRN\ISFORMAGON

FlNANClAMlENT O |NVERSIONES

! FUENTE: Blaboracidn propia

En virtud de lo anterior, la funcion financiera dentro de la panificadora
comprende tres decisiones fundamentales: financiamiento, inversién vy
dividendos o reparto de utilidades.

La identificacién del ciclo financiero y de fondos determina ia afluencia en
montos y tiempos de los ingresos y egresos, asi como la disponibilidad para
invertir o financiarse sin arriesgar el patrimonio de Ia panificadora. Por ello el
sistema de administracion financiera propuesto en este trabajo debe funcionar
como una herramienta para facilitar el establecimiento de limites de operacién
en los factores que intervienen en el desarrollo financiero de las panificadoras.
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Para definir qué fuente de financiamiento es mas adecuada para la
panificadora se necesita un andlisis que considere: interés, tiempo, monto a
cubrir, flexibilidad en la obtencién de prorrogas de pago, riesgo en que se
incurre, flujos de efective asi como.la evaluacion de expectativas para nuevos
préstamos.

Cuando la panificadora esta en marcha y tiene cierto grado de madurez
debe financiarse hasta donde sea posible, con fondos generados por la
operacién del negocio, buscar socios que aporten la diferencia de la inversion
necesaria o acudir a una entidad crediticia.

La decision de inversion implica balancear adecuadamente lo asignado a
capital de trabajo, lo aplicado a activos fijos y a otros activos. La magnitud de
las inversiones originan costos fijos que permiten incrementar utilidades
operativas en mayor proporcion que el incremento porcentual en ventas

A. FUENTES DE FINANCIAMIENTO*S

Las panificadoras son entidades productivas con caracteristicas
particulares, que hacen gue ninguna sea igual a otra, aunque operen en el
misma giro, motivo por el cual los criterios que deben emplearse para
analizarlas con fines de financiamiento, deben atender a las caracteristicas
especificas de cada una de ellas y al entorno en que operan y por consiguiente,
convendrd destacar aquellos factores que las distinguen, para cuantificar su
desarrollo econémico y financiero, el que ‘les permitira hacer frente a sus
obligaciones.

Las panificadoras con necesidad de financiamiento deben identificar y
recurrir a las fuentes internas y externas a su disposicion, de igual forma, es
recomendable evaluar en términos financieros el potencial de financiamiento de
cada fuente a fin de seleccionar la mejor opcién con menor costo para la
panificadora. Resulta importante sefalar que los pasivos originados del
financiamiento de una panificadora se convierten en obligaciones a cargo de la
empresa con una fecha de vencimiento mientras que el capital es el patrimonio
de la empresa y por tanto no tiene fecha de vencimiento.

En virtud de lo anterior, las fuentes de financiamiento a que puede
recurrir una panificadora se clasifican en:

* Fuentes espontdneas o autogeneradas, mismas que se originan
directamente de la operacion de la panificadora como es €l caso del crédito
que otorgan los proveedores, el conjunto de impuestos administrados

45 Con base en: BARANDIARAN, Rafael, Diccionario de Términos Financieros, México: Trillas, 1996,
(3" ed.), pp. 54-58.
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durante el periodo previo a la declaracién de los mismos, anticipos de
clientes, gastos acumulados por servicios ya devengados, etcétera.

» Fuentes negociadas de financiamiento a corto plazo; mismas que se
originan directamente de la negociacién con una persona fisica o moral
otorgante de un crédito con plazo no mayor a un afie, como es el caso de
préstamoes bancarios en general y destacandose los quiregrafarios o directos
y prendarios.

* Fuentes negociadas de financiamiento a mediano plazo; mismas que se
originan directamente de la negociacién con una persona fisica o moral
otorgante de un crédito con plazo mayor a un afo, como es el caso de
préstamos bancarios en general y destacandose los de habilitacién o avio,
refaccionarios y créditos en cuenta corriente para apoye en capital de
trabajo permanente,

* Fuentes negociadas de financiamiento a largo plazo; mismas que se
originan directamente de la negociacion con una persona fisica o moral
otorgante de un crédito con plazo mayor a cinco afios, como es el caso de
préstamos bancarios en general y destacandose los de créditos hipotecarios

y con garantia industrial.

B. EL CREDITOA46

En forma general, las panificadoras tradicionales scn pequefias o
medianas empresas, por lo tanto estdn expuestas a los problemas financieros
de todo tipo de empresa con recursos limitados. El crédito en la pequena
empresa es vital para su funcionamiento ya que le permitird crecer o equiparse
con todo lo necesario para llevar a cabo sus labores cotidianas, por efemplo;
comprar maquinaria nueva, materia prima o acondicionamiento del local e
inclusive pago de salarios.

Por lo anterior es imprescindible conocer opciones de crédito formales e
informales, ventajas y desventajas, plazos, tasas de interés, garantias y
requisitos para que una panificadora obtenga un crédito.

Los créditos formales mas comunes para este tipo de empresas son los
bancarios, los cuales se dividen en:

s Crédito a corto plazo. Es un crédito con plazo menor a un afio y se destina a
cualquier necesidad urgente de efectivo del negocio coma el caso de pago
de salarios, deudas con proveedores, etcétera.

46 Con base en: GITMAN Lawrence, Fundamentos de administracién financiera, México: HARLA, 1995
(3*ed.), pp. 325-338. ’
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» Crédito a mediano plazo. Es a un plazo mayor a un afio y generalmente se
destina para la compra de materias primas, garantizados con bienes del
negocio o personales.

« Crédito a largo plazo. Es a un plazo mayor de 5 afios y se utiliza para la
adquisicién de maquinaria, remodelacion, ampliacion del local, etcétera 47

Otra alternativa a la cual se recusre con frecuencia en las panificadoras
son los préstamos personales; su principal caracteristica radica en ser a [a
palabra, aun cuando también se manejan pagarés y plazos muy cortos que van
de dias a un mes, con intereses altos; estos préstamos se liegan a garantizar
con prendas como joyas o enseres domésticos®,

Por ofra parte, el panadero cuenta con el crédito otorgado por sus
proveedores de materias primas; es decir, le financian insumos a 30, 60 o 90
dias con lo cual tiene un apoyo para seguir trabajando, adn cuando esto

depende de su historial de pago*?.

Una ultima opcién convencional de financiar una panificadora es la
participacion de mas socios en la empresa, con capital en efectivo o con la
aportacién de materia prima o maquinaria.

Una vez contempladas todas estas posibilidades se contard con la
informacién necesaria para escoger la mejor forma de financiar la panificadora.

C. LIQUIDEZ

La industria panificadora se caracteriza por la elevada liquidez de sus
operaciones ya que en su mayoria sus venias son de contado e incluso en
efectivo, no obstante se puede enfrentar a riesgos provenientes de:

«  Asaltos, robos, fraudes por empleados, etc.

« Costo por servicio de proteccidn de valores.

* Costo por control administrativo de sus recursos financieros.
= Errores en tesoreria, etcétera.

D. INVENTARIO

Cuando en la Industria Panificadora existen excedentes de valores, la
decisibn mas comdn es comprar avio, y mantenerlo en inventario, sin embargo
se presentan los siguientes riesgos:

47 Idem.
48 Con base en entrevistas directas en panificadoras del D.F,
49 1dem
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* Exceso o sobreinventarios, provocando lentitud en el control de
inventario.

» Capital inmovilizado innecesariamente.

= Incremento en mermas por mal manejo.

* Vencimiento o caducidad de los productos por baja rotacion, entre otras
razones

E. FRAUDE

La panificadera es potencialmente victima de fraudes porque se maneja
gran cantidad de dinero en efectivo lo cual facilita el desarrollo de operaciones
por parte del personal de la empresa que no se declaran en la administracion
formal del negocio.

El fraude es el enriquecimiento ilicito interno yfo externo por engano,
mala fe o dolo en las operaciones de compraventa, por incumplimiento
premeditado y/o con complicidad de los trabajadores de la panificadora. Por
ello, la panificadora puede enfrentar problemas de liquidez y solvencia ya que
no percibe el ingreso contemplado en su planeacién financiera y por tanto no
logra sus objetivos,

F. ROBO

La panificadora es potencialmente victima de robos porque se maneja
gran cantidad de dinero en efectivo y/o materiales de facil comercializacién lo
cual resulta atractivo para delincuentes externos e internos al negocio ya que
durante la operacién ordinaria de la panificadora, existe el riesgo de
substraccion de bienes propios de la empresa, que van desde el robo hormiga
de materiales y herramienta por los trabajadores o directamente en efectivo ya
sea por trabajadores o por terceros.

G. REINVERSION

La reinversion es un elemento fundamental en la panificadora, ya que si
se desea continuar actualizado respecto a las cambiantes necesidades de los
clientes también se necesita reinvertir parte de las ganancias en maquinaria
nueva, capacitacion para el personal, equipo de transporte, etcétera.

Cuando el duefio de fa panificadora decide reinvertir parte de sus
ganancias, puede caer en el riesgo de no invertir en aspectos claves de la
empresa, o invertir en aspectos que no incrementan en términos reales la

operacion de la panificadora.

De acuerdo con las entrevistas realizadas, la mayoria de los propietarios
y administradores no consideran relevante la reinversion en su negocio,
generalmente las utilidades generadas en la panificadora se destinan a gastos
personales sin pensar en invertir mas en el futuro de la panificadora.
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H. CREDITOS EN DIVISA

Basicamente el riesgo por créditos en divisa, se origina al adquirir
productos o servicios del extranjero, es decir; insumos, (mejoradcres para
harina, saborizantes y colorantes, etc.) maquinaria, (amasadoras, batidoras,
hornos, etc.) equipo de transporte, (camionetas con caja especial o espigueros
frigorificos) accesorios, asesoria, etc. o incluso créditos, siempre que estén
indexados o relaciocnados con moneda extranjera.

{, ELEMENTOS DEL FACTOR FINANCIERO QUE LIMITAN EL
DESARROLLO DE LAS PANIFICADORAS EN EL DISTRITO FEDERAL

El inicio y desarrollc de operaciones de una panificadora debe incluir una
serie de consideraciones financieras, sin las cuales no se lograria alcanzar el
objetivo empresarial, sin embargo se pueden presentar limitaciones en el
ambito financiero debido a;

Inadecuado andlisis financiero de la panificadora

La comprension del ciclo financiero

El manejo de fondos y financiamientos

La planeacion de crédito

La liquidez y demas elementos externos que la afecten, tales como: robos,

fraudes, etc.

= El manejo de inventarios {materia prima, en proceso y productos
terminados)

* El manejo de reinversiones en la panificadora

= Manejo de divisas, ya sea como financiamiento o inversién.

4. FACTOR DE MERCADQS0

Propiamente el factor de mercado comprende todo aquel elemento entre
ef cliente y la panificadora; es decir, la comercializacioén del pan por parte de la
panificadora en una zona geografica definida como mercado, para que los
clientes encuentren y dispongan del pan para satisfacer sus necesidades.

El principal propdsito al revisar la demanda es determinar las fuerzas que
afectan los requerimientos del mercado con respecto a las panificadoras; es
decir, qué elementos son considerados importantes por parte de los clientes
para que decidan consumir el pan elaborado en la panificadora que realiza el

estudio de mercado.

Existen cuatro patrones basicos de tendencia de! mercado en el tiempo:;
la tendencia secular, surge cuando la panificadora tiene poca variacion en
largos periodos; fa variacion estacional, que surge por los habitos o tradiciones

50 Con base en: BACA URBINA, Gabriel, op. cit, ppl3-50.
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de la gente o por condiciones climatolégicas; las fluctuaciones ciclicas, que
surgen principalmente por razones de tipo econdmico; y movimientos
irregulares que surgen por causa aleatoria afectado a la panificadora.51

Al revisar la oferta es importante medir cantidades y las condiciones en
que una economia puede y quiere poner a disposicion del mercado un bien o
servicio. La oferta, al igual que la demanda, estd en funcidn de una serie de
factores, como son los precios en el mercado del producto, los apoyos
gubernamentales a la produccidn, etc.

Entre los datos indispensables de la oferta estan: nUmero de
panificadoras, localizacién, capacidad instalada y utilizada, calidad y precio de
los productores, planes de expansién, inversion fija y nimero de trabajadores.52

En el cuadro 3 se observa la cantidad de panificadoras por delegacion
asi como la poblacidn existente en ella.

Cuadro 3: Distribucidn de panificadoras por delegacién {D.F.) en 1993

DELEGACION NO. DE VENTAS EN MILES POBLACION
PANIFICADORAS DE PESOS No. DE HABITANTES
- CORRIENTES
Alvaro Obregébn 130 42705.20 676930
Azcapotzalco * 115 1357976.70 455131
Benito Juarez 137 183659.40 369056
Coyoacan 95 557191 653489
Cuajimalpa 28 4441 136873
Cuauhtémoc 198 422760 540382
Gustavo A.M. 297 276353.60 1256913
|ztacalco 100 39409 418982
iztapalapa 323 183915.50 1696609
Magdalena C. 28 9055.50 211898
Miguel Hidalgo 121 90747 364398
Milpa Alta 18 4741.30 81102
Tlahtiac 36 15658.50 255891
Tlalpan 68 344050.60 552516
Venustiano C. 154 64274.90 485326
Xochimilco 41 14507.80 332314

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI, estadisticas econdmicas por entidades federativas del

censo econdmico INEGI 1994 (ver anexo 1)
* En esta Delegacion se concentran grandes empresas de productos de panaderia (Bimbo, Marinela, etc.)

En México, la Secretaria de Comercio y Fomento industrial es el érgano
del Poder Ejecutivo que tiene la funcion de controlar los precios “valor

51 Con base en: HUGHES, David; Mercadotecnia, planeacion estratégica, Addison Wesley
Iberoamericana: 1986. pp. 320-327 Marketing Management: A planning Approach, Massachusetts, E.U.A.
1978
52 1dem, pp 258-280.
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monetario que se le da a un titulo en sus operaciones de compraventa".53 Sin
embargo, el precic def pan blanco o llamado bolillo y/o telera esta liberado,5
por lo que el precio de tales productos fluctian de una panificadora a otra. Por
otra parte, el precio también puede ser determinado por el costo de produccién
mas un porcentaje de ganancia.

La comercializacion es pare vital en el funcionamiente de una
panificadora. Se puede estar produciendc el mejor pan y ofrecer el mejor precio,
pero si ho se cuenta con los medios para hacerlo llegar al consumidor en forma
eficiente, esa panificadora ira a la quiebra.

En la industria panificadora el tipo de canal de distribucidn mas comun
es: productor-consumidor. Este canal es la via mas corta, simple y rapida. Se
utiliza cuando el consumidor acude directamente a comprar fos productos a la
panificadora, considerando que Ja produccién de pan se realiza en ésta y en
ese mismo local se pone a la venta final, no existe necesidad de tener
intermediarios, excepto los expendios que sélo distribuyen y no [o elaboran.

A. CONSIDERACIONES EN LA COMERCIALIZACION DEL PAN:55

La comercializacion del pan involucra la consideracion de las situaciones
a las que se enfrenta el vendedor de pan ya sea en la panificadora o en el
reparto a domicilio, mismas que incluyen:

= Conocer y entender bien |as necesidades del cliente.

« Enfatizar el posicionamiento en cuanto a la calidad y nombre de la
panificadora

= Descubrir el valor del cliente e invertir en los aspectos que le resulten
importantes como son el color sabor, frescura, etcétera.

» Respetar a los clientes actuales antes de buscar nuevos, es decir no
dejar de atender a los clientes actuales por visitar clientes potenciales

» Realizar pruebas en el pan a fin de mejorar la calidad y con ello
satisfacer el gusto del cliente

= Buscar y entender nuevas técnicas gue mejoren los productos y servicios
que proporciona la panificadera a sus clientes

= Establecer presupuestos flexibles y alcanzables para los clientes que
solicitan los productos y servicios de fa panificadora

» Utilizar la comercializacién directa como parte integral ya que reduce el
costo y el tiempo de entrega de productos y servicios a los clientes

53 Con base en: BARANDIARAN, Rafacl, op. cit. p 146.

54 Con base en cl decreto del 30 de marzo de 1994; el bolillo y telera son excluidos de los articulos 1°y 2°
del Decreto por el que se declaran comprendidas en el anticulo 1 de la Ley sobre Atribuciones del
Ejecutivo Federal en materia econémica, publicado en el Diario Oficial de la misma fecha,

55 Con base en Canainpa, Dirigiendo una panaderia de un buen rendimiento, Canainpa, México:
Canainpa, Vol. 5. No. 35, Marzo 1994, Pag. 16-20
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B. VENTA EN EXPENDIOS 56

Las panificadoras venden generalmente a expendios y directamente al
cliente por lo que los riesgos que pueden presentarse en el servicio, surgen de
{a venta y de las condiciones de pago, es decir;

= Cuando la panificadora vende a expendics, generalmente lo hace en virtud
de su amistad, confianza ¢ compadrazgo, es decir, sin un contrato
previamente establecido.

= Vende el pan recibiendo del duefio del expendio una parte del pago
{generalmente la mitad) y un plazo de uno o dos dias para un pago total.

» Se otorga crédito con la promesa de realizar el pago posterior

= En servicio de reparto a domicilio se llegan a presentar problemas en la
entrega debido a fallas en el equipo de transporte, accidentes viales, asaltos,
etcétera; existiendo una probable pérdida tanto para el expendio como para
la panificadora. :

C. VENTA DIRECTA

El despacho de clientes generalmente es un lugar atendido por
empleados que acomodan, cuentan y despachan los productos. El pan se
coloca en charolas para que el cliente pueda tomarlo libremente y se maneja
con pinzas y charolas para que sea un proceso mas higiénico, por otra parte,
los precios del pan estan a la vista, y en algunas panificadoras tienen a la venta
otros productos basicos. También se puede contar con vendedores ambulantes;
es decir, triciclos o camionetas con servicio de casa en casa para comodidad de

la gente.

D. ELEMENTOS DEL FACTOR DE MERCADO QUE LIMITAN EL
DESARROLLO DE LAS PANIFICADORAS EN EL DISTRITO FEDERAL

El inicio y desarrollo de operaciones de una panificadora debe incluir una
serie de consideraciones en el mercado, sin las cuales no se lograria alcanzar
el objetivo empresarial, sin embargo se pueden presentar limitaciones en el
ambito de mercado debido a:

» [a determinacién del mercado potencial y real de consumo de productes de

panaderia.
= Los ciclos de ventas en virtud de la zona geografica
= La competencia, en relacién a precio, productos, punto de venta servicio en

relacién al pan .
« Determinacion de las necesidades del consumidor

56 Con base en entrevistas directas en panificadoras del D.F.
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* Definicion de la estrategia de venta en relacién directa con la necesidades
del consumidor

* Definicién de los canales de distribucién Panificadora — Consumidor

s Créditos a clientes

* introduccién de competencia nueva

5. FACTOR ECONGMICO57

El factor econdmico comprende en términos generales toda clase de
consideraciones externas capaces de modificar las expectativas econémicas de
la zona geografica donde se encuentra la panificadora respecto a los bienes y
servicios producidos por la economia en un periodo determinado.

La distribucion del ingreso resulta ser un factor importante ya que
determina las posibilidades reales de compra en la industria panificadora. En
México existen desigualdades econdmicas notorias a nivel estatal y desde
luego en el Distrito Federal, donde existe mayor desplazamiento de productos
en relacion a las demas ciudades del pais. El ingreso determina la posibilidad
de compra; es decir, una persona que percibe un ingreso elevado respecto a la
demas poblacion, podra comprar mas pan o de mayor precio que otra persona
con ingreso menor, Lo anterior se ejemplifica al comparar consumos de pan
entre colonias habitacionales con estratos econémicos diferentes.

Aldn cuando las entrevistas realizadas en este trabajo han sido
orientadas a la administracion financiera de las panificadoras; surgieron
diferencias econdmicas entre las diferentes panificadoras, ya que mientras en
las panificadoras de zonas populares el principal producto es el bglillo o pan
blanco, mismo que se vende con mayor volumen respecto al pan de dulce; en
panificadoras de colonias residenciales se comercializa en mayor medida la
reposteria y pasteleria.

Lo anterior implica la necesidad de analizar las principales variables
econémicas que permitan a la propuesta de administracién con enfoque
financiero acercarse a la realidad del entorno donde se plantee desarroliar. Las
variables a elegir deben ser significativas, por lo cual pueden variar
dependiendo de la estrategia que se establezca. En virtud de lo cual, sélo se
sefalan ejemplos de indicadores econdmicos:

* Producto Interno Bruto; mismo que representa el valor a precios de
mercado de los bienes y servicios finales que produce México en un
aio. En el caso del sector econémico del pan y otros productos de
harina y trigo se aprecia un incremento gradual aproximado al 5 %

57 Con base en Instituto de [nvestigaciones Econdmicas, Momento econémico, boletin electronico
[dic.1997], <www.unam.mx/iie/publicaciones.html> [30.dic.1997)
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anual®® tal y como se expresa en el anexo | en la tabla 9: Producto
interno bruto del secter manufacturero y de la industria de alimentos y
bebidas segun grupo de actividad.

* Balanza de pagos; misma que registra todas las transacciones, pagos
y financiamientos que ha realizado México con el resto del mundo.

» |Inflacién; misma que se marnifiesta por el aumento general y
constante de los precios, imputable a diferentes causas econémicas.

i Cetes y su tasa; titulos al portador en los cuales se consigna la
obligacion del gobierno federal a pagar el valor nominal en la fecha de
vencimiento, (conllevan una tasa de interés)

= Tipo de cambio de divisas importantes para México

* Otros indicadores relacionados con la zona geografica de ia
panificadora como por ejemplo la clasificacion por zonas econdmicas
empleada por la comision de salarios minimos.

El INEGI en su censo econdmico realizado en 1994, dedica a la rama
econdmica 3115, es decir la elaboracion de productos de panificadora,
informacion, destacando su produccion bruta nacional de 3,568,702 miles de
pesos y del Distrito Federal de 1,254,668.1 miles de pesos, tal como se
expresa en el anexo | en el cuadro de produccién y valor de la produccién de
productos de panaderia.

De igual forma, destaca el valor de los productos elaborados a nivel
delegacional y su relacion con el ndmero de unidades econémicas que se
expresa en el anexo | en el cuadro de distribucion delegacional de panificadoras
en el D.F. ya que en la delegacién Azcapotzalco existen grandes empresas
productoras de pan como es el caso de Bimbo, Marinela, Barcel, etcétera.

Por otra parte, resulta interesante revisar los cuadros contenidos en el
anexo } ya que muestran los indicadores relacionados con la poblacion
empleada en este sector industrial, las caracteristicas de las unidades
econdmicas y la evoluciéon de la produccion de productos de panaderia entre
ofros elementos de la industria panificadora en México y el Distrito Federal.

A. ELEMENTOS DEL FACTOR ECONOMICO QUE LIMITAN EL
DESARROLLO DE LAS PANIFICADORAS EN EL DISTRITO FEDERAL

El inicio y desarrollo de operaciones de una panificadora debe incluir una
serie de consideraciones en la economia, sin las cuales no se lograria alcanzar
el objetivo empresarial, sin embargo se pueden presentar limitaciones en el

ambito econdmico debido a:

s La disminucion del poder adquisitive del consumidor de productos de
panificadora

58 Fuente: Calculo propio con base en INEGI, censo econdmico de 1994, estadisticas econdmicas,
informacién por Entidad Federativa,[30.dic.1997], <http: fwww.inegi.gob.mx>, [20.may0.2000]
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= Distribucién del ingreso en la poblacién, generando una clasificacion social
que influye en habitos de consumo de pan

= El grado inflacionario de ta zona donde se ubica la panificadora ya que
desequilibra el costo y por tanto el precio final al consumidor, mismo que
tendra menor consumo de productos en virtud del incremento de precio.

= Desequilibrios en la negociacién en virtud del poder de negociacién del
consumidor o del productor, por algun tipo de mercade imperfecto
(monopolio, oligopolio, monopsonio © oligopsonio)

6. OTROS FACTORES

En esta tesis se presentan los factores que tienen influencia en el
desempefio de una panificadora. Sin embargo es importante sefialar que para
fines de presentacién del escrito sélo se mencionan los principales elementos
involucrados en los siguientes factores:

A.FACTOR SOCIAL Y CULTURAL

Los antropblogos mencionan que fa cultura es un conjunto de conductas
o comportamientos; una coleccidn de creencias, habitos, practicas y tradiciones,
compartidos por un grupo y sucesivamente aprendidos por lo huevos miembros
que entran en la misma sociedad. Sin embargo el administrador de la
panificadora debera investigar acerca de las necesidades, motivacion y metas
del cliente para que de esta forma, la panificadora ofrezca los beneficios

buscados por el cliente59

El consumo de pan en México generalmente se transmite de generacion
en generacion, es decir, se heredan los habitos de consumo.

La industria panificadora en México cuenta con tradicién, valor artesanal,
arraigo popular y una historia enriquecida por las multiples vocaciones nacidas
en las familias mexicanas dedicadas a esta actividad. Sin embargo, la
alimentacidon se modifica a pasos agigantados, gracias a los adelantos técnicos,
incremento de las vias de comunicacién y los efectos de una economia
cambiante; debido a la facilidad de acceder a nuevos y novedosos productos y
a la publicidad que los rodea, misma que generalmente transforma los habitos
alimenticios.

Hoy en dia existen alimentos totalmente nuevos en color, sabor y textura,
y las preferencias solo se diferencian por los habitos adquiridos en la infancia;
es decir, en el nicleo familiar,

Por otra parte; en la industria panificadora es fundamental fa vinculacién
entre los productos y el cliente; es decir, se debe partir de la satisfaccién que
brinda el producto; identificando costumbres, gustos, tradiciones, grupo social,

5% Con base en HUGHES G. David, op. cit., p. 156.
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religion, etc. Combinando la persenalidad del cliente con el aspecto cultural que
vincula a la panificadora con el nicleo social y cultural al que ofrece sus
productos y servicios. En virtud de lo anterior resulta fundamental considerar
usos y costumbres en el diseno del modelo de administracidn financiera en la
industria panificadora.

B. ELEMENTOS DE LOS FACTORES SOCIALES Y CULTURALES QUE
LIMITAN EL DESARROLLO DE LAS PANIFICADORAS EN EL DISTRITO
FEDERAL

El inicio y desarrollo de operaciones de una panificadora debe incluir una
serie de consideraciones de caracter social y cultural, sin fas cuales no se
lograria alcanzar el objetivo empresarial, sin embargo se pueden presentar
limitaciones en los ambitos social y cultural debido al:

= Grado de aceptacidn social de los productos elaborados en al panificadora

» La identificacion del grupo social o mercado potencial con los productos de
la panificadora

» [a conducta o comportamiento del consumidor hacia el consumo de
productos de panificadora que se traduce en sus creencias, habitos,
practicas o tradiciones asociadas al consumo de pan

» Elvalor artesanal que se le otorgue a fos productos elaborados

= El arraigo popular e historia asociada a ia panificadora

» Elgrado de.adaptacién de los productos de la panificadora a los cambios y/o
transculturacién moderna.

C. FACTOR ECOLOGICOS®

El factor ecoldgico comprende toda clase de condicidn relacionada con el
medio ambiente y su cuidado, es decir, toda disposicidn que deba considerar la
panificadora durante su funcionamiento para evitar, en la medida de lo posible,
el deterioro del medio ambiente donde realiza sus operaciones.

La operacién de una panificadora puede deteriorar el medio ambiente; es
decir, contaminar:

» El aire por medio de humo y gases provenientes de los hornos.

= ElI sonido debido a la generacién de ruido proveniente del equipo y
proceso de elaboracién del pan

» Elagua a través de aguas negras residuales o negras encaminadas a

alcantarillas.

60 Con base en QUIRVAN MENDOZA, Carmen Arminda, La auditoria ambiental como esirategia para
reducir la contaminacidn en México, Tesis para obtener el grado de Mzestria en Administracién, México,

DEP-FCA-UNAM, Agosto de 1996, pp.114-119
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* La tierra debido a desechos soélidos (basura) con lo que
adicionalmente se fomentard la existencia y proliferacién de plagas
nocivas como cucarachas, ratones, etc.

En virtud de lo anterior, [a panificadora debe contar con un programa
interno que le permita mantener su equipo e instalaciones en odptimas
condiciones de operacion e higiene, con lo que reducira sus costos por
descomposturas e incumplimiento a la vez que le permitira conservar bajos
indices de contaminacion ambiental

Por otra parte, las panificadoras deben permitir que las autoridades
correspondientes diagnostiquen su operacién y con ello determinar las
recomendaciones y requisitos que le permitan a la panificadora desarrollar sus
actividades sin menoscabo del medio ambiente.

D. ELEMENTOS DEL FACTOR ECOLOGICO QUE LIMITAN EL
DESARROLLO DE LAS PANIFICADORAS EN EL DISTRITO FEDERAL

El inicio y desarrollo de operaciones de una panificadora debe incluir una
serie de consideraciones en la ecologia, sin las cuales no se lograria alcanzar el
objetivo empresarial, sin embargo se pueden presentar limitaciones en el
ambito ecoldgico debido al:

= Incumplimiento de las disposiciones ecoldgicas y sanitarias particulares
aplicables a las panificadoras

+ Incumplimiento de un plan de seguridad e higiene en las instalaciones de la
panificadora

« Manejo inadecuado de higiene en el proceso y manejo de los productos de
la panificadora

¢ Incumplimiento de certificados de salud por parte del personal que maneja
alimentos

* Manejo inadecuado del humo y gases provenientes de los hornos

* Manejo inadecuado del ruide proveniente del equipo y procesamientos del
pan

= Manejo inadecuado de aguas negras o residuales encaminadas a
alcantarillas

« Manejo inadecuado de desechos sdlidos, mismos que fomentan Ia
proliferacion de plagas nocivas.

E. FACTOR POLITICOS?

El factor politico comprende todos aquellos elementos relacionados con
la forma de gebierno y el sistema politico en general de la zona geogréfica
donde la panificadora lleva a cabo sus operaciones.

61 Con base en “La Vertebracion social y las sociedades intermedias”, MORALES Mancera José. E)
Financiero, Jueves 6 de mayo de 1996, confederacién Patronal de 1a Repablica Mexicana,
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La confianza en el Estado es un factor elemental para el crecimiento
ecandmico de un pais. El riesgo pais esta compuesto principalmente por un
escenario que surge de los medios econdémico, social y politico de México,
incluyendo politicas gubernamentales que se destinan en respuesta a
tendencias detectadas en esos medios con potencial favorable o desfavorable
a la deuda externa o a las inversiones exiranjeras hechas en el pais.

La realidad econémica, social y politica de Mexico es cambiante y
compleja por lo que establecer las variables que determinen el grado de riesgo
pais resultaria interminable. Sin embargo cabe destacar los aspectos
predominantes para éste analisis:

Geografia fisica y econdmica

Crecimiento y desarrolio econdmico y social del pais
Crecimiento y desarrollo agropecuario y politica agropecuaria
Crecimiente y desarrollo industrial y politica industrial

El sector servicios

El sistema financiero y la politica financiera, fiscal y monetaria
Inflacion y problemas de la mano de obra

Relaciones econdmicas internacionales®?

Por otra parte, el riesgo soberano comprende la garantia que otorga el
gobierno de México a todos los créditos y transacciones financieras hechas por
entidades publicas o privadas ante sus acreedores extranjeros; o sea, los
créditos extranjeros que tienen como aval al Gobierno de MéxicoS3.

F. ELEMENTOS DEL FACTOR POLITICO QUE LIMITAN EL DESARROLLO
DE LAS PANIFICADORAS EN EL DISTRITO FEDERAL

El inicio y desarrolio de operaciones de una panificadora debe incluir una
serie de consideraciones en la politica, sin las cuales no se lograria alcanzar el
objetivo empresarial, sin embargo se pueden presentar limitaciones en el
ambito politico debido a:

» |nestabilidad politica originada por especulacion electoral

» JInestabilidad politica originada por grupos politicos

» Diferencias politicas entre la administracién de la panificadora y el mercado
potencial (clientes)

« Diferencias politicas entre la administracion de la panificadora y las
autoridades correspondientes

= Diferencias politicas entre el propio personal de la panificadora

62 Con base en MENDEZ MORALES, José Silvestre, Problemas economicos de México, México: Mc

Graw Hill, 1999, [4°.ed] p. IX )
63 Con base en BARANDIARAN, Rafael, op. cit,, p. 173.
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CAPITULO V: TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACION
APLICADAS EN LAS PANIFICADORAS DEL D.F. 64

En el ambito de la gestidn, constantemente surgen técnicas y recetas
para asegurar el éxito. El cambio no es un concepto nuevo. Las cosas
evolucionan, se desarrollan y, por lo tanto, se modifican. Todas las épocas han
sido de cambio. Cambios en el ambito politico, social, religioso, econdmico,
etc., que necesariamente han condicionado la forma de hacer negocios y la
forma de dirigir empresas. La historia de la humanidad es una sucesion de
periodos de evolucidn y revolucion, de desarrollo, de cambio y de modificacion.

Perc lo que realmente s nuevo y lo que se ha convertido en una
caracteristica actual es la velocidad con que suceden y Se incorporan esos
desarrolios y modificaciones.

Las innovaciones abarcan desde técnicas industriales hasta las que se
refieren al modo de administracion y las teorias empresariales, éstas han
tratado de generar panificadoras mas competitivas, conseguir que estén mejor
administradas o dirigidas, con énfasis en los aspectos relacicnados con las
personas, su direccién, compromiso y motivacién.

La sucesién de tecnologia se debe, sin duda, a varios factores. Por una
parte, a las innovaciones ocurridas en la técnica y la ciencia y sus aplicaciones
practicas. Por otro, al propio desarrollo de las “técnicas” de gestion empresarial.
Pero, ademas, una razon importante de esta sucesion de tecnologia radica en
la dificultad de aplicacion de muchas de ellas, lo que ha motivado su revision y
mejora, generando nuevas tecnologias que han tenido, a su vez, dificultades de

aplicacién.

A mayor velocidad en la innovacion mayor dificultad en la asimilacion.
Esta es la primera dimensién de la gestion del cambio: conseguir personas que
asuman, asimilen y se adapten al cambio. Por ello, no existe cambio real de
ningun tipo si no cambian las personas involucradas en él.

No unicamente la tecnologia crea innovaciones reales que afecten en la
vida personal y profesional. La gestién del cambio empresarial se refiere a la
capacidad de adaptacién de la panificadora a las modificaciones del entorno, lo
que significa capacidad de movimiento, flexibilidad y agilidad empresarial.

1. LA ADMINISTRACION EMPIRICA
La administracién empirica dentro de la industria panificadora se

fundamenta en la experiencia o habilidad natural que posee el administrador o
encargado, es decir el resultado de una vida en esta industria, donde las

$4Canainpa, “ Dirigiendo una panaderfa de un buen rendimiento”, Canainpa, México: Canainpa, Vol. 5.
No. 55, Marzo 1994. Pag. 16-20
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decisiones son fundamentales con inteligencia y experiencia previa, sin emplear
mayor t&cnica que recordar las soluciones empleadas en situaciories anteriores.
Sin embargo en la practica de la industria panificadora. £l panadero decide
independizarse y formar su propio negocio, adquiere un horno, amasadora,
tablero y demas enceres indispensables para dar principio a su negocio; con
toda la experiencia de las panificadoras donde labord y con plena conciencia de
los problemas a enfrentar.

Salir adelante en una panificadora con una administracion de este tipo
depende basicamente de la habilidad del administrador y de o aprendido,
convirtiéndose en una panificadora rentable o en un negocio que origine
pérdidas.

Sin duda, la gente llega a triunfar en virtud de las caracteristicas del
producto (calidad a precio accesible) ya que el duefio directamente se encarga
de la elaboracion del pan.

Lo anterior aunado a la nobleza del mercado propician los recursos
necesarios para solventar las fugas originadas por una administracién incipiente
y generalmente tendiente a la ineficiencia.

En algunos casogs, un incipiente negocio de panificadora, florece en tal
medida que se convierte en una fructifera inversién, tendiente a expanderse
rapidamente. Lo anterior, fundamentado en la experiencia previa, calidad e
higiene, comercializacion directa, mismos elementos que inspiran confianza al
cliente que busca productos especiales con un toque casero separandolo del

pan “comercial”.

Tales circunstancias facilitan el arranque y muchas veces solventan los
errores financieros en que incurra el inexperto panadero antes de adquirir la
habilidad necesaria para manejar su negocio tan habilmente o mejor que un

profesionista del ramo.

2. ADMINISTRACION FAMILIARSES

Una Empresa Familiar es aquella cuyos duefios o accionistas son dos o
mas miembros de una o varias familias. De la correcta direccién del negocio y
" de la toma de decisiones clave asi como de tipo operativo por parte de estos
miembros de la familia depende tanto el crecimiento de la empresa como el
patrimonio familiar. Los negocios familiares son de cualquier giro y tamario en
todo el mundo, aunque predominan, las pequefias y medianas empresas.

Los factores criticos en cualquier negocio familiar son de organizacién y
control ya que debe ser rentable, asi mismo son fundamentales los proyectos

65 Con base en: GRABINSKY Salo, La empresa familiar, México: Colina, 1995, [s.p.]
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patrimoniales y de sucesion que la familia debe poner en marcha para asegurar
la supervivencia dei negocio.

La panificadora con propiedad o administracion familiar generalmente
surge de la idea de "alguien” para abrir su propio negocio, asemejandese a la
administracion empirica, no obstante involucra a |a familia; es decir, el personal
esta comprendido por esposa, hijos, hermanos, etc., mismos que se encargan
de elaborar, acomodar y expender el pan. Este tipo de administracioén familiar
presenta algunas ventajas sobre la empirica, ya que a pesar de tomar la misma
base de experiencia y vivencia en otras panificadoras, mantiene el apoyo e
integracion familiar, capaz de sustentar ia confianza, disposicion e interes para
lograr el éxito del negocio.

Las panificadoras de corte familiar tienen relativo éxito y expansion,
gracias al interés mutuo en el negocio; sin embargo, cuando esto cambia decae
la panificadora, es decir; si un familiar fallece, se casan los hijos o simplemente
abandonan el negocio, se vendra a pique dicha panificadora.

La panificadora familiar vincula relaciones laborales con el don de mando
y autoridad propia del hogar, razén por la cual es una situacion mas compleja
cuando el padre se encuentra a cargo del hijo. De igual forma se presentan
problemas en funcién de las preferencias hacia determinado miembro de la
familia. Por otra parte, las causas mas frecuentes de fracaso en las empresas

familiares conllevan: 66

« Manejo inadecuado en las finanzas y liquidez de la panificadora.
s Enfocar recursos y definir detalles

= Formas inapropiadas al vender

= No cuidar y controlar el flujo de fondos

= Administracion cadtica

3. ADMINISTRACION POR CONTINGENCIAS.

La administracién por contingencias esta vinculada a la mayoria de las
panificadoras; consta de la resolucién de problemas que surgen durante la
operacion de la empresa; es decir, se intenta solucionar un problema cuando
éste se presenta y para ello se puede tomar decisiones en funcion de la
experiencia, asesoria, innovaciones tecnolégicas o con apoyo de ofras

empresas.

La principal caracteristica de una administracion por contingencias
radica en "remediar", no en prevenir, por lo que si el problema o circunstancia
adversa es muy complejo, afectara en forma radical el funcionamiento de la
panificadora llegando en algunos casos a provocar el ciefre o quiebra del

negocio.

66 1dem
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4. ADMINISTRACION POR CALIDADS?

La eficiencia en la administracién de una panificadora permite la mejora
en la calidad de sus productos, y con ello se favorece la disminucidén de tos
costos ya que existen menos equivocaciones, menos retrasos , se utiliza mejor
el tiempo maquina y materiales, mejerando con ello la productividad;
conquistando el mercado con mejor calidad y el precio mas bajo;
permaneciendo en el negocio y logrando mas trabajo.%?

En la administracion de una panificadora se requiere de herramientas
que permitan lograr la calidad. Se puede plantear el objetivo, las metas, los
cursos alternativos de accién, los procedimientos, métodos, etc. e
implementarlos, pero se requiere evaluar lo realizado contra lo esperado, ya
que, si se conoce el resultado de las acciones de mejora para la satisfaccion de
las partes interesadas y no se ajusta con seguimiento, la calidad esta lejos de

alcanzarse.

En virtud de lo anterior, se puede recomendar la administracion por calidad
para el manejo de una panificadora, sin embarge el proceso de transformacion
de una administracion tradicional a una panificadora con enfoque de
administracion por calidad comprende:

= Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y el servicio con el
objetivo de llegar a ser competitivos y permanecer en el negocio,

» Adoptar la nueva filosofia

* Dejar de depender de la inspeccién para lograr Ja calidad

= Acabar con la practica de hacer negocics sobre la base del precio,
considerando el servicio y demas factores participantes en la compra.

* Mejorar constantemente y siempre e! sistema de produccidn y servicio, para
mejorar la calidad y la productividad, y asi reducir los costos continuamente.

= Implantar la formacién en el trabajo

* |mplantar ¢l liderazgo, considerando a la supervisién como ayuda y asesoria
para mejorar el trabajo

» Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia
para la compania

s Derribar las barreras entre los departamentos

= Eliminar los esldéganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano cero
defectos y nuevos niveles de productividad

« FEliminar barreras que privan al trabajador de su orgullo por su trabajo

* Implantar un programa vigoroso de educacion y auto-mejora

67 Con base en: PERDOMO Moreno, Abraham, op. cit. pp. 7-16 y Expansién, £/ mundo de la calidad
total, Expansion, Noviembre 18, 1992, p. 49

68 Con base en: DEMING, W. Edwards, Cafidad, productividad y competitividad, la salida de la crisis,
Espafia; Diaz de Santos, S.A., 1989, p.3.; trad. de: Ouf of crisis. Quality, Productivity and Competitive
Position, 1986
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» Poner a todo el personal de la panificadora a trabajar para conseguir ia
transformaciéne?.

En el Sistema de Administracion por Calidad el "cero defectos” no debe
ser un programa de motivacion de trabajadores, "cero defectos” debe hacer las
cosas " bien a la primera vez", en jugar de "haz lo mejor que puedas, nadie es
perfecto".

5. HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACION FINANCIERA

Algunas de las herramientas que se emplean en las panificadoras de!
Distrito Federal, comprenden el manejo de:

A. TASA DE RETORNO70

La tasa de retorno es una herramienta de la administracién financiera
basada en e! valor del dinero en el tiempo y su relacion en la recuperacién de
una inversion a determinado plazo; es decir, la determinacién del rendimiento y
recuperacién a! invertir en una panificadora mediante flujos de fondos, donde se
cuenta con estimaciones capaces de orientar al administrador respecto al
rendimiento que puede esperar con su negocio.

La mayoria de los administradores de las panificadoras consultadas
fundamentan sus decisiones en la experiencia y el consenso familiar por lo que
el andlisis de la tasa de retorno solo es aplicada cuando existe algin
profesionista vinculado al proceso de toma de decisidn en la panificadora. En
virtud de lo anterior se tiene un ejemplo de andlisis financiero de un proyecte de
panificadora en el apéndice I, mismo que refleja flujos constantes sin
financiamiento.

B. ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS1

El analisis de estados financieros es una herramienta de la
administracion financiera empleada para determinar la situacién que guarda una
panificadora, para la cual, se debe analizar el estado de posicidén financiera,
estado de resultados, estado de origen y aplicacion de recursos y el estado de
cambios en la situacién financiera ya que se puede presentar un balance a lo
largo de cada uno de los afios considerados en el estudio, sin embargo, cuando
la panificadora empieza a genherar ganancias, no se sabe con teda certeza el
destino de las mismas, ya que se puede distribuir la mayoria de fas utilidades,
reinvertida en el propio negocio, invertir en ofras empresas por medio de
acciones, o invertir en cualquier otra alternativa.

69 Con base en: Idem DEMING, W. Edwards, ap, cit., pp. 19-20.
70 Base en; BACA Urbina, Gabriel, op.cit.. pp 217-246
M GITMAN Lawrence, op. cit., pp 180-219
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En concordancia con la tasa de retorno, los administradores de las
panificadoras consultadas, no toman en primera instancia el analisis de estados
financieros para fundamentar sus decisiones. Es decir, en la mayoria de los
casos asumen criterios cualitativos y cuando disponen de mayor informacion
financiera acuden con un asesor para que les facilite su decision.

C. FLUJO DE FONDOS72

E! andlisis del Flujo de Fondos es otra herramienta de la administracion
financiera ya que al invertir en una panificadora es necesario conocer si €s
saludable financieramente y si se mantendra a futuro. Para esto es Ot fa
valuacién de empresas, es decir representar en términos monetarios diferentes
aspectos de la empresa como son: ulilidades, flujos de efectivo, activos,
pasivos, mercado, personal, administracién, tecnologia, imagen, etcétera.

£l propdsito de los negocics es generar un flujo positivo de dinero. Pero
el dinero debe trabajar. Es necesario comprar activos, pagar salarios y comprar
materias primas. El dinero disponible es el punto clave de decisién para el
inversionista, paga y espera recuperar su inversion, con utilidad en el futuro. El
dinero fluye constantemente a través de las manos de la administracién a
diferencia de otros activos que congelan fondos. El dinero disponible no genera
beneficios por si mismo; sélo cuando se destina a un uso productive.

En la panificadora el dinero fluye en un ciclo en el cual se utiliza para
comprar activos, éstos se utilizan para producir utilidades y financiamiento, el
capital original mas las utilidades se recuperan en forma de dinero. De igual
forma no existe ni punto inicial ni punto final. Los productos terminados se
producen con una gran variedad de componentes (materia prima; harina,
az(car, agua, etc., activos fijos) y mano de obra. Estos componentes se pagan
finalmente con dinero y el producto se vende de contado o a crédito.

Los flujos de fondos internos de la panificadora pueden dividirse en:

* Flujos de operaciones, relacionados con la produccidn y venta de productos.

* Flujos financieros legales, que se rigen tanto en el financiamiento de la
deuda y et capital sccial como de la actividad tributaria. Los flujos de fondos
internos de la panificadora se pueden apreciar en el esquema 3.

72 Con base en BARANDIARAN, Rafael, op. eif._p 90
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CAPITULO VI: PROPUESTA DE ADMINISTRACION CON ENFOQUE
FINANCIERO PARA UNA PANIFICADORA EN EL D.F.7

Una vez revisada la historia de la panificacién, la forma en que ésta se
organiza, la metodologia empleada en esta investigacion, las condiciones
actuales de la industria en el Distrito Federal, las técnicas y herramientas de
administracidén aplicadas en las panificadoras; se presentan las bases para
establecer un plan estratégico, mismo que debe considerar por lo menos los
siguientes elementos:

1. PLAN ESTRATEGICO
A. OBJETIVO

Incrementar el rendimiento financiero de una panificadora con orientacién
a la excelencia en productos y servicios, que satisfagan las necesidades de sus
clientes.

B. ESTRATEGIAS
Algunos ejemplos de estrategias aplicables en la panificadora, son:

« Diferenciacién del preducto con respectc a la competencia. Se pretende
destacar por el estilo, sabor, color o caracteristica propia y distintiva que
otorgue la panificadora a sus productos y servicios.

= Enfocarse al punto de venta. Se pretende elevar el consumao de pan en el
mercado directo, intensificando su promocion en el area de influencia.

= Diversificacion de puntos de venta. Se pretende generar nuevos mercados y
con ello mayor distribucién de los productos que ofrece la panificadora

» Alcanzar el nivel dptimo de produccién. Se pretende equilibrar la capacidad
de produccion instalada con el nivel de participacion de la panificadora en sy
mercado real y potencial.

C. LA SITUACION DE LA EMPRESA

Alrededor de la panificadora que se emprenda, debe investigarse el tipoy
cantidad de competidores ya que puede ser tanta la competencia, que el
margen de beneficios resulte escaso o nulo, Si el mercado esta saturado, un
nuevo establecimiento puede criginar una competencia que acabe con él antes
que sus competidores, mas consolidados.

73 Con base en entrevistas directas en panificadoras del D.F.
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D. LA DEMANDA PRESENTE Y POTENCIAL

Al aplicar ta mercadotecnia en la panificadora, se puede considerar al
mercado potencial y/o demanda como la poblacidn cercana o en condiciones
de comprar en la panificadora. Asi mismo, se puede medir la demanda
potencial mediante una investigacidn de mercado.

Sin embargo, la demanda real ésta compuesta por el nimero de clientes
que adquieren productos en la panificadora, por lo que el volumen de venta
mide taf demanda, perc al desarrollar actividades de publicidad y promocién, se
podra incrementar el consumo; y planear tal crecimiento mediante presupuestos
de venta medibles y comparables contra los resultados reales.

E. RECURSOS HUMANOST74

Con base en las entrevistas realizadas en cincuenta panificadoras del
D.F., se proponen los siguientes puestos:

a. Encargado. Sus principales funciones radican en el control del
personal, elaborar 6rdenes de produccion, control de gastos,
crédito y cobranzas, néminas, control de materia prima, etc.

b. Panadero. Su principal funcion radica en la elaboracion de todo el
pan dentro de la panificadora. Sin embargo, éste se clasifica en
funcién de su respensabilidad y habilidad en:

Maestro: Responsable total de la produccidn y de los panaderos
Segundo: Responsable de produccion bajo la tutela del Maestro
Oficial: Elabora todo tipo de pan bajo supervisién (conoce recetas)
Aprendiz: Ayuda en elaboracién del pan {(aprende recetas).

C. Cajera. Su principal funcion es el cobro en el despacho.

d. Empleado de mostrador. Sus principales funciones son la
atencion del cliente, armado y acomodo de pan en la tienda,

e. " Mozo. Sus funciones son la limpieza general de la panificadora,
distribucién interna y acomodo del pan.

f. Chofer. Sus principales funciones son traer materia prima,
distribucion del producto y cobro a clientes externos.

g. Velador. Sus principales funciones radican en el resguardo vy
vigilancia de instalaciones de la panificadora, asi como el inventario
final del producto terminado a! finafizar el dia.

7 Idem
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F. ORGANIZACION DE LA PRODUCCION

En los horarios tradicionales de la alimentacion mexicana se requiere
contar con pan caliente por la mafiana para el desayuno, al medio dia para la
comida y por la tardefnoche para la cena, lo que propicia que las familias
adquieran este producto antes del horario de sus alimentos.

Lo anterior implica que la panificadora debe contar con pan caliente por
la mafana, tarde y noche 1o cual sélo se logra si el proceso de elaboracion de
pan comienza horas antes del momento de su venta, por lo que se recomienda
tener tres turnos: pan blanco de noche, pan blanco de dia y bizcocho de dia. Es
conveniente tener otro turno eventual de pasteleria; éste Ultimo para ampliar el
surtido del pan dulce o limitarse a la produccién de pastel para eventos o dias
de la semana en que se requiera su producto.

a. ORGANIGRAMA

A continuacién se recomienda un organigrama bdsico para Ia
organizacién de una panificadora, mismo que puede modificarse conforme a las
condiciones propias de cada empresa, es decir, nimero de empleados,
volumen de ventas, etcétera.

ORGANIGRAMA BASICO DE OPERACION EN UNA PANIFICADORATS

IADMINISTRADOR
Encargado
ASTELERIA PANDULCE PANDE SAL VENTAS 'DTSTRI]BUCI'GN'
Maestro Maestro Maestro
[ ] I
SEGUNDO SEGUNDD SEGUNDO CAJA CHOFER
OFI|CIAL OFI[CIAL —OFICIAL ]
EMPLEADA DE
MOSTRADOR VELADOR J
| l |
PRENDIZ APRENDIZ “APRENDIZ

Fuente: Elaboracion propia basada en entrevistas en panificadoras del O.F.

Una vez estructurado el plan estratégico de la panificadora, se debe
establecer su funcionamiento administrativo y financiero; es decir, se plantea un

75 Jdem
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modelo de administracion financiera a seguir. Para lo cual, es conveniente
sefialar que un modelo es una representacion o abstraccion de la realidad.”6

La formacién de una estructura administrativa y financiera requiere de la
vinculacion de todas las areas funcionales que integran la empresa. De igual
forma se recomienda elaborar un plan conjunto con la misién y objetives que
persigue la panificadora a fin de que sea claro para todos los integrantes de la
organizacion. De esta forma, tanto el personal administrativo como el operativo
trabajardn en armonia para alcanzar el objetivo empresarial y aprovechar las
circunstancias del entorno que envuelve a la panificadora para disminuir los
riesgos a que se enfrente la organizacion.

2. ELEMENTOS EN UNA ADMINISTRACION CON ENFOQUE FINANCIERO
EN LA INDUSTRIA PANIFICADORA DEL D. F.

La planeacién de un sistema de administraciéon con enfoque financiero
que se pueda aplicar en la industria panificadora del Distrito Federal requiere de
la revision de elementos clave que faciliten el disefio, organizacién, integracion,
direccion y control. Asimismo es. importante entender las relaciones que
guardan cada uno de lo elementos que intervienen en el desempefio del
sistema de administracion ya que no existen sistemas aislados y en
consecuencia se debe analizar a la panificadora en conjunto, tal como se
expresa en el esquema 4.

6 Con base en: BARANDIARAN Rafael, op. cit,, p. 127.
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Esquema 4: Elementos para una administracion con enfoque
financiero en industria la panificadora

MACROFACTORES |

Legal Técnico Ecolégico Politico Financiero Mercado Econémico
Social/Cultural

ﬁanificadora Analisis
Estados Financieros

' Flujo de Fondos
Escenarios
MERCADOTECNIA .D PRODUCCION
Planeacién
Misidn
Objetivo General
Objetivos Especificos
Procedimientos y Metas
Normas y Politicas
PreSLﬁuestos

FINANZAS RECURSOS HUMANOS
Control
Registros Contables
Presupuesto Maestro
informes Financieros
Punto de Equilibric Global
INFORMATICA Valor Actual Neto ADMINISTRACION
\ GENERAL
Anadlisis de Sensibilidad

A

: RIESGOS
i Legal Técnico Ecolégico Politico Financiero Mercado Econdmico
Social/Cultural

A

Optimista Medio Pes%nista De ‘ealida

Escenarics
Fuente: Elaboracién propia
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A continuacién se presenta’ una breve explicacién de los elementos
propuestos para la elaboracién de un modelo de administracién con enfoque
financiero para industria panificadora del Distrito Federal:

A. MACROFACTORES

Los primeros elementos a revisar deben ser los macrofactores, (politico,
legal, técnico, ecoldgico, social/cultural, financiera, econémico y de mercado)
asi como las principales caracteristicas del sector de la panificacion, y sus
peculiaridades.

B. AREAS FUNCIONALES DE LA PANIFICADORA

El desempefic empresarial de una panificadora radica en su
organizacion, por ello es fundamental que exista comunicacion entre sus areas
funcionales y st administracién general. Lo anterior contribuye a la unificacion
de criterios respecto al analisis, plaheacién y control de funciones, tal como se
muestra en un cuadro integrado por las areas funcionales de la panificadora en

el esquema 4,

En vitud de lo anterior, se propone que la organizacién de Ia
panificadora, contemple:

*  Administraciéon general, principal encargada del manejo y gestién de la
panificadora asi como de la interrelacion que guarde la direccion de la
empresa con las areas funcionales.

= Area de produccién, encargada de la elaboracién del pan, misma que
involucra el disefio del amasijo, seleccidn y manejo de materiales asi como
procesos de elaboracion entre otras actividades a fin de entregar el producto
terminado.

= Area de recursos humanos, encargada de integrar y conservar ta plantilia del
perscnal que labore en la panificadora.

« Area de mercadotecnia, con el principal objetivo de dar a conocer los
productos o servicios que ofrece la panificadora, encargandose de motivar y
maximizar las ventas mediante la satisfaccion del cliente via productos y

servicios.

» Area de finanzas, encargada del financiamiento, administracion y
rendimiento de los recursos propios © ajenos con los cuales ia panificadora
realiza sus operaciones.

» Area de Informatica, encargada de facilitar y agilizar la comunicacién entre
areas funcionales, sucursales, etcétera,
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C. ANALISIS, PLANEACION Y CONTROL

Una vez revisada la organizacion de la panificadora y la interrelacion
entre las areas funcionales, es conveniente sefialar que la administracion
financiera conlleva tres elementos indispensables: el andlisis, la planeacién y el
control mismos que estan presentes en el esquema 4 y que se deben verter en
un sistema de administracion con enfogue financiero planteado de la siguiente

forma;
a. Analisis financiero

Etapa donde se deben estudiar los métodos y procedimientos aplicables
para conocer y evaluar el pasado financiero de una panificadora e identificar
posibies causas de deficiencias. Primeramente es conveniente revisar la parte
macroecondémica que comprende las estadisticas del sector industrial donde se
pretende incurrir, mediante la revision de informacion publicada por instituciones
gubernamentales, camaras u organismos relacionados (Secofi, INEGI,
Canainpa, Canacintra, etc.).

Por otra parte, la revision microecondémica comprende la informacion
financiera que se obtiene al revisar los estados financieros de la panificadora
mediante un analisis integral que involucra la obtencion de porcientos
integrales, calculo de razones financieras, comparativa con ejercicios anteriores
y demas indicadores que se consideren pertinentes. Finalmente se podra
comparar dicha estructura financiera con cifras de panificadoras similares y de
esta manera establecer la eficiencia de operacion.

En combinacion con lo anterior se puede revisar el flujo de fondos de la
panificadora, ya sea via Estado de Cambios en la Situacién Financiera o
mediante la determinacion del ciclo financiero.

Finalmente se debe plantear i escenario o escenarios en los que se ha
desenvuelto la panificadora; es decir, elaborar una matriz con los factores
politico, legal, técnico, social/cultural, financiero, econémico y de mercado y las
condiciones que cada uno de éstos ofrece u ofrecid durante la operacion de la
panificadora, asi como el nivel de riesgo que el administrador considera,
durante la toma de decisiones financieras.

b. Planeacién

En esta etapa se deben estudiar los métodos disponibles y aplicables
para conocer, evaluar y mejorar el futuro de una panificadora mediante el
planteamiento de los objetivos que se pretendan desarrollar en mejora de la
empresa. Lo anterior bajo el criterio de “la situacion actual y la situacién que se
desea en el futuro de la panificadera”. El elemento clave de la planeacidn,
radica en la determinacién de la misidn, misma que conlleva el objetivo o fin
Ultimo que persigue la panificadora, de tipo filoséfico, donde se vierte la
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expectativa del propietario o duefios y que define la razén de existir de la
empresa.

Con el fin de mejorar las condiciones actuales de una panificadora se
debe desarrollar la planeacién que involucra la definicidn de objetives (fines,
medibles y alcanzables), metas (cuantificaciones a alcanzar por periodos
menores al ciclo de planeacién) y politicas (lineamientos generales).

¢. Cuantificacién al realizar planes?’

En el disefio y planeacion de una empresa se deben estructurar medidas
de control que permitan una revisién periddica para comparar lo planeado con
la realizacion y de esta forma determinar la eficiencia del sistema de
administracion. En virtud de lo cual, se sugieren:

* Presupuesto maestro. Consiste en el conjunto de estimaciones programadas
de tas condiciones de operacion y resultados que prevaleceran en el futuro
de la panificadora (comprende todas las areas de la empresa). Por ejemplo,
el presupuesto general de una empresa para el siguiente afo, dende se
asignan recursos a cada area funcional.

» Presupuesto operativo. Formulacién de estudios prevics al ciclo de
operacion de una panificadera combinando costos y gastos operativos, con
los ingresos, y determinandose una utilidad para un periodo determinado.

* Presupuestos de ingresos de [a panificadora. Formulacién de estudios
previos para anticipar los ingresos provenientes de la operacion de la
panificadora. Por ejemplo, la ventas de pan, pasteleria, etcétera.

* Presupuesto de egresos. Formulacién de estudios previos para anticipar los
egresos provenientes de la operacién de la panificadora. Este se divide
generalmente en gastos de distribucién o ventas y gastos de administracion
los cuales no se consideran parte del costo de produccion de lo vendido, lo
que crea un mejor estudio para aplicar la cantidad presupuestada a las

erogaciones.

* FEstado de flujo de efectivo. Estado financiero, le conoce también con el
nombre de flujo de caja y su base de calculo son los flujos de efectivo. Los
objetivos son: mostrar el dinero neto disponible o el déficit en caja de la
panificadora Y mostrar la capacidad de pago o no de ésta para afrontar los
compromisos créditicios.

« Estado de cambios en la situacién financiera o de origen y aplicacion de
recursos. Estado financiero, en el cual se presenta el movimiento de
recursos identificando el origen de estos y su aplicacion. Por lo tanto esta

77 Con base en: BARANDIARAN Rafael, op. cit., pp. 151-154
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muy ligado el estado de resultados proforma (en la parte del origen) y flujo
de efectivo (en la parte de aplicaciones).

d. Control

Una vez que se han trazado los planes de la panificadora, se tiene que
asegurar su realizacion mediante la vigilancia y de esta forma detectar
sintomas de problemas, desviaciones, etc. Este control es un plan coordinado
de supervisidn y evaluacion, de decisiones, politicas, proyectos, etc.

Dentro de los diversos medios de control financiero, sobresalen:

» La contabilidad. Sirve de control por llevar un registro coordinado,
sistemdtico y metédico de las operaciones que realiza una entidad en un
periodo determinadoe.

» Informes financieros. Los informes financieros elaborados en la panificadora
deberian ser reportados a varios niveles de la estructura organizacional.

» Punto de equilibrio global. El punto de equilibrio es una herramienta que
sirve para determinar el punto de operacion en gue la panificadora no gana
pero tampoco pierde, y con ello establecer programas, presupuestos y
demdas elementos administrativos que le ayuden a generar ingresos que le
permitan obtener utilidades una vez que se tiene claro el nivel de operacién
requerido mediante el uso correcto del punto de equilibrio; mismo que se
basa en tres conceptos fundamentales: Costos fijos que involucran el
conjunto de erogaciones aun cuando no hay produccion; costos variables
relacionados directamente con el volumen de produccion y ventas del

producto.

Por lo anterior, se considera como punto de equilibrio aquel! nivel en el
cual los ingresos son iguales a los costos y gastos, y por ende no existe utilidad,
también se expresa como el nivel en el cual desaparecen las pérdidas y
comienzan las utilidades o viceversa.

Para la determinacién del punto de equilibrio se requiere la existencia de
cuatro elementos bésicos: los ingresos, margen financiero, fos costos variables

y los costos fijos.

Para el propésito de esta tesis se pueden considerar los ingresos como
aquellos que fueron originados directamente por ia operacion de la panificadora,
como son ventas al contado y a crédito. Los costos variables seran aquellos

que se modifican en funcién del volumen de operacion.

El margen financiero sera la resultante de disminuir a los ingresos los
costos variables. Los costos fijos estaran dados por el monto de los gastos de
operacion. De esta forma se establece que:
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Punto de equilibrio = PE
ingresos de operacion =V
Costo variable = CV
Margen financiero = MF
Costo fijo = CF

De acuerdo a lo anterior se puede expresar en términos de férmula que
el punto de equilibrio estara en laigualdad: PE = V- CV- CF sustituyendo en la
igualdad, con los términos definidos anteriormente, se obtiene la siguiente
ecuacion: V - CV - CF = 0 dicha igualdad representa el punto de equilibrio. Por
lo tanto:

PE=V-CV-CF

PE=(V-CV)-CF

MF$ = (V - CV ) expresado en pesos

MF% = { margen financiero / V } X 100 expresado en porcentaje
PE=MF § - CF

PE = CF/MF%

Resulta necesario establecer una unidad de medida que permita realizar
los célculos en forma correcta y sin complicaciones. En las panificadoras se
recomienda emplear pesos en términos de volumen y con tasa (%) en funcion
unitaria. Es decir, el punto de equitibrio se visualiza en términos de pescs.™

El punto de equilibrio se encuentra en el momento en que los ingresos
‘(volumen vendido o por venderse) son equivalentes a la suma del costo fijo y
variable. En este punto, la panificadora no obtiene pérdidas ni ganancias. Esta
herramienta es un indicador capaz de revelar la situacién de la panificadora en
cuanto a la relacién entre ingresos y las utilidades de operacién. Como se

expresa en el esquema 5.

ESQUEMA 5: PUNTO DE EQUILIBRIO

A
$ Punto de equilibrio
Costo variable

UTILIDAD

: PERDIDA
Costo fijo Y

.
»

A Ingreso en la Panificadora

t

Fuente: Elaboracion propia con base en BACA URBINA, Gabriel, op. cit, pp. 216

78 Con base en BARANDIARAN Rafael, op. cit., pp. 159-160
7



= Valor Actual Neto (VAN)7®

El valor actual neto o valor presente neto como también se le denomina
comprende el valor monetario que resulta de restar la suma de los fiujos
descontados a la inversion inicial.

El Objetivo del valor actual neto es el ingresc neto que obtendra la
panificadora en valores actualizados (El dinero a través del tiempo) Es mas
facil apreciar la magnitud de las cifras a lo largo del horizonte del proyecto al
momento actual en que se debera tomar una decision. Este ingreso puede ser
negativo o positivo, es decir, el VAN es la diferencia entre los beneficios y los
costos menos la inversién en valor actual. Reglas del VAN a considerar:

Siel VAN > 0, La inversién es conveniente
Si el VAN = 0, en equilibrio; se requiere revisar nuevamente
Si el VAN < 0, La inversion no es conveniente

Con el objetivo de mostrar el manejo de esta herramienta financiera se
presenta un ejemplo de analisis financiere de un proyecto de panificadora con
flujos constantes sin financiamiento, donde se determina el valor actual neto,
mismo que se expresa en el punto 1 del apéndice 1.

= Tasa Interna de Rendimiente (TIR)8

La TIR es la tasa que iguala la suma de los flujos descontados a la
inversion inicial o de otra forma es aquella tasa de descuento que hace que el
Valor Actual Neto se igual a cero. La TIR supone que el dinero que se gana
cada afio se reinvierte en su totalidad. Es decir, se trata de la tasa de
rendimiento generada en su totalidad en el interior de la panificadora por medio
de |a reinversion.

Con el objetivo de mostrar el manejo de esta herramienta financiera se
presenta un ejemplo de analisis financiero de un proyecto de panificadora con
flujos constantes sin financiamiento, donde se determina el valor de la tasa
interna de retorno, misma que se expresa en el punto 2 del apéndice i,

D. ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Una administracion con enfoque financiero, requiere del adecuado
analisis, planeacién y control de operaciones. Sin embargo, es recomendable el
manejo de proyecciones de situaciones futuras mediante una herramienta
denominada andlisis de sensibilidad, en ta cual se pretende modificar las
variables que afectan el desempefio y resultados de la empresa a fin de

 Con base en BACA URBINA, Gabriel, op. cit., pp. 219-226

80 Jdem
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determinar los alcances positivos o negativos del rendimiento financiero de la
panificadora. Lo anterior se refleja en el esquema 4, donde el apalisis de
sensibilidad se relaciona con las dreas funcionales de la empresa y resulta de la
informacion proveniente del analisis, planeacion y control de operaciones.

Par otra parte, el analisis de sensibilidad facilita la administracion de la
panificadora mediante 1a proyeccién de diferentes escenarios de operacién y su
vinculacién con los posibles riesgos que deba enfrentar la organizacion..

El indicador VAN proporciona informacién scbre la rentabilidad del
proyecto, y por otro lado el analisis de sensibilidad incluye variaciones del VAN
aplicado a factores clave, tales como disminucién de ingresos por razones del
mercado, aumento del costo por condiciones del proveedor, etc.

El VAN, la TIR y el Costo-Beneficio son indicadores de rentabilidad
basados principalmente en la diferencia entre el costo y beneficio. Sin embargo
éstos no incluyen los cambios en el entorno, como es el caso de:

= Integracion de nuevos competidores en la industria

* |nestabilidad en la naturaleza (sequias, inundaciones, plagas...)

* Importacidn de materia prima {complicandose con los movimientos en el tipo
de cambio de la moneda)

* Tendencia politica y econémica

=  Cambios tecnoldgicos

= Cambios en la cultura .

» Cambios legales o tributarios, etcétera.

Por otra parte es conveniente sefalar algunos de los riesgos propios de la
industria panificadora encontrados en las entrevistas a 50 administradores de
panificadoras en el Distrito Federal:

» La problematica financiera que se presenta en la panificadora se relaciona
principalmente con la liquidez, representando el 34.2% de las respuestas,
otra razén que ocupa un 29.9% se debe al inventario, un 27.4%
concerniente al cumplimiento en el pago de crédito, 6.8% por causa de Ia
reinversion y el 1.7% por el tipo de cambio en divisa.

» El 86% de los entrevistados sefialo que experimentan problemas en el
marco legal por el cumplimiento de reglamentos correspondientes.

= En cuanto a tecnologia, se considera de mayor importancia la elaboracion
del pan con el 55.1%, ya que el 36.2% dijo que se debian a los proveedores
¥ un 8.7% sefald que la causa era el manejo del pan

= Tan solo e! 16% de los entrevistados sefialo tener problemas relacionados
con la ecologia o el cumplimiento de las normas ecoldgicas.
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*» Otras de las razones que atafien a la panificadora en la presencia de
problemas relacionados con el ambito social, y los resultados demostraron
que el 16% se debe a la aceptacién del tipo del pan elaborado, mientras que
sélo el 8% de los entrevistados reconocié que era causa de la estabilidad
social

* En cuanto a la politica la minoria opind, sin embargo el 8% declara que se
deben a los conflictos con el sistema de gobierno y el 6% a la estabilidad
politica.

= Respecto al mercado, el 44% de los entrevistados considerd principalmente
problemas en la comercializacién, el 36% con los clientes y et 20% restante
con el crédito otorgado a clientes.

= En economia, los problemas pueden presentarse por variaciones al
consumo motivados por la inflacién. Sin embargo, el 82% restante de los
entrevistados no menciond problematica alguna.

Los riesgos repercutiran en el precio unitario de venta, en los costos de
produccion, en la variacion de la inversion, en el horizonte de vida de Jla
panificadora o en el nivel de ventas. Por tante, fa sensibilidad de un proyecto se
lleva a cabo con el objeto de identificar a las variables que influyen de manera
no favorable en la rentabilidad de la panificadora, complementar la evaluacion
financiera y mejorar asi la informacién proporcionada al inversionista para llegar
a la toma de decision.

Con el objetiva de mostrar el manejo de esta herramienta se presenta un
ejemplo de andlisis financiero de un proyecto con flujos constantes sin
financiamiento, donde se realiza el analisis de sensibilidad con variaciones en el
volumen de ventas, mismo que se expresa en el punto 4 del apéndice Il

E. ESCENARIOSS!

Durante Ja realizacidbn del andlisis de sensibilidad es conveniente
establecer cuatro situaciones futuras o escenarios basicos, mismos que se
derivan de [a relacién existente entre el medio ambiente y la empresa, como es
el caso del factor politico, legal, técnico, ecoldgico, socialfcultural, financiero,
econdmico y de mercado, mismos factores que influyen en el rendimiento
financiero y operativo de la panificadora. Los escenarios basicos, comprenden

una vision:

a. Optimista; E! conjunto de macrofactores favorecen el logro de
objetivos vy facilitan la operacién de la panificadora con un minimo riesgo. Por

81 Con base en; STEINER A. George, Planeacion estratégica, lo que todo director debe saber, México:
CECSA, 1995, 19 Reimpresion, pp. 225-238
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ejemplo; una economia con minima inflacién, crecimiento del consumo del
producto, disminucidén de impuestos en el sector industrial, etcétera

b. Medio; E! conjunto de macrofactores se encuentran en condiciones
estables y permiten una planeacion y realizacion de actividades conforme a la
estrategia de la panificadora, misma que opera con un riesgo moderado. Por
ejempfo; una economia con inflacién moderada, estabilidad en el consume del
producto, estabilidad en los impuestos del sector industrial, etcétera

¢. Pesimista; El conjunto de macrofactores dificultan el logro de los
objetivos y por tanto la operacién de la panificadora se torna mas complicada,
con alto riesgo, sin embargo adn es factible alcanzar lo planeado. Por ejemplo;
una economia con inflacion elevada, ciclos de auge y recesion en e! consumo
del producto, incrementos constantes en los impuestos del sector industrial,
eicétera

d. De salida; El conjunto de macrofactores definitivamente no permiten
alcanzar los objetivos planteados en la panificadora y por tanto se opera en un
ambiente de maximo riesgo que orilla al cierre de la panificadora. Por ejemplo;
una economia con inflacidon elevada , recesion en el consumo del producto,
incrementos constantes en los impuestos y excesivo control gubernamental del
sector industrial, etcétera

Considerando los escenarios antes descritos, se presenta el siguiente
ejemplo para el primer afio te operacién de una panificadora, donde se reflejan
los escenarios financieros relacionados con posibles variaciones en el volumen
de produccion y venta.

ESQUEMA 6: EJEMPLO DE ESCENARIOS FINANCIEROS
Cifras expresadas en miles
ESCENARIOS: OPTIMISTA MEDIO PESIMISTA DE SALIDA
ANO 1 ANO 1 ARO 1 ANO 1

Ventas anuales 1,400 1,200 1,000 800
{bultos de harina)

Ventas $ 448 384 320 256
Costo de 278.60 238.80 199 158.20
produccion

Gastos generales 51 . 51 51 51
Utilidad bruta 118.40 94.20 70 45.80
I.S.R. 42% 49.70 39.50 29.40 19.20
P.T.U. 10% 11.80 9.40 7 4.50
Utilidad neta 56.90 45.30 33.60 21.90
Depreciacién 25 25 25 25
Flujo neto de 81.90 70.30 58.60 46.90

efectivo
: Fuente: Elaboracién propia.
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En virtud de [o expuesto hasta ahora, se torna imprescindible el analisis
de sensibilidad ya que facilita la administracién financiera entre las areas
funcionales de la organizacién y el analisis, planeacion y control que llevan a la
sensibilizacién de la panificadora ante los posibles riesgos a enfrentar en cada
uno de los escenarios posibles durante su operacién.

3. PROPUESTA PARA FACILITAR LA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA
DE ADMINISTRACION CON ENFOQUE FINANCIERO

La implementacion exitosa de un sistema de administracion con enfoque
financiero radica en la identificacién de factores relacionados con la operacidn
de la panificadora, tal como se expresa en el capitulo IV; la seleccion vy
adecuacion de técnicas y herramientas de administracién, entre las cuales
destacan las expresadas en el capitulo V, asf como la elaboracion de un plan
maestro para la administracién de la panificadora.

En virtud de lo anterior, se presenta una serie de sugerencias que
facilitaran la implementacion de un sistema de administracién con enfoque

financiero:
A. ASIGNACION DE DEBERES Y RESPONSABILIDADES

Para el correcto manejo de la administracién con enfogque financiero,
cada integrante de la panificadora debera participar en las actividades y
funcicnes que contempla el sistema. A cada miembro se les asignara deberes y
responsabilidades, y al mismo tiempo se debe integrar al personal en un equipo
altamente participativo.

Se sugiere que la organizacion y la relacion entre los diferentes puestos
de la panificadora queden sefialados en el organigrama de la empresa, mismo
que expresa la responsabilidad, cadenas de mando, autoridad y comunicacion
entre los departamentos. En virtud de la estructura del organigrama, el personal
sera dirigido por el Administrador de ia panificadora, mismo que se encargara
de realizar revisiones periédicas, ajustes y aclaracién de confusiones. Sin
embargo, se deben coordinar las actividades de cada area funcional a fin de
agilizar el logro de objetivos y metas establecidos en el sistema de

administracion

Por otra parte, cabe destacar el niimero de personal que labora en las
50 panificadoras en estudio, donde; el 56% de los entrevistados contestaron
que eran entre 1y 9 personas, el 36% declararon un el rango entre 10 y 19
trabajadores, y los demas, correspondientes a un 8%, confirmaron gue trabajan

entre 20 y 30 empleados.
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B. EXPLICACION Y PRESENTACION DEL SISTEMA AL PERSONAL DE LA
PANIFICADORA

El primer paso a efectuar en la implementaciéon de un sistema es la
explicacién verbal y escrita de los beneficios que se espera obtener a partir de
la puesta en marcha asi como el adecuado control de eéste. Asi mismo convocar
una reunion con todo el personal involucrade donde se presente en forma
gréafica y clara los resultados esperados con la implementacion.

Es indispensable resaltar los beneficios al adoptar el sistema de
administracién a cada a uno de los integrantes de la panificadora, asi como
enfatizar gue no operard adecuadamente sin la participaciéon y compromiso de
todo el personal. Es decir, desde el administrador hasta el aprendiz debe
entender lo importante de formar un equipo de trabajo entre los integrantes del
personal de la panificadora

C. ADECUACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para la correcta implementacion del sisterna de administracion con
enfoque financiero se hace necesaric reestructurar la organizacién,
estableciendo lineamientos basicos que permitan la rapida adaptacion en la
operacién empresarial.

En virtud de lo anterior es conveniente identificar y analizar las
actividades gue se realizan cotidianamente en la panificadora a fin de lograr una
adecuada definicion de puestos y con ello simplificar lineas y cargas de trabajo,
obteniendo con ello un organigrama que realmente refieje la relacién
operacional y funcional del personal de la panificadora.

D. REALIZACION DE PRUEBAS PILOTO

Antes de implementar completamente el sistema de administracidn con
enfoque financiero, es necesario llevar a cabo pruebas preliminares para
observar como se comporta en una situacién real y conocer las reacciones del

personal.

Por lo anterior se debera definir el tiempo en que se llevaran a cabo
estas pruebas, situacion que dependera de las caracteristicas y procedimientos
de la panificadora; asi como de la seleccidon del personal a participar en las
pruebas del sistema de administracion. Cabe mencionar la practica de analizar
el trabajo desempenado por el personal en el turno de la mafiana dejando
transcurrir un periodo definido para posteriormente analizar el trabajo realizado
por el personal de la tarde y realizar comparaciones.

Lo que se pretende medir con estas pruebas son las reaccicnes del
personal, los problemas a enfrentar, asi como presiones del medio externo y
determinar si el modelo satisface los requerimientos de la panificadora.
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E. AJUSTES AL SISTEMA DE ADMINISTRACION

Los ajustes al sistema de administracion comprenden un estudio de
viabilidad que incluye pruebas de funcionamiento organizacional, es decir, se
valia la operacién y relacién interna y externa de las dreas funcionales de la
panificadora. Estas pruebas indican si el sistema de administracién debe seguir
adelante o primero deben realizarse ajustes en los procedimientos u
operaciones de las areas funcionales de fa panificadora donde se pretenda
implementar el sistema de administracién.

Cabe sefialar que un sistema de administracion con enfoque financiero
debe tener parametros para su evaluacién, mismos que facilitan las pruebas y
el control del proyecto.

A continuacién se sugiere una serie de parametros de evaluacion:

» Establecimiento del objetivo

» Estrategia basica para legrar el objetivo

« Divisién del proyecto en pasos

* H esténdar de ejecucién para cada paso

= Eltiempo necesario para cada paso

» La secuencia apropiada para cada paso y su integracion a los
procedimientos generales

s Elcosto de cada paso y su participacion en el costo total del sistema

« Organizacién del personal necesario, incluyendo el nimero y clase de
puestos, con sus deberes y responsabilidades correspondientes

» Determinacion del adiestramiento necesario para los miembros de cada area
funcional de la panificadora

= La creacion y manejo de politicas y procedimientos necesarios8?

De los resultados obtenidos en las pruebas del sistema de administracién
y del organigrama de la panificadora se determinard el grado de ajustes y
modificaciones requeridos para cumplir con el objetivo empresarial. En caso de
ser necesarios, estos ajustes no deberan absorber demasiado tiempo o implicar
grandes incrementos en ef costo de operacién.

Los ajustes al sistema de administracion con enfoque financiero deben
implicar el perfeccionamiento o mejora significativa de la propuesta inicial ya
que se realizan después de las pruebas piloto y por tanto sefalan las
caracteristicas especificas de la empresa con lo cual se asegura una
identificacion del personal con el sistema que se pretende establecer para el
funcionamiento y mejora de la empresa. Cabe mencicnar algunas herramientas
que pueden ayudar en la evaluacién financiera y posterior realizacién de ajustes
al sistema de administracion, como es el caso del andlisis financiero, calculo del

82 Con base en HAYNES E, Marion, ap. cit. p. 20 , EST A TESIS NO S ALE
DE LA BIBLIOTECA



valor presente neto y de la tasa interna de retorno para valorar y establecer los
escenarios de operacion de la panificadora.

F. CAPACITACION DE PERSONAL

Como resultado de las pruebas, ajustes y modificaciones al modelo de
administracién con enfoque financiero y del comportamiento de! personal en
éstas, se hace necesario capacitarlo para un conocimiento clare del objetivo,
funciones y actividades, asi como de instruirlos en el manejo y apiicaciones de
planes y operaciones alternos en la panificadora.

La capacitacién surge como necesidad del correcto manejo de la
panificadora y del modelo en areas administrativa y técnica. Por lo que es
conveniente que la capacitacion sea dividida en primera instancia:

a. Area administrativa:

Administrador. Capacitarlc en el manejo global del modelo, asi también,
-en el llenado de formas y registros indicandole los periodos en que debera
realizarlo. Se le capacitara para conocer en que momento tomar medidas que le
reporten el mayor beneficio o disminuir riesgos a partir de! andlisis de los
reportes. For ofra parte, se capacitard al administrador en lo que se refiere al
analisis de escenarios para la toma de decisiones en la panificadora.

Vendedoras: La capacitacién consistira en el adecuado manejo de
formatos con los registros de pan, indicandoles a quien deberan reportarlo y
cuando emitir este reporte. Ademas, es necesatio capacitarlas en el manejo del
efectivo de caja. Por lo que respecta a su labor en atencion al cliente, resulta
fundamental capacitarlas en trato y servicio. Otra de sus actividades consiste en
mantener el area de ventas de manera adecuada, y de reportar cualquier
anomalia a la persona indicada o directamente al administrador de Ia
panificadora; también se les capacitara en el decorade y acomodo del producto
para que resulte atractivo para ei cliente.

b. Area técnica:

Panaderos: Se les instruira en el registro y seguimiento de los reportes
de produccién asi como la periodicidad en que deberdn llevarlo a cabo.
También, se les capacitard en el uso e interpretaciéon de las ordenes de
produccién. Lo anterior, considerando toda clase de capacitacion en la
elaboracién y mejoramiento del pan.

Ayudantes: Desarrollar capacitacién en relacion al proceso de
elaboracién de pan, pretendiendo una vision global del proceso. Por otra parte,
es conveniente capacitar a uno de ellos respecto al manejo de inventarios,
indicandole el adecuado llenado de tarjetas de almacén y reportes que se
deban emitir.
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Por lo que se refiere a los demas ayudantes, se les puede capacitar en
procesos de mantenimiento preventive de la maquinaria y cuidado de los
utensilios, asi como también en el llenado de reportes que deberan emitir y la
periodicidad con que deba hacerlo.

G. SIMULACION DEL SISTEMA

La simutacién comprende la variacién de una o mds variables (factores) y
constantes asociadas con un problema determinado, tal como se implementa
en el manejo de escenarios. La mayor ventaja de la simulacién para el
administrador de una panificadora radica en que los resultados de una decisién
pueden determinarse antes de su aplicacidn real. Mediante el uso de Ia
simulacidon se puede ensayar varias alternativas y elegir la que produzca
mejores resultados.

H. PUESTA EN MARCHA

Después de haber efectuado los ajustes necesarios al sistema de
administracién con enfoque financiero y capacitar a todo el personal de la
panificadora se procede a implementar completamente el plan maestro, mismo
que establece tiempos y condiciones estimadas.

I. ASESORIA Y SEGUIMIENTO

Una vez instalado y operando el sistema de administracién con enfoque
financiero, se deben realizar una serie de sesiones de asesoria al personal de
la panificadora con la finalidad de identificar el desempefio del madelo y en su
caso realizar los ajustes necesarios.

De esta manera también un equipo de asesoria podria monitorear el
desarrollc adecuado del sistema de administracién con enfoque financiero,
evaluandolo a la luz de los objetivos y metas planeadas.

Durante las sesiones no solo se dara seguimiento; también se
proporcionara retroalimentacion permitiendo los cambios requeridos en la
administracion de la panificadora.

J. CONSOLIDACION

De acuerdo al sistema de administracion con enfoque financiero, se
podra operar perfectamente y de manera independiente, estc es, sin apoyo
externo en corto plazo a partir del momento de puesta en marcha. Ademas al
considerar que el modelo se ha consolidado deberd cumplir con las
expectativas y objetivos planteados en el plan maestro de la panificadora.
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CONCLUSIONES

El consumo de pan es inherente a la alimentacién del hombre, mismo que
desde tiempos remotos ha elaborado este alimento en diferentes formas y
procesos; a partir del trigo, centene, maiz, soya y demés granos a su alcance.,

En México las panificadoras tienen vital importancia dentro del esquema
alimentario basico, mismo que se ha caracterizado por el consumo del picante
(chile), tortilla ¥ pan, productos de facil combinacion en 1a dieta tradicional
mexicana.

La elaboracién de pan en México se ha visfo enriquecida por la influencia de
maestros panaderos y pasteleros europeos, norteamericanos y principalmente
el ingenio regional al crear recetas de pan con los ingredientes tipicos de cada
zona geografica. :

Durante las entrevistas se identifico la cantidad de personas que trabajan en
panificadoras; correspondiendo el 56% a los que contestaron que eran entre 1y
9 personas, el 36% declararon que el rango estd entre 10 y 19 trabajadores, y
los demds, correspondientes a un 8%, confirmaron que trabajan entre 20 y 30
empleados.

De igual forma se considerd que los oficios o actividades mas comunes
dentro de la panificadora son: La elaboracién de pan blanco por el francesero,
pan dulce por el bizcochero y pasteleria por €l repostero y/o pastelero. Donde el
64%de los entrevistados manifestd que el producte preferido es el bizcocho, el
28% indico tendencia a la pasteleria y el 8% manifesté la reposteria.

En la maycria de las panificadoras, los controles administrativos vy
financieros se basan en la experiencia del duefio y/o con ayuda de sistemas
rudimentarios, como es el caso de cuadernillos, vales, anotaciones, etc. Y en la
minoria de panificadoras se administra con sistemas previamente establecidos
como es el caso de procedimientos controlados por computadora, formatos,
polizas, etc. A éste respecto, el 96% de los entrevistados declaré que si
registra su contabilidad, un 2% afirmo que no realizan ese registro y un
porcentaje igual revelé que desconoce esa operacion.

Las panificadoras manejan una contabilidad para fines fiscales. Esta
contabilidad es generalmente elaborada por un contador externo al negocio, en
“ocasiones” se elaboran “Estados Financieros” para el duefio o encargado de la
panificadora o cuando son necesarios para solicitar algun crédito. Cabe sefialar
la ignorancia tfributaria y el temor hacia la misma; situacién que generd
complicaciones para recabar informacion durante las entrevistas con duefios y/o
administradores de panificadoras en el Distrito Federal; quienes pensaron que
al informar de la situacién que guarda la administracién de su negocio les
acarrearia problemas posteriores. A éste respecto, 12 personas, que integran
un 24% de los entrevistados, dijeron que elaboran periddicamente sus estados
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financiercs, la mayoria, correspondiente al 70%, declar6 que no realiza esta
operacion y el 6% indico el desconocimiento de este procedimiento.

Existen panificadoras que compran sus materias primas mensualmente
como harina y materias adicionales como azicar, mantequilla, manteca y sal
cada tercer dia. Mientras que en otras panificadoras compran sus materias
primas con menor anticipacion; por ejemplo, la harina cada 15 dias, levadura
cada § dias, ef huevo de 10 a 15 dias, la leche diario, azicar semanal, etcétera;
lo antericr debido principalmente a condiciones de almacenaje, presupuesto o
simplemente cultura de trabajo. Las panificadoras que compran sus materias
primas con anticipacion generalmente cuentan con una bodega no sélo para
almacenar sino también para conservar la materia prima en Optimas
condiciones (equipo de refrigeradores o camaras de refrigeracion). A éste
respecto, el 82% de los entrevistados registra sus inventarios mientras que el
18% no lo hace. Asimismo, los datos revelaron que la periodicidad con que
compran su avio en las panificadoras; comprende el 8% que lo hace diario, un
24% a la semana, el 10% compra quincenalmente, el 56% lo hace en un
periodo mensual y sélo un 2% lo hace cada dos meses.

En términos generales, las panificadoras emplean sistemas rudimentarios
para la determinacion de sus costos de elaboracién de pan, por ejemplo; la
integracion de las erogaciones por concepto de mano de obra, materia prima y
demas gastos incurridos en el proceso para después dividir el total entre la
.produccién elaborada y de esta forma estimar un costo por pieza producida o
de otra forma se intenta prorratear el nimero de sacos de harina y demas
material empleado por “tantos”; es decir, se estima el rendimiento de un saco de
harina por tantos gramos empleados de [evadura, huevo u otros ingredientes
para estimar cuantas piezas de produccion se obtienen por cada saco de
harina. Respecto a esto, el costo del producto es determinade de la siguiente
manera: el 44% lo hace por medio de las compras diarias que se efectiian en la
panificadora, un 28% lo establece por la proporcién de harina y ofros
ingredientes empleados y el 28% restante mediante el calculo del costo por
pieza. Asimismo, los entrevistados manifestaron que los conceptos con mayor
relacién al costo de la panificadora, radican en la materia prima con el 60%,
dejando en segundo lugar, con un 24% los costos fijos (agua, luz, etc) y un
16% considera los sueldos y salarios.

Del total de las ventas realizadas por las panificadoras, se estima que la
mayor parte del ingreso proviene de las ventas de contado, mientras que en
minima parte, el ingreso por crédito proviene de negocios como, restaurantes,
hoteles, torterias, etc. mismos que tienden a ser clientes cautivos. Por otra
parte, del total de los ingresos que perciben las panificadoras se aplica
principalmente en materia prima, sueldos (el pago a empleados es semanal,
mientras que el pago a maestros panaderos es diario), otros gastos

Las panificadoras son elementos de un conjunto o subsistema y por tanto
susceptibles de influenciar y verse involucradas por su entorne, dicha influencia
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puede ser positiva o negativa segun las circunstancias; sin embargo, entre mas
restringida sea la proyeccion de la panificadora y de su ambito de negocios mas
restringidas seran sus posibilidades de éxito.

Con este trabajo, se identificaron tendencias que corroboran el supuesto
principal, ya que los aspectos financieros, legales, técnicos, ecoldgicos,
sociales, politicos, de mercado, asi como macroeconémicos limitan o participan
en el desarrollo de las panificadoras del Distrito Federal, tal como se aprecia en
los siguientes resultados de la entrevista a 50 administradores de panificadoras
y que basicamente expresan:

» La problematica financiera que se presenta en la panificadora, misma que se
relaciona principalmente con la liquidez representando el 34.2% de las
respuestas, otra razén que ocupa un 29.9% se debe al inventario, un 27.4%
concerniente al cumplimiento en el pago de crédito, 6.8% por causa de la
reinversion y el 1.7% por el tipo de cambio en divisa.

* El B6% de los entrevistados sefialo que experimentan problemas en el
marco legal por el cumplimiento de reglamentos correspondientes.

= En cuanto a tecnologia, se considera de mayor importancia la elaboracion
del pan con el 55.1%, ya que el 36.2% dijo que se debian a los proveedores
y un 8.7% senald que la causa era el manejo del pan

= Tan sdlo el 16% de los entrevistados sehRalo tener problemas relacionados
con la ecologia 0 el cumplimiento de las normas ecolégicas.

= Otro de los factores que atafien a la panificadora es el ambito social, y los
resultados demostraron que el 16% se debe a la aceptacion del tipo del pan
elahorado, mientras que sblo el 8% de los entrevistados reconocid que era
causa de la estabilidad social

= En cuanto a la politica ta mincria opind, sin embargo et 8% declara que se
deben a los conflictos con el sistema de gobierno y el 6% a la estabilidad

politica.

* Respecto al mercado, el 44% de los entrevistados considerd principalmente
problemas en la comercializacion, el 36% con los clientes y el 20% restante
con el crédito otorgado a clientes.

» En economia, los problemas pueden presentarse por variaciones al
consumo motivados por ia inflacién. Sin embargo, el 92% restante de los
entrevistados no menciond problematica alguna.

Cabe seiialar gue los administradores de panificadoras consideran que un
plan de adminisiracion financiera mejoraria la situacion actual del negocio. Lo
antetior debido a que el 82% de [a muestra considera que un plan de
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administracion financiera, mejoraria la situacion actual de su empresa, mientras
que el 18% manifesté que seria lo mismo disponer de algtn sisterma
administrativo. .

En el ambito de la gestion de negocios constantemente surgen teorias
administrativas. El cambio no es un concepto nuevo, pero si, {a velocidad de las
innovaciones; mismas que van desde lo técnico hasta lo financiero en mejora
de la administracion de una panificadora.

Conforme al primer supuesto secundario, se conocieron los tipos mas
comunes de administracion en las panificadoras del D.F. Mismos que
comprenden; ia experiencia y la habilidad natural para encargarse de una
empresa de este tipo; la administracién familiar, fundamentada en la ayuda de
familiares del propietario; por contingencias que en muchas situaciones son el
detonador de la estrategia de negocios, es decir, hasta que surge €l problema Ia
administracién de la panificadora decidird un camino a seguir para solucionar
dicho problema presente. Conforme a las entrevistas realizadas, el 36% de las
decisiones que se toman en la panificadora se fundamentan en la experiencia,
el 24% dijo que toma el consejo familiar, mientras que el 12% menciond que
sus decisiones dependen del tipo de problema que se presente, es decir, toma
decisiones en virtud de las contingencias, otro 12% considera la recuperacion
de la inversion, el 8% revisa antes sus estados financieros, el 6% considera el
flujo de fondos y la minoria, con un 2%, la calidad.

El segundo supuesto secundario esta orientado a la toma de decisiones
financieras, mismas que deben considerar la influencia del ambiente
empresarial externo, la situacidon econdémica nacional e internacional,
disposiciones gubernamentales, inflacion y devaluacion, régimen tributario,
coyuntura social y politica, tendencias del mercado interno y externo,
competencia y tecnologia; ya que los fendmenos econdmicos presentes y
futuros repercuten directa o indirectamente en la panificadora.

Finalmente en el capitulo VI se presentaron elementos para el
planteamiento, Integracién, implementacion y controi de un sistema de
administracion con enfeque financiero que satisfaga las necesidades de las
panificadoras del D.F. En virtud de lo cual, se realiza una serie de
consideraciones para realizar un plan estratégico con vision de los posibles
escenarios a enfrentarse en el entorno. Asimismo, se sugiere una serie de
parametros de ajuste que contribuyen a fa exitosa marcha de la panificadora.
Destacando la valuacion del objetivo, estrategia bésica, division del proyecto,
estandar de ejecucion, tiempo necesario para cada paso, secuencia apropiada
para cada paso y su integracién a los procedimientos generales, costo de cada
paso y su participacion en el costo total de! sistema, organizacion del personal
necesario, incluyendo el nimero y clase de puestos, con sus deberes y
responsabilidades  correspondientes, determinacion del  adiestramiento
necesario para los miembros de cada area funcional de la panificadora y el
manejo de politicas y procedimiéntos necesarios.
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GLOSARIQ

Administracion financiera

Fase de la administracion general que tiene como propdsito abtener maximas
utilidades dentro del patrimonio de una panificadora a través de recursos
propios o financiamiento de terceros para una adecuada aplicacidon de los
mismos tanto en el capital de trabajo, como en las inversiones que realiza la
panificadora, el manejo de sus resultados mediante la debida interpretacion y
analisis de su informacién financiera para una adecuada toma de decisiones.

Amasar
(Verbo transitivo). Hacer una masa’y revolverla hasta que quede homogénea.

Amasado, -a, amasador, -a, amasijo.  SIN. 1. Mezclar, amalgamar.

Amasijo
(Figurado, -a, figuradamente, sustantive masculino). Mezcla de cosas
heterogéneas. (figurado, -a, figuradamente). Accién de amasar.

Artesa
Cajén cuadrado, cominmente de madera, que sirve para amasar el pan y otros

usos.

Arroba
(Sustantivo femening). Medida de liquidos, variable segin provincias. Por

arrobas. (locucién adverbial). A montones.

Avagoén _
Medida de volumen, variable segin uscs y costumbres en las diferentes

provincias.

Avio
Término genérico empleado en actividades de panaderia para denominar al
conjunto de insumos requerido en la elaboracién de pan.

Azimo
Pan sin levadura.

Bocadillo
{Sustantivo masculino). Panecillo o trozo de pan partido en dos mitades, entre

las que se coloca algo comestible, como jamon, queso, tortilla, etc.

Bolear
Dar figura a una cantidad de masa generalmente en forma redonda.

Calidad
(Sustantivo femenino). Valor intrinseco de una cosa y valor relativo resultante

de compararla con otras de su misma categoria
91



Cernir

(Verbo transitivo). Cribar algo para separar lo grueso de lo fino, en especial la
harina del salvado.

Cochura

{Sustantivo femenino). Coccién. Harina amasada para ser cocida.

Encargado, -a
Persona que tiene a su cargo un establecimiento o negocio como representante

del duefio,

Entorno
(Sustantivo masculino). Ambiente, conjunto de personas, objetos vy
circunstancias que rodean algo.

Escenatrio
(Sustantivo masculine). Conjunto de circunstancias que rodean un suceso o

hecho.

Espolvorear
{Verbo transitivo}. Esparcir una cosa hecha polvo sobre otra

Fermentacion

(Sustantivo). Accion y efecto de fermentar. Tipo de respiracion celular, propia de
organismos anaerobios, que se realiza sin la intervencion del oxigeno. La
sustancia de la que se obtiene energia por este proceso es, la glucosa.

Hogaza
Pan cocido bajo la ceniza. Pan grande y de forma redonda.

Horno
Espacio cerrado para calentar, cocer o fundir. Tahona donde se cuece y vende

pan.

Mayordomo
Criado encargado de la servidumbre y la administracion de una casa o hacienda

Malta
Cebada germinada y tostada para elaborar cerveza, alcohol o infusiones [la m.

puede tomarse como sucedaneo del cafe].

Modelo
Ejemplar propuesto para ejecutar algo, representado en pequefic. Asi como

existen reproducciones en dimensiones menores de naves estructuras
metélicas o edificacicnes. Permite hacer modificaciones, ajustes que en su
dimension real costarian mucho esfuerzo,
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Molino
(Sustantivo masculino). Maquina de moler. Lugar donde esta instalada

Molienda
(Sustantivo femenino). Accién de moler. Cantidad que se muele de una vez.

Levadura

(Sustantivo femenino). Nombre de cierfos hongos ascomicetos unicelulares,
que provocan la fermentacién alcohglica de los hidrates de carbono, por lo que
se utilizan para la elaboracién del pan y de la cerveza. Masa ya fermentada de

una vez para otra.

Panaderia
(Sustantivo femenino). Despacho u horno de pan; tahona.

Panificadora
(Sustantivo femenino). Fabrica de pan.

Pastel
(Sustantivo masculino}. Dulce efaborade con una masa de bizcocho, hojaldre,

etc., hecha con harina, reilena o adornada con crema, nata, chocolate o
cualquier otra golosina.

Pasteleria
Local donde se hacen pasteles, pastas, efc.
' 1. (sustantivo femenino}. Tienda donde se venden.
2. (sustantivo femenino). Arte de hacerics.
3. (sustantivo femenino). Conjunto de pastas y pasteles.

Pastelero, -a
(Sustantivo). Persona cuyo oficio es hacer o vender pasteles. Relativo a los

pasteles o propio para su elaboracién [crema p.].

Planeacion financiera
Parte de |a administracion financiera que tiene por objeto estudiar, evaluar y
proyectar el futuro econdmico-financiero, para tomar decisiones y alcanzar los

objetivos empresariales.

Reposteria
Arte y oficio de repostero. Clase de productos que confecciona el repostero y

establecimiento en el que se fabrican o venden. Caracterizindose por ser de
mayor grado de complejidad en su efaboracion.

Riesgo
(Sustantivo masculino). Posibilidad o proximidad de un dafio.
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Sueldo
Remuneracion por un trabajo o servicio. Mediante retribucion fija. SIN. 1. Jornal,

honorario, estipendio.

Sajar
Hacer sajaduras, generalmente consiste en rayar a navaja un pan

Sajadura
Cortadura hecha en un tipo especifico de pan

Salario.
Remuneracion periddica entregada a una persona por el trabajo realizado,
especialmente el que es cobrado por jornadas o semanas;

Salario minimo.
Retribucién minima, normalmente fijada por la ley, que ha de pagarse a un

trabajador.

Tablero.
(Sustantivo masculino). Tabla o conjunto de tablas que forman una superficie [el

t. de ia mesa). Tabla de materia rigida.

Tamiz
(Sustantivo masculino). Cedazo de tela muy tupida. Pasar una cosa por €l t.
Examinarla con mucha minuciosidad.

Tamizar
{Verbo transitivo). Pasar algo por el tamiz. Escoger, seleccionar
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APENDICE |
Cuestionario para administradores de panificadoras en el D. F.

PANIFICADORA: DESDE:

1. GRADO ACADEMICO DEL ADMINISTRADOR Y/O ENCARGADO:
__BASICA _ MEDIA __SUPERIOR  __OTRA, ;CUAL?

2. NUMERO DE PERSONAS QUE TRABAJAN EN LA PANIFICADORA
_1-9 1018 __20-30 _MASDE 30

3. PRINCIPAL PRODUCTO:
__PASTELERIA __REPOSTERIA __BISCOCHERIA ___OTRO

4. (REGISTRA SU CONTABILIDAD?
_S! _NO _ DESCONOCE

5. (ELABORA PERIODICAMENTE ESTADOS FINANCIEROS?
_SI __NO _ DESCONOCE

6. ;REGISTRA SUS INVENTARIOS?
_SI _NO __DESCONOCE

7. :COMO DETERMINA SUS COSTOS?
. COMPRAS DIARIAS __PROPORCION DE HARINA Y OTROS INGREDIENTES

T COSTO POR PIEZA __OTRO,
JCUAL?

8. ;CON QUE PERIODICIDAD COMPRA SU AVIO?
DIARIO __SEMANAL __ QUINCENAL _ MENSUAL __ BIMESTRAL

_OTRO, ¢CUAL?

9. ;QUE CONCEPTO TIENE MAYOR RELACION EN EL COSTO DE SU

PANIFICADORA?
__MATERIA PRIMA _ SUELDOS Y SALARIOS __ FIJOS(LUZ, AGUA, ETC.)

___OTRO {CUAL?

10. , QUE CONCEPTO TIENE MAYOR RELACION EN SUS INGRESOS?
__VENTAS AL CONTADO __VENTAS A CREDITO

11. ¢ LA PANIFICADORA HA EXPERIMENTADO PROBLEMAS RELACIONADOS

CON:
{MARCAR UNA “X", Usted puede escoger mas de una respuesta)

A. FINANZAS
___LlQuUIDEZ

—__INVENTARIO

—_ REINVERSION

~ TiPO DE CAMBIO EN DIViSA
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___ CUMPLIMIENTO EN PAGO DE CREDITO
T OTRO:

B. MARCO LEGAL
___ CUMPLIMIENTO DE REGLAMENTOS CORRESPONDIENTES

__ OTRO:

C. TECNOLOGIA

___ ELABORACION DEL PAN
__MANEJO DEL PAN

__ PROVEEDORES
____OTRO:

D. ECOLOGIA
___ CUMPLIMIENTO DE NORMAS ECOLOGICAS

_._OTRO:

E. SOCIEDAD
___ESTABILIDAD SOCIAL
___ ACEPTACION SOCIAL DEL TIPO DE PAN ELABORADO

____OTROG:

F. POLITICA
___ESTABILIDAD POLITICA
___ CONFLICTOS CON EL SISTEMA DE GOBIERNO ACTUAL

____OTRO:

G. MERCADO
COMERCIALIZACION DEL PAN
CLIENTES

CREDITOS OTORGADOS A CLIENTES

OTROS:

H. ECONOMIA
___VARIACIONES AL CONSUMO MOTIVADOS POR LA INFLACION

___OTROS:

12. ¢ COMO FUNDAMENTA SUS DECISIONES EN LA PANIFICADCORA?
__EXPERIENCIA _ _CCONSEJO FAMILIAR __TIPO DE CONTINGENCIA
_RECUPERAC|ON DE LA INVERSION __ESTADOS FINANCIEROS _ FLUJO DE
FONDOS __CALIDAD __OTRO,

¢CUAL?

13. ; CONSIDERA QUE UN PLAN DE ADMINISTRACION FINANCIERA, MEJORARIA
LA SITUACION ACTUAL DE SU EMPRESA?

__Si, MEJORARIA __SER/ALOMISMO __EMPEORARIA

GRACIAS
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"{TABULACION DE RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS)

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO PARA ADMINISTRADORES DE PANIFICADORAS EN EL D.F .

fruce JRESULTADOS EN CADA PREGUNTA

CPCIONES DE RESPUESTA EN CADA PREGUNTA!

A B c O E F G A B C D E F G
1 8 38| 8 BASICA MEDIA {SUPERYOR
2 28 18 | 4 1-9 P. 10-19 P. | 20-30 P.
3 14 4 | 32 PASTELERIA|{REPCSTER|A|BIZCOCHERIA
4 §_48 1 1 El NO DESCONOGE
2 12 35 3 E NO DESCONOCE
B 41 9 o] 5l NC DESCONOCE
7 4 22 14 COM . DIARIAS | PROPORCIONES | cORTO POR MEZA
8 4 12 5 |28 1 DIARIQ [SEMANAL JQUINCENAL | MENSUAL | emESTRAL
9 30 B [ 12 MAT. PRIMA| S, Y S. FIIOS
110 45 5 CONTADOQ{CREDITO
1A 40 35 a 2 | a2 LIGUIDEZ | INVENTARIO |REINVERSION| T. CAMBIO | cREDITOS
11B 43 CUMP. DE REG.
11C 38 [} 25 ELABORAEON B Pan | MANEJG DE PAN | PROVEEDORES
11D 8 CuMP. DE REG.
11E 4 8 ESTABILIDAD | ACEP TACION
11F 3 4 EETABLOAD FOLITEA | SATEVS DI GORE Am
11G 22 18 10 comerciaLizacios | CLIENTES [emtoro s coevre|
1 1 H 4 VAR POR INFLACION
12 18 12 | 6| 6]4a4t3 1 JEXPERIENCIA |[FAMILIAR | CONTINGENCIA fuse o ey froousmemenss frareross | CALIDAD
13 41 9 51, MEJORARIA | SERIA LO WISND

ANALISIS ESTADISTICO DE LA INFORMACION

1. GRADO ACADEMICO DEL ADMINISTRADOR Y/O ENCARGADO
FRECUENCIA PORCENTAJE

BASICA &
MEDIA 36
SUPERIOR 6

TOTAL 50

%
16
72
12

100

FRECUENCIA PORCENTAIJE

F

1-9 28
10-19 18
20-30 4
TOTAL 50

1

FX
[P . &) QPPN

n 50

47

%
56
36

8
00

MEDIA

16.66

X

35
9.5
155

MODA

MEDIA

2. NUMERO DE PERSONAS QUE TRABAJAN EN LA PANIFICADORA

X

98
1m
62
Kkl

{RESPUESTAS AL CUESTIONARIO A 50 ADMINISTRADORES DE PANIFICADORAS EN ELD.F)




Fa C=1+ 28

Fa+ Fp 28+10

MODA=1, + (5)=4.68

P——Fa

MEDIANA= 1, +2— C=l+§§(5)=5.46

ZF‘X_X‘ _174.72 _

3.49

DESY MEDIA =

3. PRINCIPAL PRODUCTO
FRECUENCIA PORCENTAJE
%

PASTELERIA 14 28
REPOSTERIA 4 8
BIZCOCHERIA 32 64
TOTAL 50 100

4. ¢(REGISTRA SU CONTABILIDAD?
FRECUENCIA PORCENTAJE
%

st 48 95
NO 1 2
DESCONOCE 1 2
TOTAL 50 100

5. (ELABORA PERIODICAMENTE ESTADOS FINANCIEROS?

FRECUENCIA PORCENTAJE
%

sl 12 24
NO 35 70
DESCONOCE 3 6

TOTAL 50 100

6. ;REGISTRA SUS INVENTARIOS?
FRECUENCIA PORCENTAJE
%

S 41 82
NO 9 18
DESCONOCE 0 :

TOTAL 50 100

98

MQDA

BiZCOCHERIA

MODA

NO

MODA

NO

MODA
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7. ¢ COMO DETERMINA SUS COSTOS?

FRECUENCIA PORCENTAIJE MODA

%

COMPRAS 14 28

DIARIAS ,

PROPORCION DE 22 44 PROPORCION

HARINA DE HARINA

COSTO POR 14 28

PIEZA.

TOTAL 50 100

8. 4CON QUE PERIODICIDAD COMPRA SU AVIO?
FRECUENCIA  PORCENTAJE MODA

%

DIARIO 4 8

SEMANAL 12 24 MENSUAL

QUINCENAL 5 10

MENSUAL 28 56

BIMESTRAL 1 2

TOTAL 50 - 100

9., QUE CONCEPTO TIENE MAYOR IMPACTO EN EL COSTO DE SU

PANIFICADORA?

FRECUENCIA PORCENTAJE MQODA
%
MATERIA PRIMA 30 60
SUELDOS Y 8 16 MATERIA
SALARIOCS PRIMA
FIJOS (LuZ, 12 24
AGUA, ETC.)
TOTAL 50 100
10.¢, QUE CONCEPTO TIENE MAYOR IMPACTO EN SUS INGRESOS?
FRECUENCIA PORCENTAJE MODA
%
VENTAS AL 45 90 VENTAS AL
CONTADO CONTADO
VENTAS A 5 10
CREDITO
TOTAL 50 100

11. LA PANIFICADORA HA EXPERIMENTADO PROBLEMAS RELACIONADOS CON:
Las siguientes preguntas no son excluyentes en virtud de lo cual, los entrevistados

contestaron con mas de una respuesta.

A: FINANZAS FRECUENCIA
LIQUIDEZ 40
INVENTARIO 35
REINVERSION 8

TIPO DE CAMBIO 2

EN DIVISA

CUMPLIMIENTO DE 32
CREDITO

TOTAL 117

PORCENTAJE MODA

%
34.2
299 LIQUIDEZ
6.8

1.7

27.4
100
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B: MARCO LEGAL

CUMPLIMIENTO DE
REGLAMENTOQS
NINGUNO

TOTAL

C: TECNOLOGIA

ELABORACION DEL
PAN

MANEJO DEL PAN
PROVEEDORES
TOTAL

D: ECOLOGIA

CUMP. DE NORMAS
NINGUNO
TOTAL

E: SOCIEDAD

ESTABILIDAD
SOCIAL
ACEPTACION DEL
TIPC DE PAN
ELABORADO
NINGUNO
TOTAL

F. POLITICA

ESTABILIDAD
POLITICA
CONFLICTOS
CON EL SISTEMA
NINGUNO
TOTAL

G: MERCADO

COMERCIALIZACION
CLIENTES

CREDITO A
CLIENTES

TOTAL

H: ECONOMIA

VARIACIONES AL
CONSUMO POR
INFLACION
NINGUNO
TOTAL

FRECUENCIA PORCENTAJE
%
43 86

7 14
50 100

FRECUENCIA PORCENTAJE
%

38 551
6 87
25 362
69 100

FRECUENCIA PORCENTAJE
%

] 16
42 84
50 100

FRECUENCIA PORCENTAJE

%

4 8
8 16
a8 76
50 100

FRECUENCIA PORCENTAJE
o,

o

3 g
4 8
43 86
50 100
FRECUENCIA PORCENTAJE
%
2 44
18 36
10 20
50 -~ 100

FRECUENCIA PORCENTAJE
%

4 8
46 92
50 100

100

MODA

CUMPLIMIENTO DE
REGLAMENTOS

MODA

ELABORACION
DEL PAN

MODA
NINGUNO

MODA

ACEPTACION DEL
TIPO DE PAN
ELABORADO

MCDA

SISTEMA DE
GOBIERNC

MODA

COMERCIALIZACION

MODA
NINGUNQ



12, {COMO FUNDAMENTA SUS DECISIONES EN LA PANIFICADORA?

FRECUENCIA PORCENTAJE MODA
%
EXPERIENCIA 18 36
CONSEJO FAMILIAR 12 24
CONTINGENCIA 6 12 EXPERIENCIA
RECUPERACION DE 6 12
INVERSION
ESTADOS 4 8
FINANCIEROS
FLUJO DE FONDOS 3 6
CALIDAD 1 2
TOTAL 50 100

13. ¢ CONSIDERA QUE UN PLAN DE ADMINISTRACION FINANCIERA, MEJORARIA LA
SITUACION ACTUAL DE SU EMPRESA?

FRECUENCIA PORCENTAJE MODA
Y
S| MEJORARIA 41 82 SI MEJORARIA
SERIA LO 9 18
MISMO
TOTAL 50 100

ANALISIS PORCENTUAL

Los resultados de las entrevistas realizadas a 50 administradores de
panificadeoras del D.F. muestran:

1. El nivel académico de los administradores y/o encargados de las
panificadoras, del cual 16% respondid que era basico, otro 72% declaré el
nivel medio entre los encargados, y el 12% concluyd un nivel académico

superior,

2. La cantidad de perscnas que trabajan en la panificadora corresponde un 56%
a los que contestaron que eran entre 1y 9 personas, el 36% declararon que
el rango esta entre 10 y 19 trabajadores, y los demas, correspondientes a
un 8%, confirmaron que trabajan entre 20 y 30 empleados.

3. Con respecto al principal producto elaborado en la panificadora el 64%
manifestd que el preferido es el bizcocho, el 28% indico tendencia a la
pasteleria y el 8% manifestd la reposterfa.

4. El 96% de los entrevistados declard que si registra su contabilidad, un 2%
afirmé que no realizan ese registro y un porcentaje igual reveld gue
desconoce esa operacion.
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5. En la misma muestra, 12 personas, que integran un 24%, dijeron que
elaboran  periddicamente sus estados financieros, la  mayoria,
correspondiente al 70%, declard que no realiza esta operacién y el 6%
indicd el desconocimiento de este procedimiento

6. Por otra parte, de los entrevistados el 82% registra sus inventarios mientras
que el 18% no lo hace.

7. El costo del producto lo determinan de la siguiente manera: el 44% lo hace
por medio de las compras diarias que se efectdan en la panificadora, un
28% lo establece por la proporcion de harina y otros ingredientes empleados
y el 28% restante mediante el caiculo del costo por pieza.

8. Los datos revelaron que la periodicidad con que compran su avio en las
panificadoras comprende el 8% que lo hace diario, un 24% a la semana, el
10% compra quincenalimente, el 56% lo hace en un periodo mensual y sdlo
un 2% lo hace cada dos meses.

9. Los conceptos con mayor relacién al costo de la panificadora, radica en la
materia prima con e! 60%, dejando en segundo lugar, con un 24% los costos
fijos (agua, luz, efc.) y un 16% considera los sueldos y salarios

10.El concepto con mayor relacion a los ingresos de la panificadora es la venta
de contado con una proporcidén de 9 a 1 sobre la venta a crédito.

11.Los problemas financieros que se presentan en la panificadora se relacionan
principalmente con la liquidez representando €l 34.2% de las respuestas,
otra razén que ocupa un 29.9% se debe al inventario, un 27.4%
concerniente al cumplimiento en el pago de crédito, 6.8% por causa de Ia
reinversion y el 1.7% por el tipo de cambio en divisa.

12.Otros problemas se experimentan en el marco legal por el cumplimiento de
reglamentos correspondientes.

13.En cuanto a tecnologia, se considera de mayor importancia la elabaoracién
del pan con el 55.1%, ya que el 36.2% dijo que se debian a los proveedores
y un 8.7% sefialé que la causa era el manejo del pan

14.Tan s6lo el 16% de los entrevistados sefialo tener problemas relacionados
con la ecologia o el cumplimiento de las normas ecologicas.

15,0tras de las razones que atafen a la panificadora en la presencia de
problemas relacionados con el ambito social, y los resultados demostraron
que el 16% se debe a la aceptacion del tipo del pan elaborado, mientras que
solo el 8% de los entrevistados reconocid que era causa de la estabilidad

social
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16.En cuanto a la politica la minoria opind, sin embargo el 8% declara que se
deben a los conflictos con el sistema de gobierno y el 6% a la estabilidad
politica. "

17.Respecto al mercado, el 44% de los entrevistados considerd principalmente
problemas en la comercializacién, el 36% con los clientes y el 20% restante
con el crédito otorgado a clientes.

18.En economia, los problemas pueden presentarse por variaciones al
consumo motivados por la inflacién. Sin embargo, el 92% restante de los

entrevistados no mencioné problematica alguna.

19.El 36% de las decisiones que se torman en la panificadora se fundamentan
en fa experiencia, el 24% dijo que toma e! consejo familiar, mientras que el
12% menciond que sus decisiones dependen del tipo de problema que se
presente, es decir, toma decisiones en virtud de las contingencias, otro 12%
considera la recuperacion de la inversion, el 8% revisa antes sus estados
financieros, el 6% considera el flujo de fondos y la minoria, con un 2%, la

calidad.

20.E! 82% de la muestra considera que un plan de administracion financiera,
mejoraria la situacidén actual de su empresa, mientras que el 18% manifesto
que seria lo mismo disponer de algin sistema administrativo.
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CALCULO DE Ji CUADRADA PARA ANALISIS DE LOS SUPUESTOS DE INVESTIGACION

precanta [FINANZAS zox JTECNOLOGIA Feoomeh SOCIEDAD POLITICA lME?CADO ECONOMIA!
11  JUQUIDEZ wWENTARD REswErsion T.CAMBIO CREDITOSCUM.REGE ELAR, PAN MANEX PAN cumP REG. | ESTAmLOAD acerTacion ]l exTamLAaD SIS CLENTES omooanwhyar INFLA.
fo Jte lfo [fe [fo Tte Jfo lfe Jin lfe Jfo [fe o [fe |fo |fe o lfe Jfo |fe lo jie [fo |fe Jfo lfe Ifo Jfe Jio Jfe Jo [fe Jfo lfe Jfo Jfe
Sh 0] 10] 3s] 16] a[ 107 2] 10[ 32 10] a3] 0] 28] 10] 8] 10| 25{ 0] 8] 10] 47 10| 8] 10] 3] 10] 4] 10] 22{ 10] 18] 10] 10 10] 4] 10
NO 10| 40| 15] 40 42) 40] 48| 40| 18y 40] 7] 40 12} 401 44| 40| 25 40] 42| 40] 46| 40| 42| 40] 47| 40| 46| 40] 28{ 40| 32| 40| 40| 40] 48] 40
@AL 50 50 501 50 50) 50 30 50 50 50 50 50 30 50 50 50 50 50
ereconts | COMO fundamenta sus decisiones en la pan Utilizando Ji cuadrac X® =  {fo-fe)’/ fe Fuente: Elaboracion propia con base en:
12 [eeeREncn comeorm eomoias REC DE NV, EDOFINANG Auorroos CALIDAD) Op. Cit, AAKER, A.David, pag. 396415
fo {fe |fo (fe [fo [fe [fo [fe {fo [fe [fo |fe [fo ife Dende: =  Sumatoria
Sl 18/ 71 12] 7 6] 7] 6 7 4 71 31 7 1 7 Gradosgetberad = (- 1) (¢-1) Donde Pregunta 11 tie 17 grados de libertad
NO 320 43] 3B] 43| 44| 43| 44| 43| 48| 43| 47| 43| 49] 43 r = Renglones
[TOTALE 50 50 50! 50 5Q S0 50, ¢ = Columnas Donde Pregunta 12 tie 6 grados de libertad
fo = Valorreal
Calculo de Ji Cuadrada para pregunta 1]C&\cuto de Ji Cuadrada para pregunta 12 fe = valor estimado
fo fe fofelfo-fe) (fo-fe)’/fe fo fe fofeffo-fe)’ (fo-fe)/fe Con to anterior, se tiene que las diferentes técnicas de administracian son independientes
40 10 20900 90 18 7 11124 17 Asi coma los diferentes problemas que han enfrentado en las panificadoras consultadas
35 10 25625 63 2 7 525 36
8 10 2 4 04 6 7 1 1 0,1
2 10 -B o4 5,4 6 7 -1 1 0.1
32 10 22484 48 4 7 -3 8 1.3
43 10 33 #HH 109 3 7 4 18 23
38 10 28784 78 1 7 6 36 5.1
6 10 4 1B 15
25 10 15225 23 [TOTAL 30
8 10 2 4 0.4
4 10 -6 36 36
8§ 10 -2 4 0.4
310 -7 49 49
4 10 6 36 3.6
22 10 12144 14 Fuente: Elaboracién propia con base en cincuenta entrevistas realizadas a administradores de panificadoras
18 10 & b4 6.4
10 10 0 0 i}
4 10 6 36 3.6
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APENDICE I}
EJEMPLO DE ANALISIS FINANCIERC DE UN PROYECTC DE PANIFICADORA
CON FLUJOS CONSTANTES SIN FINANCIAMIENTO

FLUJOS CONSTANTES SIN FINANCIAMIENTO

PERIODO | ANUAL
CONCEPTO 1 2 3 4 5
ACTIVO 173760 | 340019 593 627 084 039 | 1482 256
CIRCULANTE
Caja y bancos 32 503 57 894 104 586 165612 | 243 769
Cuentas por cobrar 93 553 189 598 | 324 216 547 565 | 832 295
Inventarios --- - —- —
Materia prima 21189 42 944 73435 124023 | 188515
Productos en 19 886 37 187 68 542 110129 | 163 258
proceso
Producto 6 629 12 396 22 848 36 710 54 419
terminado
PASIVO 19 424 39 365 67 315 113688 | 172805
CIRCULANTE
Cuentas por 19 424 39 365 67 315 113688 | 172805
| pagar
CAPITAL DE 154 336 | 300654 | 526 312 | 870351 (12309451
TRABAJO
INCREMENTO DE 154 336 | 146 318 | 225658 344 039 | 439100
CAPITAL DE
TRABAJO

INFORMACION RELACIONADA CON EL PROYECTO DE PANIFICADORA:

A. Inversidn inicial en la panificadora $ 360,000
B. Ingreso esperado al primer afio $ 104,000 (Ingreso constante por 5 afios)

C. Valor de salvamento del equipo
en la panificadora $ 166,000 al fin del 5° afto

D. Costo del capital = 6% También denominado TREMA = Tasa de Retorno Minima
Aceptada
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1. El calculo del VAN {Valor Actual Neto)

£1+z) vs
@) | ()

Donde:
VPN = VAN: Valor actual neto
1: Inversidn inicial
INC: Ingreso constante
i; Interés (tasa esperada)
n: Periodos
VS:  Valor de salvamento

VPN =1 + INC

(1-+0. 06)’—1 166,000
006(1+0.06) |  (1+0.06)

VAN= 202,130.69 Donde el VAN demuestra que esta es una inversién RENTABLE en el tiempo

VPN =-360,000+104,000

2. Calculo de la TIR {Tasa Interna de Retorno)

£1+1)" Vs

i(1+i) (1+i)"

Il = INC

Donde:
ii: Inversion Inicial
INC: Ingreso Constante
i Interés (tasa esperada)
. Periodos
VS: Valor del salvamento

a) Rendimiento del 6%

360,000 = 438,085.83 + 124,044.86
$ 360,000 O 562,130.69

b} Considerando un rendimiento de la panaderia del 22%

£1+0 22)‘ 166,000
02(1+0.22) | (1+.022)

360,000 = 297,818.54 + 61,419.88

360,000 = 104,000
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$360,000 0O $359,238.42 Donde, se considera como una igualacién de la
inversion y el flujo, es decir se iguala a cero respecto a la obtencién de la inversién
inicial.
¢) Rendimiento del 30%

360,000 = 25329925 + 44,708.63
$360,000 1 $298,007.88 :
3. Célculo de razones financieras

a) Razdn del circulante

re = A€
PC
Donde:

RC: Razén del circulante

AC:. Activo circulante

PC: Pasivo circulante
RC {afro 1) = 9.1 Ei valor de la tasa es muy alto, ya que un valor
RC (afio2) = 8.7 generalmente aceptado es 3.0.
RC (afio 3) = 8.8 Es aconsejable aumentar &l pasivo circulante
RC (afio 4) = 87 ‘o disminuir el activo circulante, ya que la
RC(afio5) = 86 situacién expresa excesiva liquidez

b) Prueba del acido

PA = AC-1
PC
Donde:
PA: Prueba del acido
AC: Activo circulante
I Inventarios
PC: Pasivo circulante
PA (afio 1) = 8.57
PA (afio 2) = 6.35 Nuevamente existe alta liquidez,
PA (afic 3) = 6.4 ya que un valor generalmente
PA (afio 4) = 5.99 . aceptadoes 1.0
PA (afic 5) = 6.25

c) Tasade deuda

Considerando una inversion de $ 360,000, en capital de trabajo, la inversién al
primer afio es de $ 144,000, y una lasa de deuda a largo plazo por $ 216,000,
entonces la tasa de deuda es !
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TD=="
AT

Donde;
TD: Tasa de deuda
DT: Deuda total
AT. Activo total
216,000

~ 360,000 + 144.000

Suponiendo una tasa de deuda promedio en la industria panificadora de 0.33,
resultard un poco alta dicha deuda en la empresa.

4. Analisis de sensibilidad con variaciones en el volumen de ventas

La TIR obtenida para el proyecto se puede lograr solamente si se cumple el
escenario planeado; es decir, el conjunto de factores y riesgos considerados en los
capitulos 4 y 5 de esta tesis. Sin embargo, en términos explicatives, sélo se
realizara el siguiente analisis de sensibilidad considerando las ventas anuales y el
costo de produccion.

Considerando los siguientes escenarios para el primer aio de operacién de ja

panificadora;
Cifras expresadas en miles

ESCEMNARIOS: IDEAL OPTIMISTA MEDIO PESIMISTA DE SALIDA
ANO 1 ANO 1 ANOQ 1 ANO 1 ANO 1
Ventas anuales 1,600 1,400 1,200 1,000 800
(bultos de harina)
Ventas $ 512 448 384 320 256
Costo de 318 278.60 238.80 199 159.20
produccion '
Gastos generales 51 51 51 51 51
Utilidad bruta 142.60 118.40 94.20 70 45.80
i.S.R. 42% 59.90 49,70 39.50 29.40 19.20
P.TU. 10% 14.20 11.80 9.40 7 4.50
Utilidad neta 68.50 56.90 45.30 33.60 21.90
Depreciacién 25 25 25 25 25
Flujo neto de 935 81.90 70.30 58.60 46.90
efectivo

Con estos datos, se aplica la formula general de:

P = FNE(P/ FNE,i,n)+ VS{FNE,i,n)
Donde:
P: Produccion {equiparable a la inversién inicial)
FNE: Flujo neto de efective
ii Interés
n: NOmero de periodos
VS: Valor de salvamento
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Al despejar, se obtiene:

4 Plbultos de harina) TR TREMA Decisién sobre el
proyecto
1800 22% > 6% Aceptarlo
1600 18% > 6% Aceptarlo
1400 14.8% > 6% Aceptarlo
1200 11.2% > 6% Aceptario
1000 7% > 6% Aceptarlo
v 800 3% < 6% rechazarlo

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 1
Estadisticas referentes a la industria panificadora en México

TARLA 1:DISTRIBUCTON DH B2oACTONAL DE PANIFICADCRAS BNEL DF,

ACTIVIDAD |w:>4n5 PERSCNAL| REMUN | ACTIVOS TOTA.  VACREELD
BCROMICA FLICS ewr.«nel rm:mos
| NETOS  [4PLTAL FLIO ELABCRACCE

MILES CEFESS

Beberocidnde prod ctos 1 937481 14BN 30882672 28004020
¢k Paredinia

| Avaro Coregin Jiwz Yoo T orie0 43501 4276
|Ampotmo @ 4448010 4B3HEY B3 135797670
Berito Juiez 215,10 6060 19948300 1835040
Coverern 1535840 5060 5828720 SB7SLQ)
Anjimdpa 2330 2co 45500 44
Gustavo AM 15260 214030 MR 2763
Tztodeo 161040 26570 SN0 3940500
Izticpa B etell 18652950 IR3915)
Magtera iechle %4 GH7S0  XEBA)
Mgel Hddgo 1592850 9130 0N AT
Milpa At 81690 B 5 T ST I o
Tl 42540 29 B854 156880
Tlapn 950,70 %87 BBA GG
Venstioro C 186,70 67 oEH0 oMY
Yockinilco 4 547900 0 ¥raa) 4eE7 ]

Estad sticns socivecordmias, <Hp /Awineg gobre, (30-dic-97(20mayo-0)
©Bnesto Delegation se concantron grorces enpresas de procuctes ok poroderia (BIVBO, WRINELA, BARCEL efc)

1o

Fuente: Babonadén propia aon bse: TNGRL, enel cerep ecorormicn i 1994, estadistians econdricas, inforrmodidn por Ertided R




PROVEDIE) DE INTESRANTES PCR FAMILTA

CELEGATN ND. PORCENTAJE BE PROVEID BE

HARTTANTES PORLATON QLE INTERANTES

PERQIEE HASTA 25 M. PCR FAMILTA
ALVARD OBREEON 2753 6,7 48
AZLAPTOEALD 474811 % 46
BENLTO JUAREZ 477811 40 35
AHOACAN 0050 51 44
CUATIMALPA 19669 663 51
AAHTENCTC 55060 T 37
GUSTAVD AM 1.267. 613 47
TZTACALD 448,327 615 44

ZTAALAPA 1490455 688 5

MAZDAENAC 195041 639 48
MIBA HIDALGO 406868 569 41
MILPA ALTA 63654 703 52
TLAHAC 2670 732 52
TLAPAN 484 A %8 46
VENSTIANDC 519628 07 44
XOHIMLED 27151 57 51
DF 8235744 671 48

TARLA 3: NUVERO ESTIMADD DE ESTABLRCIMIBNTUS, PRCDUCCICN BRUTA Y

Frente: Elaboracidn propia aon bz INGL, en el cerso econermioo de. 1994, estadistions ecordinias, infortracion por Ertided Fedarative
Estodsticns sadoecerdvicns, drp /wwwineg gebinte, (30-dic-57)(204vayo-00)

PERSCINAL COPADQ POR DELEGACTON

DRLEGATON ND. ESTIMADO ARCOUCTICN FROVEDIO CE

bE BUTA INTERANTES

PANALERIAS MILES DEPESOS PCR FAMILTA
AVARD CBESCN IE 4553015 o3
AZCAPTOZALLD 1 L5562 Y] 6847)
ENCTO JUAREZ 1371 1554830 175
OOVOACAN 7 58287 0 1087
CUATIMAPA _ZI;I 445500 14
QAHTEMOC 198 43649440 3053
ABTAVOAM 2941 31116750 430
TITACALD 100 40.231 60 i
LZTAPAAPA 323 18652950 2881
MWADABWC 28 906790 157]
MISUAL HIDALED 12]] SLea0.ed) 1447}

MLPAATA 18 481610

TLAHIAC 34 1572540 30
TLAPAN 68 BB &7
VBNLSTIANDC 14 G450 (0 1204
XOCHENILAD 4] 1471420 273
[5F” 1659 3070227, =S

Fiertte: Eldborosén propia eontbose: INEEL, ened censo ecoromicn de 1994, estadstiems econdrmioos, infarmodidn por Entidod Fedarathva

Estacisticns socicecondimioas, p: /fwawineg gobme, (30-dic- 7Y 20 mayeL0)

11



TABLA 4: POBLACTON OALPADA Y NIVELES ©F INGRESO POR DELEGACTON

POBLACICN COPADA | POBLACICN | ND | HASTA | MASCE | N MAS | MASIE | MASTE | MASDE | MSLE | ND
RORDAEGAION | OopaDA | REBE | 50% | somy | sm CEUN [ DOSSM | 3smY| 5sMmy| 10sm | EPET
¥ NIVELES bE INGESO| CEWN | MBS SMY | YNONDS| HASTA | Hasta FICAD]
INFESD SM | DEWN HASTA [DE3SM| 55M | 10SM
DRERAION SM 25M

DISTRITO FEDERAL sy B I e G I I S
EAFOTZALD 165 1188 531 24313 T o731 B12] |
Y CACAN 238401 7185 =z 1238 7971 3409 | a9 &0ag 127 =
FATINALPATE M N34 392 1324] &43] 183 18018 5376] 7306 1652) 1753 0
LETAVO AM, 228174 58 156/ 6468l ZoU]  77963] Sl e 2 B370) F
ZTACAD 1564 17 N 2404 70 67908) @ 17218 8206) g 4y
ZTAPALAPA 2431549 IR B E L 2618 18450 T EE
WAGDALBNA CONT. 66780 650 o7 1437 714 2802 EEL 513 36471 3300 184
VILPA ATA 19106 = 1357, 2156, pat| 7674 1591 53, k7s Z14)
4 VARD CEREGCN 22738l 1767 86 373l 3001 L s 6

T 61253 7ee| s [ 677 6Xb)| | a9l 1275 624
TLAPAN 165686) 720 EEE i I EEEE S 5581 %]
OO-INILED 586X 1530 7T 717 35004 189 7156] 02| 7
LALHTENC, 266376 = 32771 21BN Bo045| 37884 30733 16069 7813 7
VIGLE. HIDALGO 155633 1679 EEERS = IR I 3
VEN.STIAND CARAEA o B 7eln 3463 xesl  9v43 @ 53
B0 JUWREZ 509 18517] EEE E =L &

" Aente: Boborocidnpropia aon bose: INGGI, en el censo enonomian de 1954, estocdistices econdmioas, informoacidn por Brtichid Fedenatia

Sstocksties scicecordmions, <Hp //wwwinegigebme, (30-dic-S7X20maye00)




TABLA 5: CARACTERISTICAS DE LAS UNIDADES EOCNOMICAS RELACIONADAS A LAS PANIFICADCRAS

UNIDAD | PERSONAL ACTIVOS | FORMACIEN | PRODUGEION | PRODUCEION]T INGUWWOS | INSUMOS | VALOR

LES LE OOPADO | TOVALAL|  FLIOS | PRUTALE BRUTA BRUTA TOTAL | MATERIAS | AGREGADD
MINASPOR SECTCR, §  TOTAL |PERSONAL| RETOS AL | cmaaL TOTAL VALCR DE PRIMAS | GENSAL
TOR Y QLASE. ACTIVIE PROMEDIO| COPADO | 31-dic FLIO PRODUCCION RUTO
e | INDUSTRIA,
RANA 31157
BLABCRAC 22704 131835 Lsu.z:a' 4610810700 417235100 m«q.sa# 9565193 4} 5939.&0‘ 3554.358,10 wsawazd
DE PANADERIA
IRMM 3150

1n3]  21297] 412330 1401883500 162388300  227e82150| 202B93d 14473250 emmoR¥] &9459.00
IPASTAS
E 2187 BoaL| 444, 1302 137 Aoz 3155419, 3,095533,30| 157331830 156135330 L2101l
¥ PASTELES

482 el 713837 193676990 | e  4vsTazzed 447235a0 251855 1709190 2468444
DUSTRIAL

Fuente: Bloboracidnprapia con base: TNEGT, enef carso ecoromico de 1994, estadistions ecordmicns, informati<n por Enfidad Federutiva
Estodistiars sodoecondmicas, dutp FFunwireg oo, (30-dic-9TY 20-moy-C0)
TABLA &: CARACTERISTICAS DE LIOS ESTABLECIMIENTOS RELACIONADOS A LAS PANIFICADCRAS

UNIDADES| PERECNAL ACTIVOS | FORNAZION | PROCUGEICN | PRCDUCCICN] INSUWOS | INGUWGS | VALCR

LES LE oOPADD | TOTALAL| FIJos | sastate BRUTA BRUTA TOTAL | MATERIAS | AREGALO

TS WANLF TOTAL |PERsonAL| pETOS AL | cemiaL ToTAL VALOR DE pImMs | oA

SUBSECTOR, RaW, 4 PROVEDID| COLPADZ | 31-dic FLIO LA PRODL, BRUTO

ACTIVIDAD Y ESTRATOS CF - TNOUSTRIAL

PERSCNAL OOLPADO PROVE- -

GI0, DATCS A 1953 |

AT 311532 CCI ni ncJ
21! 85411l 4835 1302337 eas2ad  3usBaig0od 3ooesagy  19maE 156135330 Liszi

Y PASTELES (PANADERIA)

0A 2 PEReq nﬁl 16715 4E0L7d  2Beserd 12400 aioael a7 e  S190L30 18766000 1497805
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Fuente: Baboracsén propia con base: INEGT, en el censo ecoromica de 1994, estadistics econdmios, informacian por Entidod Federatie
Estocisticas socioecondicas, <hHp: //wwwineg gobmo, (30-cic-97)(20-mayo-00)



TABLA 7: ENCUESTA INDUSTRIAL MENSUAL DE VOLUMEN Y VALOR DE

LA PRODUCCION SEGUN CLASE DE ACTIVIDADES
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9 RRILLASLEHRMNE TREO R | @e aE am a4 Eoic
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12 (RASASVEEETA ESOVESTIE S VAR | 1Z80 1BH 127 1Zamen]  EERS0] LS
AR ING S AT, JF e e - I VT uwg 27T S T
13CECATAVO VIR | nse 34E 26 1oep Ea ]
AFEQRAEL. AT, e sad o3 wad  eed  erd
VR d BOH  Gm 9w R4 O
BEDVA AT, | B &% a4 I A 2000
R | W Wl B 1A 1o 1

Rerte Bhrasipopoantue INEEL, and erearroniods 1994, estadstios e vivias, infamadcn por Brtidd Fedrathva
Bt <tiom sxiaarinias, Hp s ghme, (DdeS@Dime D)
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TABLA 8: PRODUCCEON Y VALCR DE LA PRODIUCCION DE PRODUCTOS DE PANADERTA

A DE ACTIVIDAD Y BNTIDAD PRODUCCION | VALCRDELA | INGLWOS PRIMAS WA VALOR
FEOBRATIVA BRUTA PRODUGCION TOTALES CONSTRUCCT  AGREAD0
TOTA. INDUSTRIAL BAOSIVOS YREACT  CENGAL
. CONSLIMIDOS BRLTD
RAVA IS Elaboracién de 3568702 | 3347BE0B0[ 22496653 1517075,1 1319086,8
Prackictos de Ponaderia
PGS CAIETNES 122579 122499 86882.6) 73092 35753
BAJA CALIFCRNEA 56215 54925,6) 350118 24562,2 212035
BATACAIFORNEA SR 50351 4975 37124 ez 1322 1
CANPECHE 104103 101941 61767 451342 42334
COAHIILA 307544 794716 208637 170371 101907
OLAPAS 106405 105496 67364 53769 3508,
GEHIAHA 834188 673635 382538 25458 25165
DEISTRITD FEDERAL 12546681 1195946,6 7654395 530658 5 465228 5
DURANGO 19564, 177174 125331 52942 70612
GLANATUATO 155362 5| 1867579 1255188 BAATZ 6 4437
GUERRERD 5220 9190,71 5620 50241 3400
HIDALGD 20602 204381 13706,3 117631 6895,7
JAIS0 32249071 2987786 185102 1201322 1373687
NEXICO 3I7088.6) 26794 2391304 1521754 776958 2
MICHOACAN 266198 256805 16268 14206 5 10351 8
NCRELOS 253745 248831 737 4 16521 3637 ]
NAYARLT 5526 540 53705 4567 7] 3555
NJEVOLECN 292197] - 384364,6 2743158 172960, 154305 9
CAXACA 19287 6 190322 132289 111992 &088 7
PLEELA SBEAL 3 975435 706505 54504 3 279508
CLERETARD 145044 143894 105532 5253 35512
GUINTANA RDO 758471 74154 48756 37686) 77091
SANLUIS POTOSL 26453 6 ZR945] 188189 14504 5] 763471
SINALOA 616367 37664 429813 140609) 18E55 4
SONCRA 95704 71 926803 575769 1249 477545
TABASOD 771281 605842 426733 238723 3254 5
TAMALLIPAS 396958 35202 5 257895 19546,7] 13906,2)
TLAXCALA 86853 84888 6383 4 BAG2 f) 259
VERARE 1635063 1606186 676087 [ 758576
VUEATAN 950281 97969 69664,3 476644 363 8
TACATECAS 100651 10016,4) 69906 5513 1 3568

Fuente: Eidborncidn propia aon base: TNGAL, en el canso ecomamico de 1994, estadistiens econdmions, informacicn por Entickd Fererativa
Estadisticas socivecondmicns, $1Hpx //wwwinegi. gobumee, (30-dic-97) 20-4mays-00)
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TALA 9: FRICLETO INTERND BRUTO L. SECTER MANLFACTURBROYY LE LA INILISTRIA BE ATVENTCS Y BERIDAS SEEUNGRFO BE ACTIVIDAD (Mles de pescs)
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Extocistiaz soacecrndmias, duip /fwdineg gohime, (0do 97 (@m0}
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Rente Bdoradénpropia anboee TNGE, enel corso erromion de 1994, estadistiens ennicos, informucidn por Brichd Fedrotiva

Bstrdstions socioecereimians;, it /Aumuineg gebime, (I0-do 97X E0moye )

TALA 10 PRCPIEDALES ATMENTICTAS DAL PAN
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CNHED

Faente Bcbooddnpropia anbrese NG, ened cenan enrarmion de 1994, estodistions eorrdmians, infiemosin por Brichd Federativa

Estoclstions socioecarditian 41 /Awwinegigabme, (D<ie-97(DHmoyo D)
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