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INTRODUCCION

El objetivo que se pretende lograr con el presente semi
nario de investigacidén consiste bdsicamente en analizar y de
sarrollar algunas técnicas cuantitativas que nos permitan di
rigir los esfuerzos tendientes a mejorar la planeacién. La-
hipétesis es demostrar que estas técnicas son Gtiles como al
ternativas de solucién para subsanar deficiencias de planea-

cién cuantitativa detectadas a través de una auditoria admi-

nistrativa.

El contenido de este trabajo, est& primordialmente diri
gido a la empresa industrial mediana. La justificaciédn de -
esta orientacién responde principalmente a que este es uno -
de los campos de trabajo mAs amplios para el administrador,
ya que en nuestro pais,este tipo de empresa es la mé&s nume--—

rosa ¥y la que requiere de una mejor administraciém y planea-

cién.

Resumiendo lo anterior, esta investigacidédn pretende de-~
tectar qué deficiencias de planeacién existen en una empresa
industrial mediana, y que técnicas de planeacidn cuantitati-

vas son aplicables para subsanarx dichas anomalias.

-La planeacidén en las empresas mediante obedece a la ne-
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cesidad de llenar los requerimientos de nuestra realidad, en
las que las organizaciones son cada dfa mayores y mAs comple
jas tanto en su funcionamiento como en sus fines, ello re-—-—~-=
quiere de profesionales mejor preparados, con un alto senti-—
do de responsabilidad y que sean capaces de cumplir su come-—
tido permitiendo a las entidades planeér, organizar, ddirigir
y ejercer control sobre sus recursos econémicos, humanos y -

té&cnicos.

Este trabajo forma parte de los esfuerzos de los estu——
diantes y Licenciados en Administracidn tendientes a anali—-—
zar y adecuar las técnicas de administracién y en este caso-—
especifico de la planeaciédn a los problemas concretos de ———
nuestro pais. Para su mayor comprensién, anélisisvy consul-

ta, lo he dividido en cinco grandes capitulos.

El primer capitulo se refiere a la Auditoria Administra
tiva en donde se menciona su definicibdn, objetivo, alcance,
metodologfias y proceso. Este capitulo nos dard las bases pa

ra la metodologia que nos permitird revisar la planeacibn en

una empresa.

El segundo capitulo nos explica que es la planeacién a-
través de su terminologfa, proceso, tipologia, de los princi

pios que la sustentan y de las funciones que realiza. T
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En el capitulo tres, estdn contenidas algunas de las -—-
principales técnicas y herramientas cuantiéativas-de planea~
cién que existen para desarrollar, normar y controlar las ——
operaciones que se realizan en las empresas. Este qapitulo—
tiene como objetivo principal dar a conocer estas técnicas,
y como objertivo secundario, crear la inquietud para que Ea——
tas s8e utilicen, se complementen, enriquezcan y actualicen -
conforme se vayan desarrollando nuevas o mejores técnicas.
Para facilitar su comprensién y andlisis, estas técnicas se—
encuentran clasificadas de acuerdo a las 4reas funcionales -

de la empresa.,

El siguiente capitulo detalla la Auditorfa Administrati
va de 1la Planeacidn practicada a una empresa mediana del sec
tor industrial. Es en esta parte en donde sSe evalia a la ~—
planeacidn cuantitativa y se determina la factibilidad de la

aplicacién de técnices cuantitativas como solucidn a las de-

ficiencias detectadas en esta revisién.

El quinto y fGltimo capitulo contiene las conclusiones a

las que se llegbd con el desarrollio de esta investigacidn.

Los nimeros entre paréntesis que aparecen 8l final )de -

algunos pArrafos indican la referencia de la bibliografia —-—

utilizada para consulta.r
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A lo largo de este trabajo he intentado hacer una apor-—
tacién 1{til, que en materia administrativa, contribuya a im-
pulsar el desarrollo, adecuacibén e implementacidn de las téc

nicas cuantitativas de planeacién.

El desarrollo de este seminario como las técnicas aqui
planteadas son susceptibles de ser mejoradas y ampliadas.

Mayo de 1986.



CAPITULO , I.

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA



1.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA:ADMINISTRATtVA

La adm1n15trac16n surge desde el momento en que’ el

hombre desarrolla cualquier actividad en coordinac16n con
sus semejantes.

Para ello tlene ‘que admin1scrar-

planear, organizar,

es dec1r,~
lntegrar. ‘dirigir vy controlar los esfuer

208 y recursos para alcanzar los resultados esperados.

Sin-—
embargo,

al detectar que los objetivos no se lograban o no -
se cumplfian satisfactoriamente, busca controlar las operacig
nes y recursos a través de registros e informes.,

Pero esto-
no es suficiente,

por lo que revisa que éstas mismas estén -
correctamente asentadas.

De esta forma surge la auditoria--~
contable o financiera la que se encarga basicamente de veri-~

ficar que la empresa haya cumplido con los principios genera

les de contabilidad y que los resultados presenten razonablg
mente la situacidén financiera. Esta auditoria, sin embargo,—
no analizaba el porqué de las operaciones, sino mads bien, é-(
ra una simple revisidén de los registros de la misma. Exami--~
nary y evaluar las finalidades especificas de les operacioqes.
el manejo de los recursos, los planes, politicas y programas
determinados para alcanzar los objetivos; es decir,
se evalda no s8lo un aspecto de la empresa,
dad,

cuando~-—-

sino a su totali
a su administracidn en especifico es cuando surge raal-

mente la auditoria administrativa como tal.

A continuscidn se mencionan brevemente los hechos mas



sign1[1cativos que dleron origen a la integrac:on de la audi

toria-. admlnlstrativa, como una técn ca ptopia de: 19 adm1n1s—

tracx.on

nistrativa ‘en“una entreé vista ue’lé‘hizo‘la”publiééﬁiﬁﬁ“"Crg
nique Social France", en el aiio de“1925.'al decir ﬁEljmgjor—
método para examinar una organizacidn y determ;nar las mejo—
ras necesarias, es estudiando el mecanismo administrativo, y
de esta forma determinar si la planeacibdn, la organizaciébn,

el mando, la coordinacién y el control estidn adecuadamente -

atendidos, esto es, si la empresa estd bien administrada'.(2)

B) En los afios de 1935 a 1940 el Dr. James McKinsey 1legéd
a la conclusién de que la empresa debe hacer peribdicamente-—
una autoauditoria, es decir, una evaluacidn de 1la empresa-en

todos sSus aspectos. (2)

C) Los primeros antecedentes escritos sobre Auditoria Admi
nistrativa provienen del Instituto de Auditores Internos Nor
teamericanos en una discusidén de panel celebrada en 1945 so-
bre el alcance de la Auditoria Interna de Operaciones Técni-
cas y de un articulo de Arthur H. Kent, de la Standard 0Oil -
Company of California, aparecido en 1948, sobre Auditoria de

Operaciones. (4)



D) En 1962 William P. Leonard publica el 1libro "The Manag-

ment Audxt VCraducxda,al espafiol y ampliaﬁente difundida.(4)

‘E) © En Méxi¢d ei;1i6fo "El Anélisis Factorial guia para es—

tudios de economia industrial” editado por el Iastituto. Mexi:

cano de Ihbestigaciones Tecnolbégicas, Dependencia. del Defar—

tamento de Investigaciones Industriales del Banco de México,

elaborado por Nathan Grabinsky, y por Alfred W Klein en ei -

afio de 1958. (4)

Posteriormente a esto, en nuestro pais, diversos auto--—

res tratan sobre la Auditoria Administrativa; como el 1l,. A.

José Antonio Ferndndez Arena; la Asociacidén Nacional de Co—-—

legios de Licenciados en Administracidén; L. A. Victor. ‘Rubio- -
Ragazzoni y otros méas. '

1.2 DEFINICION, OBJETIVO .Y ALCANCE DE LA AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

1.21 DEFINICION.

Los diferentes autores sobre e1 tema han

aportado distincos conceptos.‘los cuales se plantgan a conti

nuaci6n.{

A)  William P

"La Auditoria Administrativa es el examen comprensivo y



constructivo de la estructura de una empresa, de una institu

¢cibén, una seccibdn del gobierno, o cualquler pérte de un orga,

nismo, en cuanto a sus planes  y. ObJEtIVOS,jSuE métodos y: con,f

troles, su forma de operaci6n y sus fac1lidades humanas 'y

sicas". (11)

B) Instituto Americano de la Administracidn,

"Cualquier empresa, de cualquier indole, tiene dreas ge

nerales sujetas a investigacidén y que permiten obtener una e

valuacidén de la Administracién™. (11)

C) Andlisis Factoriasl del Banco de México.

"Una definiciédn concisa de investigacién industrial es-

el andlisis de potencialidad de la producpiyidad. buscando—-

incrementar la eficiencia de operacidén ya sea . en una empresa

o en una rama industrial" (11) DT

D) Roberto Macias Pineda

"Es 1la verificacidédn y control cuidadosos para asegurar-

se de que las prlcticas y programas de la negociacidédn alcan-

zan los resultados esperados por 1la organizacidn y si se si—

guen manteniendo". (11)

E) José Antonilo Fernandez Arena.

""La Auditoria Administrativa es la revisidn objetiva,



met6dica y completa, de la satisfaccién de los objetivos ins
titucionales, con base a 1los niveles jerdrquicos de la empre
sa, en cuanto a sSu estructura y a la participgcién'indivi———

dual de los integrantes de la inéticuciénf. (11)

F) Victor M. Rubio Ragazzoni

"El objetivo de la Auditoria Administrativa consiste en
evaluar el fundamento de la administracién, mediante 1la loca
lizacidén de irregularidades o anomalias, y el planteamiento-—

de posibles alternativas de solucidén". (21)

Al analizar estas definiciones, nos percatamos ¢(ue tLo—-—
das coinciden en que la Auditoria Administrativa examina y e

valGa la administraciédn de una empresa.

Los elementos comunes que encontramos en las definicio-

nes son:

1. En relacib6tn a las actividades a realizar

—Examen

—-Investigacibn

—Anédlisis
—Evaluacidn
2. En relacién al objeto de estudio

—-Empresa o una parte de ésta.
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—Administracién.

En mi opinién, Auditoria Administrativa es la técnica —
que examina y evalla la administracidén de una empresa o una-—
parte de ésta, con el fin de detectar anomalias, deficien-~-
cias, irregularidades y proponer una serie de alternativas -
de solucibébn para hacer més eficiente la operatividad y cana-

lizar de la mejor forma posible los recursos disponibles.

1.22 OBJETIVO.

El objetivo que persigue 1la Auditoria Admi--—
nistrativa consiste en verificar el cumplimiento de una bue-
na administracidén y descubrir deficiencias o irregularidades
de alguna de las partes examinadas y plantear posibles alter
nativas de solucién tendientes a ayudar a la direccién a lo-—

grar que la organizacidén sea méds eficiente, eficaz y produc-—

tiva.

1.23 ALCANCE.

El alcance se refiere propiamente a la pro-—
fundidad de la investigacidén. Es decir, si se va a revisar-—
a toda la empresa o a una parte de ésta y que factores se ——

van a considerar para el andlisis.

El alcance de una Auditoria Administrativa dependerd —-—

del objetivo que se quiera lograr, de la magnitud, compléji—



dad y diversidad de las funciones, programas y actividades —

de la administracién y de los recursos de ésta.

E) alcance se refleja a través del tipo de auditoria —-
realizadas

—Auditoria integral

—~Auditoria parcial

—Auditoria especifica.

Auditoria integral. Este tipo de auditoria, debe ébarcat el
estudio general de la entidad auditada y del entorno en que-—
opera, de sus objetivos, de sus planes y programas, de sus -
recursos humanos, fisicos y técnicos y del cuﬁplimienco del

proceso administrativo: Planeacidn, organizacidn, integra—-—

cién y control.

.
Auditorfa parcial. Es la Auditoria Administrativa encamina-—

da a examinar y evaluar a una parte o seccidén de la empresa,
es decir, a las Areas funcionales de recursos humanos, pro—-—
ducecién, ventas y finanzas o a2 los departamentos en que se -

encuentra dividida la estructura del organismo estudiado.

Auditoria especifica. Es aquella Auditoria que se enfoca. a-
una determinada funcién de la entidad, hacia‘una operacién o

grupo de operaciones.



1.3° METODOLOGTAS PARA LA REALTIZACION DE LA AUDITORIA

ADMINISTRATIVA.

La metodologia, en este caso, se entiende como ———
aquella serie de pasos que son necesarios para llevar a . cabo

una Auditoria Administrativa.

En un concepto mAs estricto y etimolégico, metodologia-

es el estudio del método. Método es la forma o manera esta—

blecida para desarrollar una funcidn. (10)

A continuacidédn se sefialan los principales enfoques para

la realizacidén de una Auditoria Administrativa, sefialando —-

sus autores, sus conceptos de Auditorfa Administrativa,

detalles de estudio y su

sSus-—

sistema de evaluacidbn.

1.31 ENFOQUE DE WILLIAM P. LEONARD.

Este autor se refiere a la Auditoria Adminis

trativa como, "el examen comprensivo y constructivo de la es

tructura de una empresa o de una parte de ésta, de sus obje-—

tivos, planes, métodos vy contrbles, asi como del manejo y -—-

aplicacidén de sus recursos”.

A fin de visualizar mejo:-su,@ondepci6h.de Auditoria Ad
ministrativa nos 1la represenﬂa a través de un esquema gene-—-—

ral.



ESQUEMA GENERAL

—Areas de estudio
—Funciones especificas
—~Departamentos
—Divisiones

—La empresa

DETALLES A ESTUDIAR

~Planes y objetivos

~La estructura de la emﬁreéa
-Politicas, sistemas y précedimien;os
-Métodos de control ) . . :
-Recursos humanos y fisicos

-Estéindares

-Medicidén de resultados

" "EVALUACTION -

-Influencia econémica

-Estructura adec;ada )
-Certeza y adecuacién de 1os_cont:01gsb
-Métodos de proteccién

—-Causas de variacién

-Utilizacidén de hombre v equlpo:v

—~Métodos adecuados para trabajar
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ANALISIS E_TINTERPRETACION

~Estudio de los elementos

~Diagnosis sefialada
—-Determinar propdsitos y sus ;nté;relaciongs
-Deficiencias o 5 :
-Balance analitico

~Prueba de eficiencia

~Bisqueda de problemas

~Soluciones

-Alternativas

-Métodos simplificados

PRESENTACION :
-~Fijacidn de temaé para trazar. el bocéco;dél informe

~Informe preliminar para 1la aéminisétacién de 1a empre-
sa :

-Informe final con recomendaciones y conclusiones

PERSECUCION

—Revisién de instalacién

—~Ayuda en establecimientos de formas y‘pfocédim;éﬁtos
—~Revigién del informe final de -la admiﬁistfaci6n

~Tratamiento de los detalles no terminados
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A) DETALLES DE ESTUDIO.
1.~

Planes-y obijetivos,

Habréd que preguntarse si éstos son claros y teales,

razonables y lbgicos, etc.

Asimismo hay que analizar si los-
objetivos especificos son congruentes con el obJetivo gene-~
ral de la organizacidn.

2.~ En cuanto 8 la estructura ,

Se observard si las funciones estén coordinadas,
equilibradas y controladas,

si hay delegacién de la autori-~—
dad, etc.

3.~ En relacibén a politicas,

sistemas vy procedimientos
de la empresa.

Son indispensables policticas claras y precisas.

Cada decisibn y accidn debe basarse en un razonamiento ade--—

cuado y encaminarse hacia los objetivos de 1la empresa,

de —-
otra manera, surgird la confusién.

La seleccidén de una for-

ma de actuar debe realizarse con el propdésito de alcanzar un
fin definido.

4.~ En relacién a los métodos de control

Debido a su trabajo detallado, el auditor sera un-
experto en apreciar algunas operaciones,

particularmente en-
cuanto a controles.

Como resultado estard en posibilidad de

ofrecer sugestiones constructivas e intereasantces ea muchas-~-
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actividades: de la empresa.

5.— Recursos humanos v fisicos en lo relativo a:

Hﬁrerio de trabajo, retrasos, faltas, vacaciones,~-
sueldos f salarios, tiempo extra, seguro de grupo, califica-
cibén de méritos, promociones, servicio médico, cafeteria, ---
recreaciones, reglas de seguridad, premios, espacio para au-

tos, mantenimiento al equipo y maquinaria, etc.

6.—- Esténdares y medicién de resultados.

Los métodos estadisticos son técnicas valiosas pa-
ra la medicidén de datos. la informacidén es esencial para 1la

adecuada toma de decisiones.

Recoleccién de los datos:

Consiste en la obtencién de la informacidn referi-
da a la realizacién de entrevistas. Significa juntar VariQs

tipos de formas, documentos, procedimientos, .cartas, e*pe—¢~

dientes, diagramas, cédigos, etc.

B) METODO DE EVALUACION.

Por lo que respecta a la evaluacién;qué,sé‘ igﬁe~ed‘e§
ta metodologia, no es otra cosa mgs que recopilaf ié infor—_
macién necesaria que nos perﬁita éncontraérdéfigienciés al -
analizar los datos obtenidos, evaluidndola en forma subjetiva

y ddndole una interpretacidén cualitativa.
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1.32 ENFOQUE DEL AMERICAN INSTITUTE OF MANAGMENT
(INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION).

Los autores de este método aportan el Si-———

. 'guiente concepto:

“Cualquier empresa, de cualquier indole, tiene ‘Areas ——
generales sujetas a investigacidn que petmiten’obteher una--—

evaluacidén de la administracién™.

Los detalles de estudio que proponen, son diferentes pa

ra los diversos tipos de organizacién existentes. Siendo en

su gran mayofia las empresas que buscan obtener utilidades,-—

nos referiremos a los detalles de estudio correspondientes a

una institucibén con fines de lucro.

A) DETALLES DE ESTUDIO

Los detalles de estudio para una institucidn con fines
de lucro serian los siguientes: -
l1.— Funcién econbémica.

2.- Estructura formal.

3.~ Utilidades.

4.~ Atencidén a los accionistas.
5.~ Investigacién y desarrollo.
6.~ Consejo de administracién.
7.— Politicas fiscales. )

8.~ Eficiencia en la produccién.

9.— Distribucién.
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10.- Evaluacién . de los:ejecdtivos.

teicada uno de es—-—

den fécilmente precisar el obJeto de su’ operaci6n.

lo esen-——

cial es precxsar su importancia ‘econbémica determinada por la

satisfaccidédn de las necesidades de los consumidores.

2.- Estructura formal.-

Las empresas tienen una es-——-

tructura que les permite resolver sus problemas en una forma

adecuada. Aspectos importantes en el orden general de las

instituciones son:

definicidén de la autoridad y su responsa
bilidad, e interrelacién de las comunicaciones verticales y-

horizontales.

3.— Utilidades.- En esta Area se pueden con

tendencias de tipo estadistico.

Las utilidades son un:aspec

to vital en la época actual, ya que sin ellas una'empresa no

prospera y tiende a su desapariciédn,

por eso es onveniente—
con31derar este rengldédn con base a la compecencia

dad del mercado, etc.

4.—- Atencidn a los accigonistas.- E1 consejo'de Adminis

tracibén recibe un mandato expreso de los accionistas que cu-



15

bre tres requerimientos:

a) Evitar riesgos innecesarios al capital.

b) Aumentar el capital contable por medio de reinver-—-—

sidén de utilidades.

c) Obtener dividendos razonables, asimismao podrfa pen

sarse en un cuarto requerimiento: Informar sobre -
los logros obtenidos en los tres anteriores.

S.— JInvestigpacién y desarrollo.-~ La investigacidn y -
desarrollo proporcionan nuevas soluciones a-los problemas, e
incluso pueden determinar una orientacidn distinta para'él -
futuro de la empresa.

6.— Consejo de administracidén.- El consejo de adminis-

tracién imprime el cardcter de la empresa. Es el cuerpo que

analiza los propdsitos de la compafiia y garantiza la conti--—

nuidad de las operaciones; selecciona los ejecutivos de la -

institucidn, etc.

7.— Politicas financieras.- El manejo del dinero es u-

no de los problemas mAs importantes, con lo que se requiere-—

el mejor uso para obtener utilidades atractivas y razonables;
es necesario procurar la obtencidn de recursos y realizar u-
na

vigilancia estricta sobre el presdpuesto.

8.- Eficiencia en la_produccién.- La calidad de los ——

productos o servicios, asi{ como su precio son factores deter
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minantes, no es posible pensar 'sélo en la magnitud de ventas

©o en la lealtad de los consumidqfes{"En campos sujétos*d'——

competencisa intensa el factor .costo'e “vitall:

9.— DPistribucibén.-— Deﬁggléygiﬁd?se concepto

mo 3 seleccién, entrenamiento y“desarrollo de ven

operaciones de apoyo a 1la venta, politicas y-objet}v

ventas y de precios.

10.~ Evaluacibn de los ejecutivos.— Nos interesa cono

cer de éstos: Integridad, Habilidad, Iniciativa y Dinamismo.

B) METODO DE EVALUACION

Esta organizacién utiliza una escala con un minimo

de 7,500 puntos y méximo de 10,000. Cada Area recibe distin

ta intensidad y el total valorxra la empresa.

A continuacién se da la escala de evaluacién para una -

institucidédn con fines de lucro:

Puntuacién

MAaximo Minimo
1.- Funcidn econbmica 400 300
2.- Estructura formal N 500 375

3.- Utilidades 600 450
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Puntuacidn

Méximo
4.~ Atencidén a los ‘accionistas 700
S.- ‘Investigacibén y desarrollo 700
6.— Consejo de administracidn 900
7.- Politicas fiscales 1,100
8.- Eficiencia en la produccién 1,300
9.— Distribuciédn 1,400

- 10.— Evaluacidédn de los ejecutivos 2,400

10,000

Migimo
525
525
675
825

975

1,050

1,800

7,500

"Cada uno de estos detalles de estudio se califica de -

acuerdo con un cuestionario elaborado especificamente para--—

ese fin,

(11)

v se valoriza conforme a las respuestas obtenidas.

1.33 ENFOQUE DEL ANALISIS FACTORIAL

El andlisis factorial mide la

de la productividad de una empresa, es decir,

ficiencia desarrollado, a continuacidén se dan

de estudio.

A) DETALLES DE ESTUDIO

l.~ Medio ambiente.
2.- Politica y direcciédn.

3.~ Productos y procesos.

potencialidad-
el grado de e-

s us detalles-
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4.~ Financiamiento.
5.- Medios de produccién.
6.~

Fuerza de trabajo.
7.~ Suministros.

8.~ Actividad productora.

9.— Mercadeo.

10.- Contabilidad y esgadistic#.’ 2

A continuacién se'e*plibafﬁievemente cada uno de -
estos factores.

l1.-— Medio ambiente.~ Conjunto de influencias externas

que actian sobre la operacidn de la empresa.

2.- Polfitica y direcciédn.-—

(administraciédn general).-—
Orientacién y manejo de la empresa mediante la direccibn y -
vigilancia de sus actividades.

3.-

Productos y procesos.— ,Seleccidn y disefio de los~
bienes que se han de producir y de los métodos usados en la-
fabricacidn de los mismos.

4.~ Financiamiento.-—

Mane jo de los aspectos moneta—-—-—
rios y crediticios.

S.- Medios de producciébn.-

Inmuebles, equipos, maqui~
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naria, herramienta e instalaciones de servicio.

6.- Fuerza de trabaio.~ Personal ocupado por la empre
sa.
7.~ Suministros.- Materias primas, materiales aukiiig

res y servicios.

8.~ Actividad productora.—- Transformacidn de lds‘matg

riales en productos que pueden comercializarse.

9.~ Mercadeo.-~- Orientacién y manejo de la venta y de-—

la distribucidn de 1os productos.

10.~ Contabilidad y estadistica.- Registro e informa-

cibén de las transacciones y operaciones.

Todos estos factores a su vez estédn subdivididos en ele

mentos y componentes.

FACTOR MEDIO AMBIENTE .

Fisico Localizacidn

—-Cercania con respecto al mercad
proveedores y al de consumido?es,

-Disponibilidad de la fuerza.de Etrabajo
y servicios de produccidn. -



Politico

Econémiqq' 

Social

Politica de la empresa .
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-Condiciones sanitarias y clima.

-Legal;y‘de'ﬁomento o restricciones a -
las actividades 'industriales.

“Mercados i

;Ubicéciéﬁ;

‘épa&ikké_yipode;5deg;ompra
Financiero.

-Disponibilidad de crédito, tasas de in
terés y formas usuales de pago.

Fiscal

-Clase y tasas de imposicidn, estimulos
fiscales y actitudes hacia la induscria
por parte de: Las eautoridades,
de trabajo, los proveedores,
midores y competidores.

fuerza
los consu

Habilidades.

-0Oficios tradicionales, habilidades y -

conocimientos especiales y servicio de
adiestramiento.

Relaciones humanas.

-Organizaciones comerciales,

de trabaja
dores,

politicas y sociales.

POLITYCA ¥ DIRECCION

Campo de accién

—~Clase de actividad y esfera de

activi-
dad.



Organizacién para
las operaciones

Organizacibén para
la supervisién

Productos
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Razones

~-Tradicibn, tecnologia, abastecimiento,.
mercados, conocimientos,,hsbiiidades y
conexiones financieras.. ' ..

Medios

~Tipo de empressa,

clase de las operac{&ﬁégﬂ&
ganizacidén. ! ;

Objetivos . .

-De servicios a los consumidores,
comunidadg
bles,

tarios,

“a la-
valorar recursos disponi--—-—
aumentar ingresos de los propie-—

accionistas, etc.

Equilibrio de funciones

-Armonia en la cooperacidn

Establecimiento de la supervisidn y

de la comprobacidén de las labores ejecy
tadas.

PRODUCTOS Y PROCESQOS.

~Politica de produccidn y su .definicibén.

Clase de productos, nombre o :tipo,.mar—
cas de fébrica. ' A

Caracteristicas y disefo
ques.

Cantidad costo y producciédn-total 'y uni
taria. : :



Procesos

Investigacidn.

Politica de

Financiamiento.

Fuentes ‘de

Financiamiento

—Caracceristxcas Y privilegios

”-sttrlbu;ién d
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-nimero, peso ¢ volumen de la produc—---
cidn. . o )

teristicas de los procesos
~Tecnolégicas.

"'-De ‘ingenieria y organizacién.

~-Legales, derechos y patentes
Grado de transformacidn.

Tipo de investigacién ecmpleada
-Para los productos principales
-Para los subproductos.

-Para los procesos. ) s
—-Para utilizar los desechos y evitar
mermas. 7‘

FINANCTAMIENTO

Definicién.

Acc1oniscas.

de las -

las acciones

'—Cotizacxon ¥ tendencxas de las obliga—

ciones.



Politica de inver-—
sién y de reposi-——
cién.

Servicios externos

Servicios internos

Inversiones para

las Operaciones

Politica de empleo
del personal.

" .~Créditos de los clientes"

Bancos. . ]
-Créditos bancarios a largo p

corto plazo y amplitud del::

ngbs'ctéditos; :
-Créditos de?los,prOVQQQO:es,

-Otros.

MEDIOS. DE PRODUCCION

Definicidn.

Medios de tram-:porte
Medios de comunicacidn
Energia

Clase de transporte, comunicacién.

-~Terreno

-Construcciones.

~Maquinaria y equipo de produccibn.
~Instalaciones.

“Herramientas y equipo auxiliar
—-Equipo de transporte.

-Otras inversiones.

FUERZA DE TRABAJO.

Definicién.



Organizacién

Personal ocupado
y salarjios que
percibe

Relaciones
Industriales.

Politica de
Compras

Clase, volumen y
origen.

Métodos de

compra y existen-—
cias.

- aid . k
Personal
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Aspectos del empleo de personal
Adiestramiento industrial

Seguridad industrial.
Servicios al ‘personal.

directivo, profesiopal y
vécnico.
Personal administrativo.
Personal de ventas.

Trabajadores calificados.-
Obreros. ’

Entre la direccidn y los trabajadores.
Relaciones sindicales.

SUMINISTROS.

Definicién.

Clase,
Cantidad.
Costo en la fébrica,

Costo total de los abastecimientos y
Procedencia.

Vigilancia de los materiales asi como
del almacenamiento.



Investigacidn
acerca de los

Abastecimientos.

Método de
Fabricacién

Organizacibn para
la produccién

Productividad

Servicio de
investigacidn

Politica de mercadeo
Mercados

Ventas y distri-
bucidn.
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Con respecto a las fuentes

Con respecto a los substitutos.

ACTIVIDAD PRODUCTIVA

Fabricacién intermitente o por lotes —-—
y/o Fabricacibédn continua.

Organizacibédn fisica, planeaciébn de la -
cantidad y supervisién de la cantidad.

Capacidad de produccidn.

Servicio empleado.

~Interno o externo.

MERCADEO

Definicidn.
Localizacidén y potencialidad

Clase y potencialidad de los mercados -~
nacionales.

Situacibdn de la competencia.

Organizacidn para la venta,
las ventas,
nes,

volumen de~
precios, plazos y condicio-~
supervisidn de las ventas y pedidos
por satisfacer, y su distribucidn..
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Investigacibn

Utilizacidn.
del mercadeo.

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA.

Organizacién
Estructura.

Contable
Presupuestacibn.
Contabilidad financiera.
Otros registros estadisticos
Contabilidad de costos.

Informes Clase de estudios contabxeéfyfsurperio—
dicidad. :

Auditoria

Métodos continuos o intermitentes.

B METODO DE EVALUACION

Para el andlisis de los factores recopilados en los

cuestionarios se valorizan los elementos y componentes en —-—

existentes e inexistentes. Los elementos existentes serén -

estimados en grados de satisfaccibdn: bueno,

regular y malo,.
a criterio del responsable de 1la funcién.

Los elementos satisfactorios valen un punto, los ‘regula

res medio punto y los malos un cuarto de;pqﬁtb.>

Loé*elemeq—
tos inexistentes no tiemen valor. -El. cédlculo del;po:tentaje
de la eficiencia de la funcibén de sus elementos se hace me——
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diante 1la siguiente férmula

tojor
&0

en donde: j‘. E = Porcentaje de eficiencia

a =" Nimero de elementos satisfactorios

b = Nimero de elementos regulares

c = Nimero de elementos malos

n = NGmero total de elementos analizados,

Para el andlisis factorial se usa un cuadro que contie—

ne la lista de elementos y sus grados de importancia o satig
faccidn.

A su vez cada uno de estos factores se dividen en elemen
tos y componentes, los cuales al ponderarse y sumarse nos -—-—

dan el porcentaje de eficiencia de la funcién estudiada. (11)

1.34 ENFOQUE DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.

Este autor conceptualiza a la auditoria ad-

ministrativa como examen y evaluacidén de los objetivos insti
tucionales de la empresa, de su estructura y de 1la participa
cién individual de sus integrantes.
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VISUALIZACION DE LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA
SEGUN EL CRITERIO DEL. AUTOR

I CONSEJO DE ADMIN ISTRACION

f

| owmeccron ] > DIRECCION

|  ogmgncu 1
- CONTABILIDAD

[ iwroRMaAcon — CONTROL DE POLITICAS
— PRESUPUESTOS

-~ OCONTROL OF CALIDAD
— AUDITORIA INTERNA

(s (e warnas ] |
- [macioes roscicas )
m | FinanzZAS ]

srvicios enanaies |

—
=
m COMERCIALIZACION OPERACION

L ASESORAMIENTO
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A) DETALLES DE ESTUDIO

Enseguida se explican los elementos o factores de

estudio que &1 propone.

I.~ Objetivos

-De servicio.
-Social

-Econémico.

La efectividad de éstos serin evaluados  a ;ravéé de' la—

satisfaccibdn o sgrvicio que prépbréionen a:

—Clientes.
—Colaboradores.

—-Autoridades gubernamentales.

—~Proveedores.
~-Instituciones de crédito.

—-Accionistas.

It Direccibn

IYT Los recursos humanos vy materiales. Serln evaluados a -

través de la verificacidén del adecuado suministro y manejo -

de estos recursos a los departamentos de asesoramiento y de-

operacidén que conforman la empresa. (El1 L.A. José Antonio -
Ferndndez Arena propone una entidad econdmica dividida en 9-

departamentos, para una mejor comprensién, véase la visuali-
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zacidén gréfica de la estructura de la empresa, propuesta por

este autor). Figura 1,341

v De 1a efectividad de los recursos técnicos.

Analizados
con base a los estudios hechos en los departamentos de con—-
trol de politicas, produccidn, comercializacidén, relaciones-
humanas, finanzas, relaciones plblicas, contabilidad, audito
ria interna y servicios generales.

Verificaciédn del proceso administrativo.

-Planeacién.

~Implementacidn.

—Control.

Para todos estos detalles de estudio, se elaborardn —--—-—

cuestionarios especificos, en los siguientes pArrafos se ex-—

plican brevemente estos detalles de estudio.

1. En primer término se requiere la existencia de pbjeti-—-=
vos institucionales y éstos serén:
a) Objetivos de servicio:
Satisfaccién de las necesidades de los consumido—--
res,

ofreciendo buenos productos o servicios en condiciones—

aprobadas.
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b) Objetivo social:
Proteccidn de los intereses econémicos, personalés
y sociales de los empleados y obreros de la empresa, del go-
bierno y de la comunidad, logrando la satisfaccibén de estos-
grupos por medio de buenas relaciones humanas, asi como de -

adecuadas relaciones humanas y pGblicas.

c) Objetivo econémico:
Protecciédn de los intereses econdmicos de la empre-—
sa, de sus acreedores y sus accionistas, logrando la satis—-—
faccién de estos grupos por medio de una generacidédn de rique

za.

Adem&s de la existencia de objetivos institucionales se
requiere un mecanismo de operacién o sea, una estructura for

mal.de ésta.

2. Direccién

Ejercida por el consejo de la Administracién, quien dé—:
be revisar los avances de la empresa enfocados en cuantofa'—
los objetivos, basando su andlisis en el desarrollo'défias—— 

politicas.

3. Operacién:

Relativa a la producciédn, cuando la empresa sea de {indg
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le industrial, y serd la funcién encargada de la transforma—

cidén de los arc*culos. desde la maCerla prima hast

'el pro—-

ducto llsto para el consumo.

a) Comercializacién

Quien debe coordinar todds los.

ran el trénsito de los productos des

consumidor final. Las empresas distribuidoras sélobéénthréh,

con esa actividad al nivel. de operacidn. -
b). - Asesoramiento.

4.

En _cuanto a los diferentes departamentos que colaboran

y coadyuvan con la direccién y 1a operacién. La empresa re-—

guiere de estas actividades para asegurar una actuacién mas-—
eficiente en donde intervengan trat=mientos al ‘personal por-—

relaciones humanas, manejo de fondos por finanzas, guarda y-

mane jo de materiales por los almacenes, mejores condiciones-

en la adquisicién de articulos por compras, etc.

Se debe enfatizar la circunstancia de que 1a profusi6n—~

y tipo de departamentos depende del giro de la empresa y de—

su magnitud.
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S. Informacidn:

Encargada de puntualizar las desviacibnes a, las politi—

cas, Sus causas y en caso de no-'ser. efectivas 1as correccio—

nes adoptadas por los jefes departamentales

medidas al gerente general.

El contralor debe realizar una labor generﬁl de contro-
lacibén cuidando de todas las politicas y no solo vigilando -
el ejercicio de un presupuesto general, ya que, sb8lo ser& --

uno de sus instrumentos de control. Otro instrumento de

o
|=

trol seréd la contabilidad quien realizard el registro de ope

raciones.

B) METODO DE EVALUACION.

Objetivos
Clientes 50 puntos B
Colaboradores 50 puntos .
Autoridades :
gubernamentales 50 puntos
Proveedores .  "50'puntos
Instituciones de 7 b- ‘
Crédito . :50. puntos
Accionistas - s “50 puntos. .

Sub-total :
Objetivos 300 puntos
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S. Informacidn:

Encargada de puntualizar las desviaciones a las politi-
cas, Sus causas y en caso de no ser efectivas las correccio-
nes adoptadas por los jefes departamentales, sugerir otras -

medid;;_él_ge;énté general.

“El c ﬂtralor debe reallzar una labor gene

1ac16n culdando de todas las pollticas v
el egerclcio de un presupuesto generaly
uno de sus instrumentos de control. Qtf6 i;
trol seréd la contabilidad quien realizaféfé'

raciones. .

B) METODO DE EVALUACTION.

Objetivos
Clientes 50 puntos.

Colaboradores 50 puntos

Autoridades
gubernamenta;es 50 puntos“

Proveedores 50.puntos

Instituciones de

Crédito

Accionistas

Sub-total T S S
Objetivos st 300  puntos
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El tipo de estructura formal: en:cada empresa.  es distin-—

to y su departamenciza;iénkphgdé,éef;degcinco[:diez o mas di

visiones. Esta empres

déﬂs,sbo pPuntos—

Puntuacibr - .Porcentaje Ad jetivo

5,220 a 5;560 B - 90 a 100% Administracidén excelente
4,640 a 5,219 80 a 897 Administracidén muy buena
3,480 a 4,639 60 a 79% Administracidén buena
2,320 a 3,479 40 a 592 A&ministracién regular
1,160 a 2,319 20 a 397 Administracidén mala
0 a 1,139 0 a ~192 Administracién muy mala
1.35

ENFOQUE DE VICTOR RUBIO RAGAZZONI.

Este autor entiende a la Auditoria Adminis-—-
trativa como el examen y evaluacidén del fundamento de la ad-

ministracién buscando detectar y solucionar anomalfias.

A) DETALLES DE ESTUDIO.

En este método se tienen 4 niveles o elementos

(que son los del proceso administrativo) y a su vez éstos se

clasifican en 13 subelementos.
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Elemento I: PLANEACION
Subelementos: . T.1l 'fléngs,de:crabajo

Objetivos

Elemento
Subelementos

Estructura orgdnica o funcional.

"Manual de organizacién.
wAprovechamiento de recursos humanos.

©2.477Utilizacibén y racionalizacidn de recur——
" sos materiales.

Elemento IXII: DIRECCION
Subelementos 3.1 Deiegaci&n
3.2 Comunicacién

3.3 “Supervisién

Elemento 1IV: CONTROL

4.1 Sistemas y ‘Cedimientos Sdﬁiﬁistrg;ivos

4.2 Manual de
4.3 Medicib

Enseguida se .explican los detslles:de estudic, propues—

tos por su autor.
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DPentro de los cuatro grandes elementos en que se divi--
den los detalles de estudio de es:e'méCOdo; los cuales van -
en relacidé4n al proceso administrativo, en primer lugar tene-—

mos a la Planeacién, la cual para su estudio se clasifica en:

Subelemento I.I Planes de trabajo.
En este subelemento, se evaltan las disposiciones orde-
nadas para trabajar en equipo, en cuanto a la accidén de cum-

plir con los objetivos fijados.

Subelemento I.2  Objetivos.
En este subelemento se evalila el establecimiento de me-—
tas a corto, mediano y largo plazo con que cuenta la unidad-

para la determinacién de resultados.

Subelemento I.3 Politicas

Este subelemento evalfla las politicas previamente esta-—
blecidas para el logro de los objetivos estipulados en los -
programas. Dentro del elemeanto II, que es la Organizacidn,-

se tienen los siguientes subelementos.

Subelemento 2.I Estructura organica y funcional.

En este subelemento se evalla el sistema de organiza——-—
cidén de la unidad, asi como la forma en que se considcran =—--
las jerarquias, funciones, obligaciones y responsabilidades—

que se requieren para su mayor eficiencia y eficacia en el -
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cumplimiento de los planes y programas de trabajos estableci
dos.

Subelemento 2.2 Manual de organizacién

En este subelemento se evaliia la vigencia del manual

contra el funcionamiento real de la unidad u organismo,
bien,

O -

si su contenido comprende objetivos, politicas, estruc

tura orginica, organigrama funcional y funciones especificas.

Subelemento 2.3 Aprovechamiento de recursos humanos.

En este subelemento se evalda el aprovechamiento de los
recursos humanos de que dispone la unidad, considerando la -

seleccidén de personal, la capacitaciébn,

el desarrollo, la ca
lificacién de la actuacién,

los registros de personal, los -

Planes de incentivos, y de sueldos y salarios.

Subelemento 2.4 Utilizacidn y racionalizacidn de recursos
materiales.
En este subelemento se va a evaluar la capacidad de pro

duccién, el equipo y maquinaria,

de planta,

asi como las instalaciones-—
las herramientas y refacciones conque cuenta la -

empresa, entre otras cosas.

El tercer elemento del proceso administrativoies 1#.Di~

reccibébn, que a

su vez se descompone en los siguientes subele
mentos.
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Subelemento 3.1 Delegacién.

En este subelemento se evalla el equilibrio que preva—-
lezca entre las funciones conferidas y la autoridad asignada
con que cuente la unidad u organismo, para el cumplimiento—-

de los programas.

Subelemento 3.2 Comunicacién.

En este subelemento se evalia la efectividad de los me-
dios formales de la comunicacién de la unidad, asi como la -
habilidad para comunicarse con el personal a través de la a-
plicaciédn de los medios apropiados. Estos medios pueden ser:
orales (6rdenes e instrucciones), escritos (reportes, infor-
mes, oficios, etcétera), audiovisuales (transparencias, ace-

tatos, peliculas), etc.

Subelemento 3.3 Supervisidn.

Este factor evalia la capacidad para supervisar qué tig
ne el personal con mando de la‘unidad u organismo, asi como-
en que medida organizan y dirigen el trabajo de equipo que--

se requiere para alcanzar las metas de productividad fijadas.

El cuarto y tltimo elemento del proceso administrativo es el
control, el cual a su vez se divide en los siguientes facto-

res:
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Subelemento . 4.1 Sistemas y procedimientos administrativos
En este subelemento se evaluard la funcionalidad de to-—

dos aquellos sistemas y procedimientos que se lleven a cabo-

en la unidad u organismo, considerando los formatos, los.re—

portes y, en general todos lecs documentos que intervengan.en

la captura de la informacidn.

Subelemento 4.2 Manuales de operacién.

En este subelemento se evaluard la eficacia de los ma-—-—
. nuales de operacidén que normen las actividades de la unidad-

u organismo en cuanto a procedimientos se refiere.

Subelemento 4.3 Medicibén de resultados.

En este subelemento se evaluardn las medidas de control

que determinen el grado de avance de los programas, subpro-—-
gramas y proyectos, asi como los instrumentos que controlen-—
el desarrollo operativo

de 1a unidad, como pueden ser: re—-—

gistros de personal, control de trdmites, de actividades y -

reportes en general. (21)
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B) METODO DE EVALUACTION

Evaluacién de los subelementos

TABLA # 1

Grado Puntuacién Evaluacién
I . (o] Carencia
Ix 5 Deficiente o inadecuado.
- IIX 10 Elemental o minimo
Iv 15 Adecuado o aceptable
v 20 Optimo o excelente.

Se establece una escala de puntos de 0 a 20, con un in-
tervalo de cinco puntos por cada grado, para la evaluacidn -
de cada subelemento. Dicha escala sirve de base para estrugc

turar las siguientes tablas de puntuaciédn.

TABLA # 2

Elemento I y III Elemento IT

Grados Grados

Vv IV Irr Ir I ¥ IV IIr Ir I

20 15 10 '5 o 20 15 10 5 o)

20 15 10 5 0 20 15 10 S o

20 15 10 5 0 20 15 10 ) VO-

20 15 10 5 0 20 15 »10» 5 0

80 60 40 20 O 20 15 10 5 o
" 25 0

100 7S 50
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Elemento IV

Jl.as tablas anteriores sirven de base para estructurar
los parémetros de medicibén asignados para la evaluacidn

£iw—
nal.

TABLA # 3

Elementorl y ITI

Grado Puntuéaién Evaluacidn
I v } ] Carencia
L. de 5 a 20 Deficiente o inadecuado
$ 5 & SRR de 21 a 40 Elemental o minimo.
Ibe . &e 41 a 60 Adecuado o aceptable
v

de 61 a 8O Optimo o excelente.



Elemento II

Grado Puntuacidén
I Q
1T de 5 a 25
IIY de 26 a 50
v de 51 a 75
v de 76 a 100

Elemento IV

Grado Puntuacién
I o
1T de 5 a 15
ITI de 16 a 30
iv de 31 a 45
v de 46 a 60

43

Evaluacién

Carencia

Deficiente o inadecuado
Elemental o minimo
Adecuado o aceptable

Optimo o excelente

Evaluacién

Carencia

Deficiente o inadecuado
Elemental o minimo
Adecuado o aceptable

Optimo o excelente

SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS ENTRE LAS DIVERSAS METODOLOGIAS.

SEMEJANZAS

1. Cualquier método que se utilice, su finalidad ser8 1la

revisién y evaluacidén de la administracién.

2. Cualquier método de Auditorfa Administrative, sigue u-

na metodologia general,

-Sondeo preliminar

la cual consiste en:
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~Planeacidn de la investigacidn.
-~Investigacidn.

-Andlisis.
-~Conclusiones.

~Recomendaciones.

DIFERENCIAS:

1. Los detalles de estudio a examinar, varian conforme al
método utilizado.

2.-

La evaluacién de los aspectos revisados puede ser obje

tiva o subjetiva y la forma de hacerloc dependeri del enfoqué
seguido.

1.4 PROCESO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

El proceso de Auditoria Administrativa que se eipg

ne, nos fue presentada en clase por un profesor de la mate—-—
ria; dicho proceso me parece muy conveniente, por lo que me-—

permito reproducirlo y explicarlo a continuacidn.



PLANEACION

—Sondeo preliminar

—Carta convenio o anteproyecto

-~Objetivo

—Alcance y limitaciones

—Método a
—-Elemento
—Recursos
—-Tiempo y

~Programa

utilizar
humano
materiales
costo

detallado .

~Organizacién de equipos de trabajo

-Determinacién de las fuentes de informacidn

~Determinacién de herramientas SR
de investigacién ;

cuestionario

“'guia de elementos

listas de inf.
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RECOPILACION DE DATOS

: ~Estadisticas
—Observaciones de

tipo documental -~Andlisis devtiempo
Y moyidientes.

—~Entrevistas

—Cuestionarios

~Sociogramas

~Diagrama de proceso
y flujo, organigrama

J PROCESAMIENTO DE DATOS
EJECUCTION

SdBEUCION
~=Verificacidén de datos
—Clasificacibébn de datos

-Tabulacidn

-Presentacibn gr&fica

_ANALISTS Y EVALUACION

-—Comparar 1o real contra 1a situacidén ideal

-Grado de eficiencia de la empresa
—-Medicién cuantitativa
—~Medicidén cualitativa

-Problemas, causas y consecuencias

-Generar recomendaciones

—-Andlisis de los r

ecursos para resolver el
Problema

-Exponer las alternativas de soluciédn.
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COMUNICACTON Y CONTROL

~Preparacidén del informe
—Discusién

—Informe final
—Presentacidédn del informe
—~Toma de decisiones
~Vigilancia

Enseguida, procederemos a dar una breve explicacidn de
cada una de las etapas del proceso de Auditoria Administra-

tiva, asi como de los elementos que lo conforman.

Planeacién.- La planeacidén de la auditorfia es 1la funcibén don
de se definc el desarrollo secuencial de las actividades en-
caminadas dentro de los programas, asi como la determinacidén
del tiempo reguerido para el desarrollo de cada una de Sus -
etapas.

Los elementos de la primera etapa son:

~Sondeo preliminar.- Consiste en recopilar y recabar la
documentacién e informacién, a f£in de tener un conocimiento
amplio de la empresa o del departamento a auditar.

—Carta convenio o anteproyecto.- Es el documento en el
que se plasman las condiciones en que se efectuar8 la audito
rfa, as{ como de las actividades que se van a seguir y meto-—
dologfa a utilizar, si la auditoria lo va a hacer personal -
externo se pactan los honorarios y las formas de pago.

La carta convenio o el anteproyecto contiene lo siguien
te:
~Objetivo.- Es la finalidad que se persigue al e jecu-—
tar la auditoria.
—Alcance y limitaciones.— Es la profundidad de la inves

tigacidén y estd determinada por los aspec-—

tos a revisar; las limitaciones son obsté-
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culos con los que se va uno a topar al rea
lizar la auditoria.

-Método a utrtilizar.- Consiste bAsicamente en el enfoque
a seguir para ejecutar la auditoria.

-Elemento humano.— Es el personal que intervendré direc

tamente.

-Recursos materiales.— Es la determinacidén de medios ma

teriales que se requerirdn en el desarro--—
1lo de las actividades que se van a llevar
a cabo.

-Tiempo y costo.— En funcidén al tiempo estimado desde

la iniciacié4n hasta la ejecucién de la au-
ditoria es como se determinard el personal
a utilizar y en funcién a esto se determi-—
narédn los honorarios que se cobraréan.

~Programa detallado.—~ Es el ordenamiento de las activi-

dades que se ejecutarédn, estimando y preci
sando las fechas de iniciacidén y termina——

cibn de las mismas.

—-Organizacién de equipos de trabajo.- Consiste en for—-
mar e integrar equipos con el personal
ssignado para efectuar la auditoria.

-Determinacidén de las fuentes de informacibdn.- Estas -

que es la informaciédn
que se obtiene del Area auditada y la indi

recta, que es la que se obtiene externamen

son dos; la directa,

te.

La segunda etapa es la ejecucidn y consiste propiamen-—-
te en llevar a cabo la investigacidn.

Es decir, desde la re-
copilacibén de los datos,

su verificacién, clasificacién -y ta
bulacién de los mismos, asi como el andlisis y la evaluacién
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de los mismos al comparar lo que debe ser contra lo que ———-—

realmente se estd realizando. En este elemento, andlisis y-

evaluacidédn es donde se detectardn las deficiencias o proble-

mas, sus causas, efectos y se generarén las diversas alterna

tivas para la solucidén de estas mismas.

La tercera y Gltima etapa del proceso de audi:pria>qhé
presentamos es la de la comunicacid4n y el control, el cual--—

contiene los siguientes elementos:

Preparacién y discusién del informe.- Informe es la

narracién escrita o verbal sobre los resultados que se obtie

nen de un encargo.

Los informes rendidos por el auditor deben hacerse por
escrito, ya que en esta forma queda constancia de su labor.
Por otra parte, el informe escrito es préActicamente una prue
ba de sus sugerencias,

acuerdos tomados, o resultado de su

Dada la importancia que reviste un informe,

trabajo.

puesto
que en é1 se incluye el resultado de trabajos efectuados, re
quiere que su presentacidén cause el impacto de profesionalis

mo, calidad y confianza.

Con respecto al informe final, este serd un documento-—

donde se asienﬁen, fidedignamente, todas las anomalias e ——-—

irregularidades detectadas, asi como las recomendaciones y -
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sugerencias de sSolucién:de . la problemética.

‘Posteriormente-a la.elaboracién del infarme final, és-—
- e entere y -

tome "las ‘medidas

La vigilancia consiste en que una vez implantadas las-—
recomendaciones hechas por el auditor, éste deberd de revi--—
sar que todo lo sugerido se haya establecido en la forma co-

rrecta y se esté cumpliendo.

COMENTARIOS SOBRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La auditoria administrativa surge para analizar y eQa—
luar la administracidén de las empresas a fin de corregir de—
ficiencias e irregularidades. A pesar de que esta técnica -
es muy reciente, su aplicacidén ha venido a mejorar, incremen
tar y eficientar las operaciones de las organizaciones, ya -
que estudia a la empresa como un sistema integral y coordina
do, analizando todos los factores que determinan su eficaz -

funcionamiento.

El objeﬁ;vo‘de éuAﬁditdriaiAdhihiStraEi a

mencionamos}6esré ,de:hiudér}awia a mlnistraéiéﬁ téspeéifi-,

camente a la 'direccién, a través de laklocaiiiéc16h4§'¢6rreg

cibén de las anomalias 'y deficiencias 'y de 1as me joras’ que se
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puedan hacer a los métodos y sistemas ya establecidos.

E1l alcance de la Auditoria Admlhistrativa:depéhderé de

la profundidad de la investigacién y de la amplltud,icomp]e;

jidad y diversidad del o de los problemas a estudiar y de ——

los factores a analizar.

que tener presente que habran 11m1tac1ones par

cidén que obstaculizarén el adecuado desarrollo de la audlto—

rfa. Estas limitaciones pueden- surgir en’ er Area: que se es-—

td auditando o bien por quien realiza la audit ria..

Las metodologias para la realizacién de lavauditoria -
presentadas en este capitulo, incluyen 1los de:élles'ﬁe"estu#
dic y los métodcs de evalucidédn que se proponen. Estos enfo-
ques para realizar la auditorfia son los mas ﬁonocidos, difun
didos y aceptados en la materia; sin embargo, esto- no quie-——
re decir que no existan otros enfoques o que e;;ogrpi§fesw997
sean susceptibles de me jorarse; hay todavia mucho por hacgr—:

e innovar al respecto.

El proceso de Audltoria Adm1nistrativa que:: presentamos,

ha tenido . 1la finalidad de’ aclarar R especifica

que sé habré&n de seguir para el desarrmllo'd 'auqicorla.




52

Finalmente:

Debe recordarse que la auditoria administrativa actaa -
en beneficio de la administraciém y busca aceptacidn a- sus-—
recomendaciones, generando mejoras y acciones,cotréé;ivas, -

por lo cual pide:

“Accibén inmediata paras eliminar irregularidades y situa
ciones inadecuadas". Asimismo es necesario contar con un —-
buen programa de auditoria que lleve a cabo revisiones y exé

menes peribddicos de la organizacidn.



CAPITULO . II

LA PLANEACION
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En este capitulo nos enfocaremos bAsicamente a lo que -

es la planeacidén, por lo que en primer lugar empezaremos sSi-—

tuidndola en el proceso administrativo, para esto, se defini-

rd lo que es sdministracién y se explicard su proceso segin-—-
los autores méds connotados de la materia. Asimismo se remar

ca la importancia, ventajas y limitaciones de la planeacién.

Con la finalidad de que se comprenda mejor este capitu-—
lo, se expone una serie de conceptos a los que he denominado

terminologia basica de la planeacién.

En el inciso cuatro se explica el proceso de planeacién

Yy posterjormente se enumeran los principios que ésta deberd-—

de cubdbrir. Por Gltimo, se detallan brevemente algunas fun-—-—

ciones de esta etapa en una entidad econémica.

2.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Para poder entender y comprender 1o que es la pla-

neacién la debemos situar en el proceso administrativo, por
lo tanto nos limitaremos en este punto a dar algunas defini-
ciones de administracidén y se explicarén muy brevemente el

proceso administrativo de los autores mAs representativos

sobre la materia.

2.11 HENRY FAYOL

"Administrar es préver, organizar, dirigir,-
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coordinar y controlar" Sin embargo, él1 llama la atencidn

sobre la diferencia entre administracién y gerencia. "Ejer—
cer la gerencia es conducir la empresa hacia su objetivo, --

tratando de sacar el mejor partido de todos los recursos que

se dispone'.

La definicidén anterior de administracidédn coincide plena
mente con su proceso administrativo, el cual se menciona a -

continuacidn:

Las etapas de su proceso administrativo son las siguientes:

1. La previsién la conceptiia como "escrutar el futuro

y articular el programa de accién".

2. La organizaciédn 1la entiende como '"constituir el -

doble organismo, material y social de. la empresal

3. La direccién 1la define como "h;cef"fuﬁciohargel -

personal',

4. La_coordinacién es para:é81l

nizar todos los actos y todos I

5. El _control lo entiende, om

desarrolle de acucrdo con las reglas ecstablecidas 'y las ér--

denes dadas".
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El anterior modelo fue el primer proceso administrativo
que existid y de ahi reside su importancia. Sin duda el pro
ceso administrativo constituye e;'mécodo bdsico para la tec-—
nificacién admigistraciva, cuya -aplicacién pretende la erra-—
dicacién de précticas improvisadas y empiricas. A través de
lo anterior, Fayol doté a los administradores de una herra--—

mienta bésica. (18)

2.12 GEORGE R. TERRY
"Administracién es un proceso distinto com--—
puesto por planeacidén, organizacidn, ejecucidn y control, —-—
que se ejecuta para determinar y satisfacer los objetivos me

‘diante el uso de gente y recursos?’,

El proceso administrativo de este autor se enumera y ex

plica a contiﬁuacién, asi como las funciones de cada etapa.

2. Planeacién.~ Consiste en determinar los oﬁjéii;os Yy —-—

los cursos de accién que deben tomarse.

Funciones de esta etapa:

a) Aclarar, ampliar y décerminar!ld
b) Lo
c)

Previsién.

les deba hacerse el trabajo.‘
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e)
£)
g)
h)

2.

Orgenizacidén.~ Cbnsisté[gn;d}gt;ibnif;
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Selecciaonar e indicar 1as‘téreas para el logro de
los objerivos.

Establecer gnrp}&nia
Establecer pdliqicas

Planear estindares

Anticipar los ’praoblema

el trabajo entre

el grupo, establecer y reconocer la autoridad necesaria?l

Las funciones de la organizacidén son:

a)
b)

c)

al
e)

£)

8)

h)

Subdividir el trabajo en obligaciones operativas.
Deberes operativos de grupo en posiciones operati--~

vas.

Reunir las posiciones operativas entre unidades: ~-

relécionadas'y administrables.

Definir.los requisitos del puesto. .
Séleccioﬂar y colocar al individuo é
cuado: e
ﬁelega: i% debida autoridad.en
administféciSh.
Proporciénar instalacione

sonal.

Revisar 1la ofghnizébi69'§rlé”lﬁz de' los tesultados
del control.
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3. Ejecucidn.— Consiste en que los miembros del grupo

lleven a cabo sus. tareas con entusiasmo.

Las‘ﬁunciope§>de esta etapa son:

a)"Comuﬂicar y explicar los objetivos a‘'los éubqr-
‘ ~dinados.

B)b Conducir y retar a otros para que hégaﬁ'lo'me—;
jorAque puedan. :

c) Guiar a sus subordinados para que cumplanmEAn -

. las normas de funcionamiento.

d) Desarrollar subordinados para realizar potencia
les plenos.

e) Dar a los hombres el derecho a ser escuchados.

£) Alabar y reprimir con justicia.

g) Recompensar con reconocimiento y pago el traba-
jo bien hecho.

h) Revisar la cjecucidn a la luz de los resultados
del control.

4. Control.- Checar que las actividades se desarro—-

correctamente y que se conformen a los planes.

Las funciones de esta etapa son:

a) Comparar los planes con los resultados.

b) Evaluar los resultados contra normas de. funciona-—--

miento.
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c) Idear medios efectivos para la medicidén de las ope-—
raciones.

d) Hacer que los medios de medicidn sean conocidos.

e) Transferir datos detallados en formas que muestren-—
comparaciones y variaciones.

£) Sugerir acciones correctivas, si son necesarias.

8) Informar de las interpretaciones a los miembroé'reg
ponsables.

h) Ajustar el plan a la luz de los resultad§5vdel con-—

trol. (24)

2.13 HAROLD KOONTZ Y CYRIL O'DONNELL.
Consideran a la administracidn como:

"La direcciébn de un organismo social, y su -

efectividad en alcanzar sus objetivos, fundado en la habili-

dad de conducir a sus integrantes".

El proceso administrativo de estos autores es el siguiente:

1. Planeaciédn.—- La planeacién incluye la selecciédn de ob-

jetivos y de las estrategias, politicas, programas y proce--—

dimientos, ya sea para toda la empresa o para cualquier par-—

te organizada de ella. La planeacién es, por supuesto, uha—

toma de decisiones, pues incluye la eleccidn de una, entre va

rias alternativas.

N
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2. QOrganizacién.- La organizacidén incluye el estableci-——-—
miento de una estructura de funciones, a través de la deter—
minacibén de las actividades requeridas para alcanzar las me-—
tas de una empresa y de cada una de sus partes, el agrupa-—-—
miento de estas actividades, l1a asignacién de tales grupos -
de actividades, la delegacién de autoridad para llevarlas a-—
cabo y la provisidén de los medios para la coordinacién hori-
zontal y vertical de las relaciones de informacién y de auto
ridad dentro de la estructura de la organizacidn. Algunas -
veces todos estos factores son incluidos en el término "es——
tructura de la organizacién". La totalidad de estas activi-
dades y las relaciones de autoridad son lo que constituyen -

la funciédn de organizacién.

3. Integracidn de 1los recursos humanos.- La integracién ——

es la provisidn de personal a los puestos proporcionados por
la estructura de la organizacién. Por lo tanto, requiere de
la definicién de la fuerza de trabajo que serd necesaria pa-
ra alcanzar los objetivos, e incluye el inventariar, evaluar
y seleccionar a los candidatos adecuados para tales puestos;
el compensar, el entrenar y el desarrollar tanto a los candi
datos como a las personas que ya ocupan sus puestos en la or
ganizacidén para que alcancen los objetivos y tareas de una -

forma eficaz.
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4. Direccidén y liderazgo.- Aunque esta funcién parece sen

cilla, los métodos de direccidn y liderazgo pueden ser de --
una extraordinaria complejidad, Los administradores incul--
can en sus subordinados una aguda apreciacibén de las tradi--
ciones, objetivos, y politicas .de la empresa. Los subordina
dos se familiarizam con la estructura de la organizacidn, .——
con sus deberes y autoridad. Una vez que los subordinados --—
han sido orientados, el superior tiene una continua reépon~
sabilidad para aclararles sus asignaciones, por guiarlos ha-

cia el mejoramiento de la ejecucibén y desempefio de sus ta—-—-—

reas, y por motivarlos a trabajar con celo y confianza.

5. Control.— El control es la evaluaciédn y la correccidén de
las actividades de los subordinados para asegurarse que lo —
que se realiza se ajusta a los planes. De este modo mide el
desempeiio en relacidén con las metas y proyectos, muestra don
de existen desviaciones y, al poner en movimiento las accio-
nes necesarias para corregir tales desviaciones, contribuye—
a asegurar el cumplimiento de los planes. Aunque la planea-—
cién debe preceder al control, los planes no se logran por -—
si mismos. El plan guia a los administradores para que en -
el momento oportuno apliquen los recursos que serdn necesa--—
rios para lograr metas especificas. Entonces las activida--—
des son medidas para determinar si se ajustan a la accién --—

planeada. (12)
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2.14 AGUSTIN REYES PONCE.

-El licenciado Agustin Reyes Ponce es uno dé-

los més réconocidos 'y difundidos dutores sobre temas de ad--

ministracién en México.

Su défiﬂiéién de administracidédn es que ésta es "el con-—
junté éistemético de reglas para lograr la méxima eficiencia
en las formé# de estructurar f manejar un organismo social,
afiadiendo que ia administracién es la técnica de la coordina

cién, es decir, aquella que busca lograr resultados de maxi-

ma eficiencia en la coordinacidén de las cosas y personas que

integran una empresa"

Este autor, también nos describe las caracteristicas de la -

administracidn:

I. Su universalidad.- El fendémeno administrativo se da don

de quiera que existe un organismo social, porque en él tiene

que existir siempre coordinacibdn sistemidtica de medios.

2. Su especifidad.- Aunque la administracién va siempre—-

acompafiada de otros fendmenos de indole distinta, elﬁfenéme-
no administrativo es especifico y distinto dé~16§[quévio —_—

acompafian.

3. Su unidad tempofél.— Aunque se distingan etapas, fases-—

”
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y elementos del fenémeno administrativo, este es dnico y'por
lo mismo en todo momento de la vida de una empfesa se estln-

dando en mayor o menor grado todos o 1la mayotuparteldéblo$ -

elementos administrativos.

4. Su unidad Jeridrquica.- Todos cuantos tiener

de jefes en un organismo social, participan en dis:inﬁos'grg

dos y modalidades de la misma organizacibn.

En cuanto a las etapas del proceso administrativo, sefia—
l1a Reyes Ponce,

las siguientes:

1.— La_previsibén.~— Esta implica la idea d€ anticipacién

en cuanto a los acontecimientos y situaciones. Para hacer -
previsidn hay que fijar los objetivos, investigar los facto-

res y coordinar los distintos medios en diversos cursos al--—

ternativos de accidn. La previsidn es asi, el elemento de—-

la administracién en el que con base a las condiciones futu-

ras en las que una empresa habrid de encontrarse reveladas --

por una investigacién técnica, se determinan los principales

cursos de acciddn que nos permitirédn realizar los objetivos -
de esa misma empresa. Como subetapas de esta fase del proceg
so administrativo, sefiala Reyes Ponce, tres: la fijacibédn de
la investigacién y la fijacidén de cursos alterna-

tivos de accidn.

objetivos,
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2. La Qlanéacién.— Consiste en £ijar e;véufso concreto
de accib6n derivado de la etapa de previsién, estableciendo -
los principios que habré4d de orientarlo, la secuencia de ope~
raciones para realizarlo, y las determinacioneé de tiempos y
de nfimeros necesarias para su realizacidn. Como fases impor
tantes, dentro del procedimiento de planeacidén se encuentra-
el establecimiento de presupuestos, de politicas, de progra-—
mas y procedimientos, mediante manuales, diagramas, graficas

y técnicas de control presupuestal.

3.~ La organizacién.~ Es la estructuracidén técnica de-
las relaciones qQue deben existir entre las funciones, nive—-
les y actividades de los elementos materiales y humanos de -
un organismo social, con el fin de lograr su mixima eficien-—

cia dentro de los planes y objetivos seifialados.

b4 .- La intepracidén.— Consiste en obtener y articular -

los elementos materiales y humanos que la organizaciédn y la-
planeacidn sefialan como necesarios para el adecuado funciona

miento de un organismo social.

S.~- La direccién.~ Se define como el elemento de la ad

ministracién, en el que se logra la realizacidn efectiva de-
todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador.

Ejercida con base en decisiones ya sea tomadas directamente,
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o delegando dicha autoridad y se vigila simulténeamente que-—

se cumplan en la forma adecuada.todas las érdenes emitidas.

En cuanto a las subfases de esta erapa se sefialan las siguien-—--

tes:

a)

b)

c)

a)

6.-
tuales y pasados en relacién
o parcialmente con el fin de

nuevos planes.

Delegacibén de autoridad,

vya que administrar es hacer
a través de otros.

Que se ejerza la autoridad para 1o cual deben preci-—--—

sarse sus tipos, elementos, clases.

Que se establezcan canales de comunicacidén a través-

de los cuales se ejerza y se controlen sus resulta--—
dos.

Que se supervise el ejercicio de la autoridad en for

ma simultdnea a la ejecucibébn de las OSrdenes.

El control.- Es 1la medicién de los resultados ac--

con los esperados, ya sea total

corregir, formular y mejorar -—-

Las subfases de esta etapa del proceso admi-

nistrativo son las siguientes:

a)
b)
c)
d)

El establecimiento de los medios de control.

La operacién de recoleccidn y concentracidén de datos.

La interpretacién y valoracién de los resultados.

La utilizacibén de los resultados,

para efectuar las

correcciones necesarias. 18)
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2.15 JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.

"LLa administracién es una ciencia social que
persigue la satisfaccidn de objetivos institucionales por me

dio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordi-

nado".

El autor que analizamos, también propone una definicidbn

de empresa: "Unidad productiva o de servicio gue, consti-—---

tuida seglin aspectos pricticos o legales, se integra por re-—

cursos humanos, materiales y técnicos, valiéndose de la admi

nistracién para lograr sus objetivos".

El modelo del proceso administrativo propuesto por este
autor lo divide para su estudio, en tres grandes etapas:
~Planeacidn.
~Implementacidn.

—-Control.

1. Planeacidn.-

Con este tema inicia Fernidndez Arena su —-

modelo; al igual que en las demés etapas, éste la subdivide-

en fases, asignando a la planeacidn:

a) Investigacidn (definicién del problema).
b) Bocetos (derivados del andlisis).

c¢) Innovacién.
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En esta etapa incluye una relacién, a manera de ejemplo,

de diversos tipos de politicas.

2. Implementacién.- Como segunda parte del proceso admi--—

nistrativo, el autor propone la implementaciédn.

Esta etapa se conceptlia como eminentemente ejecutiva, -
ya que es donde el resultado de la planeacidn encontrari su-

aplicacidn concreta.

La implementacidén consiste en decidir el planteamiento-
de un problema incluyendo la posible innovacién, lo que deri
va hacia una situaciédn en la que se debe considerar una al-—--

ternativa de ejecucidén qQue trataréd de resolver la incégnita-—

establecida.

La implementacidén es un anglicimo utilizado por Fernéﬁ—

dez Arena en cuanto a la ejecucién del plan en el contexto —

administrativo.

3. Control.~ Como fase final de su esquema de proéeSo:&d—
ministrativo, Fernidndez Arena propone, al igual quéfﬁodosf——

los tratadistas, el control.

Control es la apreciacidén del resultado de 1la accién.

Es el elemento que permite la comparacién de los resultados-—
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con lo establecido por el plan seleccionado. Esta revisibn

debe ser personal y encajar en un sistema general de informa

cién que garantice la controlacidn.

Las fases que asigna a esta etapa son las siguientes:

a) Revisidn de resultados (contra 1lo determinadoApor-—

la planeacién)
b) Determinacidén de diferencias.

c) Andlisis de diferencias.

d) Correccidn (para futuros planes).
Por Gltimo sefiala el valor del control como elemento de
reinicio de futuros procesos administrativos y como forma de

capitalizar experiencias y superacién’ administrativa. (10,11)

2.2 IMPORTANCIA, VENTAJAS Y LIMITACIONES DE ﬁA ETAPA -
DE PLANEACION.

2.21 TIMPORTANCIA DE LA PLANEACION

El fin de 1la planeacidn es precisar por anti
cipado las metas a alcanzar dentro de un perfodo determinado,

y decidir los medios necesarios para lograrlos. Prever, es-
una funcibdn que no debe cesar, asi se mejoran las condicio--
nes de explotacidn, se elevan los niveles de calidad y pro—-—
ductividad,

se evitan las inversiones inoperantes, se redu—-—
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cen los gastos generales, asi como las pérdidas de existen—--—

cias en almacenes, se incrementan las utilidades, etc..

FEl objeto de la planeacidn estd en su concepto que con-—

siste en elegir, entre las diversas posibilidades reales de-
acecidn, 1la mds eficaz o productivaj;

y en descomponer esta en-—
funciones o actividades subordinadas. (10)

La planeacidén en una empresa afecta a todas sus activi-

dades desde la fabricacibén y venta de un producto, de perso-
nal y finanzass; la planeacibén prevee los riesgos del {futuro

¥y designa los mejores medios para evitarlos.

La planeacién proporciona esperanzas y estimulos para-—-—

alcanzar me jores metas. Despierta al gerente a las oportuni

dades y le muestra el camino hacia su realizacidn. La pla-—-
neacidén proporciona el eslabdn entre un deseo y su realiza-—--—

cién. Revela los componentes que se requieren, cdmo reunir-

lo0s y el orden en que se deben manejar. La importancia de--—

la planeacién es mucho mds grande que la de meramente propor

cionar soluciones para los problemas. La planeacidén abre -~

nuevas avenidas, nuevas formas de hacer las cosas y revela

oportunidades especificas previamente desconocidas para

quien hace la planeacidn.

Ademds el acto de poner los pensamientos ¢n papel y de-
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sarrollar un plan, proporciona guia y propdsito a quien lo

Averiguar los hechos,

hace. determinar el curso de accibn-a
seguir y la estimacidn del tiempo, energia y materiales nece
sarios, on en si fuerzas positivas hacia una buena adminis-
tracién. Por su propia naturaleza, la planeacién ayuda a 1o
grar los resultados deseados. Los objetivos predeterminados,
las realizaciones y las acbiones concertadas, son subrayadas
por la planeacidn. Los resultados deseados se conservan clag
ramente en la mente

en todo momento; la preocupacién excesi-

va sobre problemas inmediatos y relativamente menores queda-

minimizada. La planeacidén reduce la actividad aleatoria, la

innecesaria superposicidén de esfuerzos y las acciones no pexr

tinentes. MAs aifin la planeacidén es importante porque ayuda a

minimizar los costos. Incluso la mala planeacidn tiende a

eliminar las actividades costosas,

inconsistentes. y fuera -
de lugar.

Costos relativamente bajos son el resultado de la
planeacién para una coordinacién consistente entre las fuer-
zas que se encuentran dentro de una empresa y las que se en-

cuentran fuera de ella y que afectan a su operacibn.

2.22 VENTAJAS DE LA PLANEACION ]
La planeacién se aprovecha de las activida-—

des expresas y ordenadas. Todos los esfuerzos se dirigen ha

cia los resultados deseados y se logra una secuencia de es—-
fuerzos efectiva. Se minimiza la ejecucidén del trabajo y su
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enfoque en forma azarosa. Se reduce al minimo el trabajo no
productivo, los esfuerzos que van a emplearse son revisados-—

cuidadosamente y los gastos totales para 1la terminacidn de -

las actividades planeadas se fijan al minimo o dentro de un-—

orden conocido y aceptado. Ademés se coordinan las activida

des de manera que una gran combinacién de fuerzas se mueva

armoniosamente hacia un objetivo predeterminado.

La planeacién puede indicar la necesidad de cambios fu-
turos, tales como la biisqueda de nuevas direcciones en el ne

gocio o de nuevas actividades pare nuevas fuentes de utilida
des o de servicios.

La planeacidén ayuda a visualizar futuras posibilidades-

entre diversos cursos alternativos. Sirve para identificar-

y evaluar nuevos campos para posible participacidn en ellos.

Guia el pensamiento administrativo hacia futuras actividades
convenientes, indicando el objetivo y lo que debe de hacerse
para lograrlo.

La planeacidn ayuda al gerente a impartir una direccidn
m&s confiable. De acuerdo con el punto de vista de muchos -
gerentes, la planeacién es un enfoque organizado para los fu
turos problemas. El pensar las cosas por anticipado propor-—-
ciona guias permanentes a largo plazo. Hacer lo contrario--—
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es administrar como resultado de los eventos en vez de por -
previsién y accién administrativ

haciendo el me jor uso posible de los elemenrosrcon que‘sr
cuenta y se obtiene como resulcado costos méas bajos para ‘la-—=
empresa. La planeacidén también ofrece una base para el con—
trol, ya qué establece los puntos de partida y de termina---—
cién de las actividades, impulsa a uniformar la accién y pro
mueve el establecimiento de normas de rendimiento. ' Existe -
una relacién muy intima entre las funciones administrativas—
fundamentales de planeacidén y control. Esta Gltima asegura-—
que las actividades se ajusten a los planes y naturalmente——

no puede ser realizada si no existen éstos. (24)

A continuacidn se dan las principales ventajas de la -

planeacién:

1. Facilita la accién coordinada e integral de

elemento humano para el logro de los objeﬁivos.?

2. Facilita la eliminacid emhd:imﬁrp‘ : é;;

cir no permite que el recurso humuno pilerda tiempo buscénao—

objetivos y lineamientos gené?alé;kde‘éqqién.VpQGsrya,se,en—
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cuentran establecidos.

3. Sirve de punto de apoyo a las actividades, porgque sabe-

mos en donde estamos y hacia donde nos dirigimos.

4. Facilita la delééaci3§i

“de la autoridad

Facilita 1la coordi@ééi6 y el control.

.LIﬁiTAéIONES EN LA PLANEACION

1. Podemos decir que la inexactitud de los
ptonésticb;_nos ofrece un limite. Si estos fueron realiza--
dos sin un orden adecuado, o en uno de los pasos hay una fa-

l1la, el prondéstico no serid acertado.

2. La falta de repeticidn de algunos problemas. Si --
existen problemas que no tengan una repeticidédn constante, 1la

planeaciédn puede resultar excesiva por el costo que se le -de
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dique a este tipo de problemas desatendiendo otros.

3. La tendencia a la inflexibilidad. Esto quiere decir,

que la planeacidn debe tener cierta agilidad para adaptarse-

a los cambios de la empresa y no mantenerse rigidos. Una de

las mayores crficas que se hace a los presupuestos es esa: -—

inflexibilidad.

4. El tiempo requerido para planear, En ocasiones se -

necesita tomar decisiones rdpidas en los negocios y no se ——

dispone del tiempo suficiente para la planeacidn.

5. Dificultad de formular premisas exactas. Un factor

limitante en la planeacibdn es esta dificultad, puesto que el

futuro no puede conocerse con exactitud, la formulacidén de—-

premisas estd sujeta a un margen de error. Afortunadamente,

esta limitacién podrd hacerse méds pequefia conforme avancen -

las técnicas de prondstico.

6. El1 problema del cambio réapido. Otro factor limi--

tante en la planeacién, surge de la dindmica social. En una

industria compleja y rapidamente cambiante, la: sucesién de -

nuevos problemas se incrementa a menudo por complicaciones--

que vuelven sumamente difficil la planeacién. (12, 13 y 2&).
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2.3 TERMINOLOGIA BASICA DE LA PLANEACION

A continuaciédn se dan una serie de conceptos que -

son bAsicos para poder comprender la planeacibn.

'2.31 OBJETIVOS

Un objetivo principal es una expresidén del -
propésito primordial de una empresa. En una empresa que se-—
estd organizando, el objetivo supremo es el fin primordial -
para el cual se constituye, y en una que ya esté en activi--
dad, el objetivo es el fin al cual se estdn dirigiendo los -
recursos. Los objetivos principales o generales expresan lo

que, en Gltimo anflisis, espera realizar la empresa.

Los'dirigentes reconocen que existen otros objetivos -~
adem&s de los generales, llamados especificos, los cuales «-
tienden a aclarar y lograr 1los bbjecivos mayores. Los obje-—

tivos generales conciernen a grandes secciones de la empre--

sa.

Los objetivos especificos son aquellos de menor trascen
dencia relativa que los principales. Las metas de las Areas
funcionales, de los departamentos y secciones de una empresa
se fijan mediante objetivos especificos. Su extensidén es 1i
mitada, pero congruente y relacionada con los objetivos gene
rales. Concluyendo, los objetivos especificos son aquellos-

que se persiguen con el fin de obtener los objetivos genera-

les.
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Enseguida se dan una serie de medidas que se deben de

seguir en relacidén a los objetivos.

a) El1 objetivo debe fijarse por escrito, en los casos -

de mayor importancia.

b) El objetivo debe ser perfectamente conocido por to-

dos los que han de intervenir para lograrlo.
¢) Los objetivos deben ser estables.

d) Los objetivos deben revisarse peribdbdicamente. (19)

2.32 PLANES

Un plan es un proyecto de accidén para la ob-

tencién de un fin propuesto. Implica. pensar la forma gene~-

ral de obtener ese objetivo pero tambiénm implica el detalle-—

de los trabajos que permitan lograr con certeza ese objeti——

VO .

Una forma para describir los planes es la que se dice -

que sirven para alcanzar un objetivo en forma m&s efectiva.

La planeacidn o

esfuerzo mental debe preceder al esfuerzo

fisico (Terry).

Los planes generales estdn conformados por las planes -

de las Areas de mercadotecnia, produccibén, finanzas y perso-

nal, estos documentos deben ser din&micos al sefialar las me-
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tas por lograr y no consternarse a representar una serie de

estadisticas del pasado. El plan anual debe ser opcional -—--—
con objetivos especificos tanto cualitativoes como cuantitati
vos. La compaiiia operard con €1 a través de todo el afio.

Mientras que los planes a largo plazo son un patrdén de lo

que la compafifa querrd ser en el futuro;

la planeacidén a cox

to plazo (anual) debe ser considerablemente detallada, con -

programas de accibén especificos por cada una de las Areas --—

funcionales de la empresa.

Para la planeacién a largo plazo los planes no necesi-—-—

tan ser tan especificos,

es suficiente con el asentar los

cursos de accidn de programas clave que son criticos para

1o
grar los objetivos a largo plazo.

Existen dos tipos de planes; el de uso {nico 'y el .de.——
uso constante.

Los de uso tdnico son aquellos que una vez realizados ya

no se tienen en cuenta, ya no tienen aplicacién, poriejemplo,

los programas y los presupuestos. R

Los planes de uso constante son 195f§u

guia en repetidas ocasionesfcohor1657bx§§édim ento
todos. (13)
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2.33 PROGRAMAS
Son los cursos de accidn especificos que” se
deben llevar a cabo, bajo la responsabilidad asignada a una
persona, seccién o departamento, con fecha de tiempo aproxi

mado y costos también aproximados.

Los programas expresan los objetivos de la actividad -
planeada conteniendo las decisiones fundamentales sobre el-~
particular, por ejemplo, programas de produccién, de ventas,

financieros, de propaganda, etc. (13)

Los programas son instrumentos de la planeacidén que de-
terminan el resultado que se desea obtener, la conducta a se
guir, las etapas a franquear y los medios a emplear, son una
especie de cuadro del porvenir, en el cual se han previsto -

los acontecimientos prdéximos con cierta exactitud.

Los programas estin diseflados para realizar un curso de
accién ya decidido. Son generalmente un complejo de objeti-
vos, politicas y‘prOCedimientos a los que se les agregavélv—

factor tiempo. (5)

Sintetizando, los programas son aquelloéjpléhe

que no solamente se fijan los objetivos‘y ia”§éc’

las operaciones, sino principalmente el tiehpo requerido pa-—

ra realizar cada una de sus partes.
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Los programas -pueden ser generales y partxculares.

sSe~—
giin se refieran a toda la empresa .o a. un departamento

pecifico.,

en es-

Enaegu1da se mencionania gu
TAnR segulrse-

al)’

‘debe—~

Todo programa debe,

cidn dela suprema autoridad

c)

Debe estudiarse eI

momento,f

I rtuno para _ ini-
ciar la operacidédn de un programa nueva.

2.34 POLITICAS

Las politicas son planes generales de accid
que guian aylos miembros de la empresa; ameritan interpreta-—
cidén, reguieren buen juicio e iniciativa. Buen juicio en -—
Vlsta de ia trascendancxa que tiene la adopcidn ée una poli-~
tica,

y dlscrecion porque debe tener en cuenta los alcances-
de la empresa. (13)

Las

POlltlcas son normas o reglas que 81r
ra toﬁat"

ﬂ Aé guia pa

generai tienen un
caré;cg?i o
bleéeré?

“ Deben esta-

odos 105 niveles, para
sﬁgérif_rds mediés

de accién necesarios para realizar los fi
nes. '
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I,as politicas pueden ser verbales o escritas, o bien de

rivarse l&6gicamente de los objetivos generales de la empre—-~
sa, lo importante es que sirvan de orientacién y eviten las-

consultas frecuentes, permitiendo la uniformidad de accidn.

Economizan tiempo, evitando consultas. Tienden a susti

tuir la supervisién estrecha, fomentando la auto-decisién y-—

el ejercicio de la iniciativa individual. Hacen méis fdcil -

el funcionamiento; facilitan la delegacién de autoridad, ‘dis

minuyendo los peligros de error en las decisiones.

Hay diversos medios précticos para determinar las poli-~

ticas: Pueden ser establecidas por expertos; en reuniones-—-

de mesa redonda; por medio de informes que rindan todos los-

jefes de departamentos, de seccidn, etc..

pero tampoco cam

Se

Las politicas no deben ser inmutables,

biarse con demasiada frecuencia o sin causa justificada.

me jantes a las leyes deben tener como éstas, cierta fijeza,

sin ser absolutamente rfgidas, y el criterio humano debe pre
valecer en su aplicacién. (5)
se entiende, como concentrar la —-

Por politica también

atenciéa en las normas de mayor eficiencia para cumplir con—

el objetivo general de la institucién. (15)
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La importancia de las politicas en administracién es de
cisiva, porque son indispensables para la adecuada delega=>--—
cién, la cual a su vez, es esencial en la administraciédn, ya

que esta consiste en "hacer a travéside otros".

Las politicas difieren de las normas concretas, o sea,—

de las reglas, por su mayor generaiidad.

Norma es todo sefialamiento imperativo de algo que ha de
realizarse, la norma o regla no deja campo de decisién o —---—
eleccié4n a la persona a quien se delega autoridad y responsa
bilidad, sino tan sélo le permite analizar sivel caso concre
to que debe resolver, se encuentra o no, comprendidoe dentro-—
de la regla que se le impone; la politica en cambio, busca--—

sefialar solamente los criterios generales que han de orien--—

tar la accidn.

A continuacién se sefialan algunas medidas que se habréa

de seguir en relacidn a 1las politicas:

a) De su fijacién.- Debe cuidap#e‘“

liticas que han de influir en 1la actifid d d

departamento o de toda la empresa q&édénﬁg arament

fijadas,

de preferencia por escrito.
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b) De su difusidn.- Siendo el fln de 1as polxtlcas -

orientar la acciébn, es 1ndlspensab1e,que,sean conocidas deb1

damente en los niveles donde  han'.de‘se

de las politicas, pues derotro‘ﬁrd‘

alin contradictoriamente aplicadas.

d) De su revisidn periddica.- Debe fijarse un’ término'

en el cual toda politica sea revisada con el fin de
que se considere como vigente alguna que, en realldad ya no-
lo estd, o que se crea cubierta por 1las actuales'algun nuevo

campo que carece en realidad de politicas aiwéggpq;:o.*(IQ),‘

2.35 PRESUPUESTOS

Son documentos que nos. sirv

tiempo, cantldades. volimenes e 1mporCes a

Los presupuestos son medios de planeaci
a una empresa resefiar sus actividades por .an
un periodo, en tal forma que se conozca anti us-=

objetivos, utilidades y tiempos de ejecQ6i6n

Los;pregubqestos son una modalidad especial de. los.pro-

gramas, cuya caracterfistica esencial consiste en.la determi-
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nacién cuantitativa de los elementos programados.

Se liaman finan;ieras.'sifdichbs elementos se estiman -

en unidades monecarias.»VQgrx{, coétos, utilidades, pérdidas,

gastos, etc.; son "no ‘financieras", si su cuantificacién no

se lleva hasta unidades ménecarias. sino s6lo de cantidades-
de produccién, de desperdicios, de horas-hombre requeridas,-
etc.

Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los -—-—

“prondésticos", cuya caracteristica principal es que estable-

cen el nimero (y a veces los costos, utilidades, etc.) de —-—

unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. Lo ba-

sico es que pronostiquen, con base en la experiencia paséda—
proyectada hacia el futuro con la ayuda de instrumentos mas—

o menos técnicos 1lo que se espera lograr o realizar. (19)

2.36 PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos son planes min@ﬁidédé yoi—-

El procedimiento sirve para cumplir los propédésitos de—-
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un plan ¥y con51ste en’ una serle de actlvidades determlnadas—

por secuencias cronolégicas

‘o p’sos operativos,

en un_.orden

ocasiones,

Enseg: aigunaé—médidés:qug de

con respe ocedimientos: i

a) Lo

procedlmien:os deben fzjarse por escrito. y de-—

preferencia}'gréficamente.

b) Los procedimientos déﬁ‘n
te, a fin de'evxtar 1a rut

cializacién (exceso)”f

empresa p:ocediml nto
visibén ‘revelar

jorados.ﬂ
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El,ptéég§im e

ca un curso’es

‘Los procedimientos dan —-
una  sucesid ‘as’‘operaciones que se siguen copn

tinuamente

2.37 ESTANDARES.

Se establecen por medio de la experiencia an

terior y en forma matemftica, utilizando ademés,

dios sobre tiempos y movimientos. (13)

ciona un valor que en la administracién se usa como norma o-
referencia.

de los estu

Un esténdar propoxr—-

Se le puede considerar como algo por qué luchar
o como un modelo de comparacidn. Los est&ndares son bésicos
en la formulacién de programas; este es, por medio de ellos-—
puede darse a los planes valores de tiempo. Asimismo propor

cionan los medios para 1a identificacidn y comparacidén de 1o
gros y para la determinacidé4n de si un factor esté arribda,

a~
bajo o a nivel de una base establecida para dicho ﬁa;tdr.(ZA)

Los esténdares pueden ser determinados eniitérminos -f£{si

cos de cantidad de producto, de Ve;péiéa&,

1idad, etc. (12)
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2.38 METODOS, PROYECTOS Y ESTANDARES
A) METODOS

Los mé&todos constituyen un anélisis de los-—=
procedimientos, son medios de accién para contribuir::

rrollo de los procedimientos. (13)

Método es la manera como cada trabajador deberéAéjééﬁ =
tar cada operacién de un procedimiento, el método iﬁﬂiéa]la—

me jor manera de ejecutar una operacidn.

B) PROYECTOS
Los proyectos son el desarrollo de los programas, o sea,
el conjunto de pasos necesarios para el desarrollo de "'los ~=

programas. (13)

c) ESTRATEGIAS

El propésito de las estrategias es determinar y comuni-
car, a través de un sisted% de objetivos y politicas, una ima
gen de lo que se desea que sea la organizacidn. La estrate-
gia muestra una direccién definida e implica un despliegue -

de los recursos y esfuerzos. (12)

2.39 DIFERENCIACION ENTRE PLAN Y PLANEACTION
Planeacién y plan son dos palabras similares,

pero no su significado. La planeaciédn es un proceso, una ag
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tividad. Por otra parte, un plan es un proyecto para un cur

so de accidn particular que se cree necesario para alcanzar

resultados especificos. Para ilustrar, al hacer un viaje en

autombévil, el mapa de carretera que indica el camino a se---—

guir, donde dar vuelta, etc.; constituye el plan. La planea

cifén se inicid con la primera intencién de hacer el viaje y-

continGa durante todo el viaje, comprendiendo dénde cargar

combustible, en que restaurante detenerse y en qué moteles

se descansar8, etc. (1)

2.4 PROCESO DE PLANEACION

El proceso bédsico de la planeacidn abarca tanto 1la

planeacifén, a corto plazo como a largo plazo y consiste en -
tres fases:

I. FIJACION DE OBJETIVOS.
II. DESARROLLO DEL PROGRAMA.

III. REVISION Y EVALUACION POR LA DIRECCION.

A continuacién se explicen miAs detalladamente cada una—
de las tres fases.

2.41 FIJACION DE OBJETIVOS.

El objeto de esta fase es establecer los ob-

jetivos que persigue la empresa. Estos objetivos son el pun

to sobre el que gravitan las demds fases de la planeacién.
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A) CONTENIDO DE _LOS OBJETIVOS

La meta fundamental de la fijacidn de objetivos es delie

near para la empresa la estrategia bisica a seguir y los: re-

sultados finales que deben dbtenerse en el cicloe completq:de

planeacién.

A largo plazo tal estrategia debe incluir:

1.-

2.~
3.~

Los

El tipo de negocio al que la empresa piegsa:d
se. 5

Su posicidén en el mercado.

El rendimiento que la compaififa desea obtener sbb;é—

el capital invertido, o el tiempo en el que ﬁ

recuperar el capital de

inversién.

objetivos a corto plazo (anual) detallan ia'patﬁé'-

de los objetivos a largo plazo que se deben tubrir‘dentfo-——

del afio.

B)

DESCRIPCION DEL PROCESO DE FIJACION DE OBJETIVOS.

Este proceso consiste de los siguientes pasos:

1.—

La alta direccidén da a conocer los objetivos basi-—-—
cos a los gerentes de las dreas funcionales.

Los ejecutivos de laé 4dreas funcionales desarrollan
estos objetivos en sus respectivas ramas para su es

tudio por los jefes de departamento.
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Los jefes de departamento desarrollan y delinean -
"la estrategia para alcanzar los objetivos.

La alta direccidn revisa los objetivos propuestos-
de los gerentes de las Areas funcionales y de los
jefes de departamento conjuntamente con el respon-—

sable (Gerente) de 1la planeacién.

C) DESARROLLO DE L0S_OBJETIVOS PROPUESTOS

El gerente de cada Area funcional debe revisar y anali-
zar los objetivos con su personal de operacién para estimu-—
lar 1la formulacién de la estrategia y planes que deben adop-

tarse por la empresa como una sola unidad. Para formular los

objetivos de 1la empresa debe hacerse una revisién cuidadosa-
de 108 objetivos preliminares establecidos para los produc—-—

tos con el objeto de reforzar loa puntos fuertes y eliminar-

o cambiar los débiles. Con base a estas revisiones se desa-

rrollan los objetivos a corto y largo plazo de la empresa.

2.42 DESARROLLO DEL PROGRAMA
El segundo paso o etapa dentro de la fase de
planeacibédn consiste en:

1.- Convertir los objetivos de cada una de las Areas -

funcionales en objetivos  departamentales.
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2.- Desarrollar planes para mercadotecnia,

produccidn,
finanzas y personal dentro de un plan integral Gnico.

A) DESARROLLO DEL PROGRAMA

Una vez aprobados los objetiveos a corto y a largo éiazo
por el director de la empresas

primero el gerehﬁe'dé*méfca—
dotecnia desarrollaréd el programa de accidn, y basado en es-—
te programa, las otras Areas funcionales empezardn a desarrg
llar planes de operacidn consistentes y concordantes con los
planes de mercadotecnia,

para lo cusl el responsable de 1la
planeacidbn coordina el continuo intercambio de informacidn -

entre las diversas areas funcionales y se asegura de que los
programas y

el objetivo final sean integrados apropiadamente.

B) CONTENIDQO DE 1.0S PLANES FUNCIONALES

Una vez formulado el programa de desarrollo de‘céda una

de las Areas de la organizacidén se determina:

1.~ Qué es lo que la empresa desea aldéniaf‘(voidmen -

de mercado, utilidad, rendimienteo 'd
etc).

de ventas, nversidn,

2,-

Qué prograema de accibn deben 11evarse a cabo para-—

lograr estos objetivos (desarrollo de ac:ividades por produc
tos, programas de publicidad y promoci6n,

ete,.) . .
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3.— Quién seré el responsable de 11evar a cabo todos es
cos.programas dg-' ‘

para logr

X cometldo de los planes y alcanrar 1a meta £i-

_ada}érea funC10nal.

'2.43° REVISION Y EVALUACION POR LA DIRECCION.

La naturaleza misma de la planeacién, su pro
pio concepto, requiere de una evaluacidn constante de las al
ternativas, de los planes a través de todo el programa a de—
sarrollar. Esta seccidén describe el proceso final de revi--

s8ién seguido antes de la aprobacién de los planes. Este pro
ceso consiste de los siguientes pasos:

A) PRESENTACION DE_LOS PLANES AL DIRECTOR _GENERAL.

El1 primer paso en la revisién final y evaluacibdn del ~--—

proceso se lleva a cabo cuando el responsable de la planea——

cién resume el plan de la compaiifa.

l.- Exposicidén de los objetivos generales de la empre-—

sa que deben alcanzarse durante el periodo del pld’:

2.~ Exposicién de los objerivos especiiiéﬁs ea cada --—

una de las &reas funcionales.
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E1l Director General revisa los planes con el responsa-—-
ble de 1la pianeacién y determina si es preciso modificarlos-
para que sSe integren en programés realmentL. orientados hacia
los objetivos a corto y largo plazo. Fstas modificaciones -

son incorporadas en los planes.

B) REVISION Y APROBACTION DE 1.OS PLANES FOR EL CONSEJO DE
ADMINISTRACION

El paso final es la aprobacién que da el Consejo de Ad~

ministracidn a los planes que le somete el Director General.

La aprobacién de los planes, incluyendo las revisiones o mo-

dificaciones hechas por el Conse jo constituye la clave de

los programas de accidén sefialados en los planes.

2.5 TIPOLOGIA DE LA PLANEACION

En seguida se explican los diversos tipos de pla--

neacién, esta clasificacién de la planeacidn entre si no es-

mutuamente excluyente mAs bien se complementa.

2.51 PLANEACION ESTRATEGICA Y OPERACIONAL

La mayoria de las compafifias modernas distin-—

guen dos clases de planeacidn: la estratégica y la operacipo

nal.

--La estratégica delinea los objetivos en genefal*basados
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en el presente pero continuando hasta los nébulosos alcances

del futuro. Es el esqueleto del futuro cuerpo de la empre--—

sa. En las &reas funcionales el“pla estra:églco envuelve a

la compafifa en la producciédn de nuevps;productos. en la con-

quista de nuevos mercados, etc.

El plan operacional es la actividad encaminada para lle

var a cabo el plan estratégico. Si el plan estratégico plan*

tea un "Qué" de reto, el plan operacional contesta con: un,ff

"Cémo*, "Quien™ y "Cudndo"

Un objetivo operacional apunta al incremento de las ven
tag, delinea mercado y aumenta las instituciones. Su objeti
vo es el acelerar una curva estable de utilidad en lugar de-

comenzar la construccién de una nueva planta.

Estrategia es algo mds que una mera solucién de proble-—
mas, es analizar las necesidades y oportunidades por una par
te, y los recursos y métodos, por otra, y basidndose en estos
dos juegos de datos, decidir si debe aventurarse. La tdcti-—

ca es una accidén local en un amplio frente de batalla.

Normalmente la estrategia se usa con referencia a los—-

hechos fundamentales, amplias perspectivas y periodos a lar-—

go plazo, pero éstos no son requisitos firmes. En contraste,
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la planeacién tActica se refiere al empleo mAs efectivo de -

los recursos que se han aplicado para el logro de objetivos-

dados y especificos. Las diferencias importantes entre las

dos se encuentran en el elemento tiempo implicado, en la por

cién del total de actividades de la empresa para la cual se-—

hace la planeacidén y en el nivel de los objetivos implicados

Hablando en términos generales, mientras mds largo es el ele

mento tiempo mAs estratégica es la planeacidn. Casi todos -—

los programas a largo plazo estdn clasificados como estraté—

gicds. La planeacidédn para toda la empresa es estratégica, en

tanto que gran parte de la planeacidn del producte o de 1la

publicidad es téctica, desde el punto de vista del Consejo

de Administracién. Un plan del gerente de publicidad para

todas sus actividades es estratégico, pero es tdctico para -—

la planeacién de 1la empresa.~ Es decir, en la planeacién es—

tratégica el énfasis estd cominmente sobre los fines, no so-—

bre los medios. (24) S e

Cuanto més largo e irreversible sea el efeé:¢ de 'un’ -——

plan, mAs estratégico serd. Por ende, 1la planeaci6n es£racé

gica trata sobre las decisiones de efectos duraderos.y diff-

cilmente reversibles; por ejemplo, la planeaciédn de la pro---—

duccién de la semana siguiente serd méAs tActica y menos es—-—
tratégica que la planeacidédn de una nueva planta o de un sis-

tema de distribucién.
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Ls planeacidén estratégica es una planeacién a largo pla

zo. La planescidn téctica abarca perfodos més breves.

Cusntss mfis funciones de las actividades de una organi-

zacién sesn afectadas por un plan, méds estratégico serd. O

sea, la planesacidn estratégica tiene una perspectiva amplia.

La de 1a planescidén tdctica u operacional es mds estrecha.

La planeacidn tictica trata de la seleccién de los me—-
dios por los cusles han de perseguirse objetivos especificos.

Estos objetivos, en general, los fija normalmente un nivel -

directivo en la empresa. La planeacidn estratégica se refie

re tanto a 1la formulacidén de los objetivos como a la selec--

cién de los medios para alcanzarlos.

)

2.52 PLANEACION A CORTO Y A LARGO PLAZO

La planeacién a lafgo plazo da como resulta-~

do programas a largo plazo, y la planeaciédn a corto plazo re

sultas en programas a corto plazo. La planeacidn da la debi-

das importancis a perfodos especificos. Puesto que toda pla-—
neacidén se refiere al futuro y el futuro se mide en tiempo,

es natural emplear porciones de tiempo como diferenciales de
ls planeaciébn.

Existen diferencias de opinién respecto al periodo que-
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clasifique determinada planeacidén como a largo plazo y otra
planeaciédn como a corto plazo. La longitud del periodo de-

planeacién esti en funcibn de las necesidades de la empresa

en particular.

La prfctica generalmente aceptada, aunque arbitraria,-
es considerar cualquier planeacién que cubra periodo de un a
fio o menos se consideran como de corto plazo, y de cinco ——-—
afios o mds se denominan como de largo plazo. la planeacién-—

intermedia se ubica entre estas dos.

Los objetivos de la planeacibédn a largo plazo pueden ser

L
muchos. Entre los mids comunes se incluyen los siguientes.

l.—- Proporcionar una imapen clara de lo que desea la em

presa.- Es decir, la misma planeacidén a largo pla-
z0o sirve como una amplia guia. Proporciona el "cuadro gran-~

de" para que lo comprendan todos los gerentes de la empresa.

2. Mantener sdlida a la_empresa.- E)lL curso de accidén-—

queda prescrito; se formula la accid4n paso a paso. Los ge——
rentes se pueden administrar con decisién, evitando errores-

costosos y la disipacibén de esfuerzos.

3.~ Enfocar sobre las oportunidades a largo plazo.- La

planeacidén a largo plazo elige los futuros cursos de accidn-
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mAs atractivos y ayuda a decidir cudndo y d&nde empieat los

recursos disponibles.

4.~ Evaluar al personal admiﬁistrativo.— Se identifica—
a los gerentes enérgicos, descubfiéndo a los gerentes débi——
les mediante 1la aplicacién de la planeacién a largo plazo. -
Se puede ejercer una vigilaﬁcia efectiva para promover al ge
rente competente y para ptoporcipnar la ayuda necesaria para

el desarrollo de los gerentes débiles.

5.~ Facilitar nuevos financiamientos.— La PLP propor-

ciona respuestas pertinentes respecto a dénde, cuéndo y cuén
to financiamiento se requiere  para qué propdsito y cudl es -

la devolucién esperada.

6.- Poner atencidn a las nuevas técnicas.~ Se hace --

que los gerentes estén conscientes de los desarrollos en to-
dos los campos, tales como mercadotecnia, ingenierfia y pro--—
ducecidn. La PLP también fomenta un intercambio de idea res-—
pecto a las mejoras técnicas tanto en el campo propio como -

en los campos afines. (24)

2,53 PLANEACION CUANTITATIVA Y CUALITATIVA

La planeacidén cuantitativa incluye‘a%quienes

consideran a la administraciédn como una entidad légica), cu--—
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yas acciones pueden expresarse en términos de simbolos mate-
miéticos, relaciones y datos que. se pueden medir, Es impor—--
tante indicar que las técnicas que se emplean principalmente

estin enfocadas para la toma dé decisiones.

Aunque comparativamente nueva, la planeaciéﬁ cugﬁ#iééti
va ya ha probado que su enfoque'tiene una granrutilidad,en -
el campo de la administracidn. Fuerza al usuario a definir-
con precisién sus objetivos, el problema y el &rea del pro--
blema. Ademdés se fomenta el pensamiento ordenado, la metodg
logia l1légica y el.reconocimienco de las restricciones definj
tivas, No hay duda que proporciona una poderosa herramienta
para la solucién de problemas complejos y de que ha influido
en el reacomodo de 1las prutes de informacidn para prcporcio
nar datos cuantitativos de mayor significacién. E1l enfoque
es especialmente efectivo cuando se aplica a los problemas-—-~
fisicos de 1la administraciédn, tales como inventarios, maté--
rial y control de la produccidén, mds bien que a problemas -—-
del comportamiento humano. Y también, si se dispone de fac-
tores cuantitativos del comportamiento humano, este enfoque-
es Gtil. Es importante saber lo que se mide. No se elimina
el riesgo mediante el uso de este enfoque, pero ayuda a que-

el gerente asuma el riesgo correcto. (24)

Por desgracia, muchas metas no pueden ser razonablemen-

te cuantificadas. En efecto, es. peligroso intentar llevar-—-—



98

los niimeros demasiado lejos puesto que su aparente precisién

en muchas 4reas puede desorientar a“los administradores’.

Existe el peligro de que 1o$:nﬁmgros y.las matemi icasiﬁ‘e——

dan intentar reemplazar a la administracién. .~ Ademds existen

muchas metas valiosas que no son.cuantificable’

i 'y cuanto -—
mis alto se asciende en la estructura administrativa, mé&s -——

probable seré que los objetivos sean cualitativos.

Las metas cualitativas pueden, en su mayor parte, hacexr
se verificables, aunque no con el grado de precisién que es-—
posible cuando se trata de objetivos cuantitativamente esta-—
blecidos. Algunas veces se dice que los objetivos cualitati
vos se miden por la norma de "iCudl es su calidad?", y los -
cuantitativos por l1a de "cuénto'". En cierto modo, esto es -—
cierto, pero la experiencia de losAautores es que cualquier-—
meta cualitativa puede convertirse en verificable detallando
las caracteristicas del programa o cualquier otro objetivo--—
buscado y una fecha de realizacién. Si puede decirse, por—--
ejemplo, que un objetivo es "hacer un uso méas eficaz de los-
servicios de reclutamiento de personal", se puede decir con-—
1a misma facilidad "hacer un uso mas eficaz de los servicios

de reclutamiento de personal" a través de:

1.- Requerir que todos los puestos vacantes por abajo-
de un cierto nivel sean sometidos al departamento de perso—-—

nal. . -
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2.-— Hacer que el departamento de personal elabore un

programa (con ciertas caracteristlcas especificas) para—pu——

blicar sus criterios y servicios dentro de 1a

3.- Hacer que. el departamento de person

mayo. (12)

2.6 PRINCIPIOS DE PLANEACION. -

Un principio puede definirse como un enunciado fun

damental, una verdad general que es guia para la accidén.  El

enunciado fundamental es aplicable a una serie de los fenbéme

nos que se estudian y expresa qué resultados son de esperar-—
se cuando se aplica el principio. Por lo tanto, utilizando-

los principios administrativos, un gerente puede -evitar-erro-

res fundamentales en su trabajo, y con justificeda'confiéﬁza

podréd predecir los resultados de muchos de sus eéfuérzdé (24)

Enseguida se enumeran y explican los p:inéiﬁib
be cubrir l1a planeacién, propuestos pof,iosfguto:es
riormente mencionamos en el inciso 2 1 dele:

administracidén y el proceso; adminlstrativ

Siendo Henry Fayoi’el primef éuﬁér que dib’ a conocer el
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proceso administrativo, s6lo menciona los principios de admi

nistracién, més no se refiere especificamente.a los princi—-—

pios de pianeacién.

"1.61 GEORGE R. TERRY

Para alcanzar en’forma = obje—

tiveo, debe primeramente emprender

o esfuerzo mental, antes de los hechos,

Este autor propone los siguienﬁes‘p;ihcipios~;efeféhtes

a la planeacién:

1.~ Penetrabilidad de 1a planeacidrn. Frecuentemente -
se considera a la planeacién como conceﬁtrada en los niveles
administrativos superiores. Si bien.és’cierto que éstos pue
den dedicar méds de su tiempo a la pianeacién y a trabajar -—-
con eventos mAs importantes que lo que hacen los gerentes de
niveles medio e inferior, queda el hecho de que todo gerente
tiene que formular planes dentro de su particular 4rea de ac
tividad. En una empresa comercial, los planes importantes -
los formula un supervisor o un jefg de grupo en la misma Fox.
ma en que los hace el presidente de lahcompﬁﬁia. Asimism6 -
la pianeé;ién es igualmente esencial tanto para las pequeiias

empresas como para las grandes.
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2.- Continuidad y oportunidad de la planeacidén. EL

Planeamiento es continuo; es una actividad del gerente que -

nunca termina. La mayoria de los gerentes siguen la practi-

ca de reexaminar los planes con regularidad y, si es necesa-

rio, modificarlos de inmediato en vista de nuevas situacio--

nes. S6lo en esta forma es posible adelantar el cambio y des

cubrir los problemas gque se presentan antes de que &éstos se-—

vuelvan imperiosos. La planeacién es igualmente importante-—

cuando las cosas van bien y cuando abundan los problemas co-

rrientes. La planeacién ayuda a descubrir y a reconocer 1las

oportunidades en el momento que existen. (24)

2.62 HARDLD KOONTZ Y CYRIL O'DONNELL.

Los principios fundamentales de la planea---
cién pueden agruparse alrededor de aquelloé que tratan de:
A) Su propdésito y naturaleza
B) La estructura de los planes, y

C) E1 proceso de planeacidn.

A) El1 propésito vy naturaleza de la planeacidn.

El propdsito y naturaleza de la planeacidén puede resu——

mirse con referencia a los siguientes principios.

l.- Principio de contribucidn a los obijetivos.-

El pro

pdsito de cada plan, y de todos los planes derivados, es fa-
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cilitar el logro de los objetivos de la organizacién.

2.~ Principio de eficiencia de los planes.- La efi-——

ciencia de un plan se mide por el monto de su contribucién-
a los objetivos, en comparacién con los costos y demés consg

cuencias no deseadas necesarias para formularlo y operarlo.

3.—- Principio de la primacia de la planeaciédn.— La pla

neacidn precede, légicamente, a»la'ejecucién de todas las de

mAds funciones administrativas.

B) La estructura de los planes.

Tres principlos fundamentales que tratan de la estructu
ra de los Dlanes pueden contrlbulr grandemente a vincularlos,
haciendo aque los planes. derivados conttlbuyan a los planes -

principales, y que los planes de un departamento armonicen -

con los de otro.

l.~ Principio de la premisa de planeacidn.-— Cuanto méas

comprendan y estén de acuerdo las personas encargadas de la-
planeacién en utilizar premisas bien fundadas, mAs coordina—

da serd la planeacidn de la empresa.

2.— Principio de las estructuras de las politicas y de¢

las estrategias.- Cuanto mds claramente se¢ comprendan las-—
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estrategias y las politicas, méAs firme y eficaz serd la es--

tructura de los planes de 1la empresa.

3.—- Principio de la coordinacién oportuna.— Cuanto: mAs—

se estructuren los planes, con miras a proporcionar una:apro
piada programacién en el tiempo, con una red interrelaciona—
da de programas derivados yvde apoyo, mas efica; y eficiente

mente contribuirdn al logro de los objetivos de 1la empresa.

C) E1 procesco de planeacidn

Dentro del proceso de planeacidn, existen cuatro princi
pios, cuya comprensién puede ayudar al desarrollo de una ——-—

ciencia de planeacién.

l.~ Principio del factor limitante.— Al seleccionar al

ternativas, cuanto m&s puedan los indiyiduos reconocer y re-—
solver aquellos factores Aue son limitantes o esenciales pa-
ra el logro de la meta deseada, con mds claridad y preéisién
podrdn seleccionar la mids favorable. De no hacerse asi}-io—
dnico que se har4 es sacrificar tiempo y gastos para eL:éia—
men de cada faceta de un problema, ademds de correr eiffiéén
go de dar demasiada importancia a factores que no'sdnieseﬁe—

ciales para la decisién.

2.- El1 principio del compromiso.- La planéécié
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abarca un periodo de tiempo en un futuro necesario. para..pre-

ver, a través de una serie de acciones, el cumplimiento de. —

los compromisos incluidos en una decisidn.

3.~ Principio de flexibilidad.- Cuanta m&s flexibilidad

pueda incluirse dentro de los planes, menor serid el peligro-
de incurrir en pérdidas a causa de hechos inesperados, pero-—

el costo de la flexilbilidad debe pesarse contra sus venta-—-—-—

jas.

4.~ Principio del cambio de rumbo.- Cuantos mds compro

misos hacia el futuro incluyan las dedisicnes de planeacién,
mds importante serd que el administrador revise periddicamen
te las circunstancias y las expectativas, y reestructure los
planes segilin sea necesario para mantener el rumbo hacia la -

meta deseada. (12)

2.63 FRANCISCO LARIS CASILLAS

Atendiendo a la naturaleza de la,pianea;ién,

se aplican los siguientes principios:

1.- De la contribucién al objetivo.

tanto'geﬁérales como especifigos
mente a obtener los objetivos .del ‘grupo. (se 6'dnés;:departa—

mentos, etc.,).



2.- De la eficacia o eficiencia de los planes.—: Medi--

cién de su eficiencia; es eficiente cuando promueve la obten

cién de los objetivos, considerando uhvnﬁm

4,—- Caridcter extensivo de la planeacién.— . Debe intefe—
sar a todos los integrantes de la empresa; la planeacién‘de—

todas las funciones y actividades (segfin Koontz y O'Donnell’,

5.- De las alternativas.- Siempre puede haber

de . los factores mas importantes . yit

planeacidn. .©

7.5 De1 compromiso.~ Cuand

otorgan:- compromisos y debe da:s

esos compromisos. Si ese tiempo. no se concede, no ‘se puede-

decir si la planeacidén fue eficaz.
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8.—~ De 1a flexibiljidad. Estudio de los 11m1tes supe———
rior o inferior de las posibilidades de camblo, aunque,el:o—

implique aumento en los costos.

9.~ Del cambio de rumbo.-—- SignificaAésfariagencp,a»léé

condiciones de la empresa para cambiar oportunamente de

bo, es una forma activa de planear.

10.— De_ 1la planificacidén estratépgijica.—- Este ﬁrihcipiof

va ligado al interior y se refiere a una forma de estudio. de
planeacién basada en la apreciacidédn del factor externo que -

hace conveniente efectuar algunos cambios en la linea de ac-—

cidn. (13)

2.64 AGUSTIN REYES PONCE.

"Enseguida se dan los principios propuestos -
por este autor para la etapa de previsibn y planeacién.

A) PRINCIPIOS DE LA PREVISION

la;bfPrincipio de l1a obijetividad .- "La

revisiones de—
ben. descansar en hechos més bien que’ en: op

vas'". ‘El éxito de una empresa y de cada operacién

en la cantidad y calidad de 1a 1nformac16

2.~ Principio de la medicidm.-. ﬁLas previsiones. serén-
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tanto mds seguras cuanto mAs podamos apreciarlas, no sélo ——

cualitativamente sino en forma_cuaﬁtitativé»o*susceptible de
medirse".

B) PRINCIPIOS DE PLANEACION

1.- El principio de 1a precisidn.-— ,ﬁLosﬁp}éﬁés no dé——
ben hacerse con afirmaciones vagas vy genéricas; Siﬁogqbnllgﬁ
mayor precisidén posible, porque van a regir aéciongéjcéééfee
tas". Cuando carecemos de planes precisos, cualdhier‘ﬁééo——

cio no es propiamente tal, sinoc una aventura, ya que, mien-—-—

tras el fin buscado sea impreciso, los medios que coordina——

mos ser&n necesariamente ineficaces, parcial o totalmente.

Siempre habrd algo que no podré planearse en los deta-—

lles, pero cuanto mejor fijemos los planes, serd menor ese —
campo de lo eventual, con lo que habremos robado campo a la
adivinacidén. . Los planes constituyen un s6lido esqueleto so-—

bre el que pueden calcularse las adaptaciones futuras.

2.- E1 principio de la flexibilidad.-

"Dentro de la —-—

precisién establecida en el principio anterior,,codofﬁlan‘dg

be dejar margen para los cambios que surjan en“és:

razén de la parte imprevisible, ya de 1aslcifchéts'cia

hayan variado después de la previsién". -

3.- El principio de la unidad.-

"l.os ‘planes deﬁen ser
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de tal naturaleza, que pueda decirse que existepquﬁspl§ pa-

ra cada funcidn; y todos los que se apliqan}eA hé@ feéé de

ben estar, de tal modo coordinados e intggféddé;

lidad pueda decirse que existe un soio’pian>gg

2.65 JOSE ANTONIO FERNANDEZ AREN

Enseguida se exponen una “serie ‘de pripcibios
relativos a la planeacién:

1.~ Existiendo una repeticidén marcada, podrd -haber una-
programacibén mayor, puesto que la rutina permite delinear ~--
con trazos firmes y precisos toda una tendencia.

2.- La planeacidén tiene como primer requisito la defini
cién del problema, aislado de tal forma. que sea posible rea-—

lizar su estudio de acuerdo con su magnitud y dificulrtad. E1
segundo paso serd el anilisis que permita la respuesta de ca
da una de las partes, tomando en cuenta soluciones a proﬁle—
mas similares y nuevos cursos, producto de la innovacidn. ;
De los pasos previos surgirfn los programas alternativos que

generan decisiones y soluciones a8l problema original.
3.- El contenido de los programas dependerdi de:
a) Los objetivos de la tarea

b) Los ‘recursos humanos, materiales y técnicos disponi-—
‘bles.
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c) El1 tiempo limite.

na . secuencia-—

4, = Uné‘*~rea com ieja debe d1v1dirse en'
de esfuerzbs{ﬁénore
la saﬁisfééci6ﬁ?de_1a’pri

cidn.

5.—- Si se requiere .un progrémé;ﬁhy»detaliédd“j*l&giéb,—‘

la maquina es la solucién ideal,'éi'los Ji ites: de la econo

mia lo permiten.’

6.— En una programacién adecuada, es posiblé‘pehSa

una prediccién mayor. El control de ventas y de ibsféli:nr<

tes permitird rendir un servicio superior.

7.~ La rutina en exceso dejari poco. tiempo para,resll—-

zar innovaciones y las capacidades serdn mal usadas porque -

no habrd tiempo para pensar orlglnalmente.

8.- En una actividad altamente programada es més"

localizar lafinhovécién en el comienzo del plan 'y’ ﬁo e

momento en e1 que la actividad es puramente rutlnaria

que surglendo 1 repetlcién, ésta ser& una simpla COpla o re

produccién ‘carente de originalldad.'(ll)



266, .VICTOR RUBIQ RAcazzoxx,

Los principios que propone este autor refe—

rente a la planeac16n son"

1.-
2.-

Al determinar el’ procedimlento, dgbévcootﬁ

Los objetivos deben ser claros y,précisds.

7qu objetivos de cada departamento o seccién debe--

rdn estar en concordancia con el objetivo principal
de la empresa.

Los objetivos deben tener cierta flexibilidad, a --
fin de adaptarse a circunstancias imprevistas.

Los objetivos deben determinarse con la cooperacién
de las personas que de alguna manera intervendrin -
en su realizacién. )

Las politicas deben ser indicadas en formaycla;a'y-

precisa, accesibles a todos los-niveles derla;orga-

nizacién. I R

Deben fijarse politicas pa:artéd objetivo a fin de
normar y orientar el,éritéfib’én'laftoma de decisio

nes.

Los procedimientos'déb.h er a: la eficiencia, a

la especlalizaci6n‘y on‘uc1r a la realizacién Jopor

tuna de 105 trémites o procesos-

las operaciones de conjunto.. -

En la elaboracién de programas se éstimaréﬁ.loé re—

sultados, se determinard 1la secuenéia’dé adtivid§——
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nacién,,iugaf'y'tiémﬁo.

adaptarse a circun

que sea necesario.

12.- Deberé encauzarse. el trabajo

sea posible 1la siguiente ae ue cia
~Planteamiento del problema

-Investigaczén y evaluac16n de antec

—~Anilisis de 1as alternatlvas.:

-Eleccibn. (21)

2.7 FUNCIONES DE PLANEACION. . '

Para hacer mids claras y comprensivas las funciones

que la planeacién debe de cubrir en una organiéacién, se cla

sificaron a éstas en grandes rubros o concéptos, Cabe comen-
tar que las funciones que enseguida se'p}eséntaﬁ tienen la -
finalidad de dar una visién general de. 1as mismas.f Debido'-
al enorme esfuerzo que representa enumerar y explicar todas-

ellas, sblo se citan las més sxgniflcativas.f

des 'y se precisarénilas fechas de iniciacién,  termi
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2.71 DE LA ADMINISTRACION EN. GENERAL

1.~ Deflnir 1os objetivos, politicas, pla--

nes y programas genetales y departamentales de la empresa —-
asi como dirigir al personal hacia el cumplimiento de 1as me
tas en materia de produccién 14 ventas,

precisando responsabi

lidades, atribuciones, - -deberes especificos, normas y crlte——
rios de planeacién, asf como los proqedimientos‘paranl;gvar—

a cabo las operaciones.

2.~ Proporcionar a la Direccién General toda la informa

cibén y elementos que permitan una Sdptima toma de decisiones,

para lo cual se deberin determinar los parédmetros sobre:
« Produccidn y control de calidad.

. Ventas e ingresos.

Adquisiciones (materias primas y materiales).

. Gastos generales.

Proporciones en los consumos de materiales.

Minimos y méximos de materias primas y'maceriaies.

2.72 EN ADQUISICIONES

La funcién adecuada.de

tal en toda empresa de cualquier ta@ano.
lidad se perfecciona en la venta,: rigina eén la com-
pra.



Asi que la funcién de adquisiciones se encarga de tra-——
tar con los proveedores en todos los puntos relativos a la -
obtencidén de materia prima, materiales, piezas, equipo, en -

las me jores condiciones posibles de cantidad, calidad;ltiem;

po y precio. La cantidad de la compra se deteh@inéw ”pé;tir

de las necesidades de produccidén. (8)

1.— Determinacién de los objecivos,'pdii”ibhg,

y programas de abastecimiento de materias primas y de mate——

riales.

2.- En funcidn a las metas anuales productivas se debe-—

preparar cada afio (o con la periodicidad establecida) un prgo
grama estimado de adquisiciones de materias primas, materia-

les y refacciones a fin de prever su aseguramiento.

3.- Determinacidén de los requerimientos,anuai

men——
suales de materijas primas y materiales en funcibdn a ‘los obje
tivos productivos.

4.~ Lograr que las adquisiciones, tanto aterias pri

mas, materiales asi como las de refacciones y

los se realicen siempre con los proveedores'que frezcan las

me jores condiciones €n cuanto a precios;
tiempo de entrega, fletes, descuentos-y-:condicilone L.pago-—
a través de:
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Blisqueda permanente de nuevas y mejores fuentes de
abastecimiento.
.Obtencidbén, siempre, de.cdgq

cada articulo.

.Integracibdn y constance actualizacibn de 2 catélogos -

de fuentes de suministro de materias. prlmas ¥y

les, el primero de ellos por proveedor, en el cual se-
indique nombre, domicilio, representante, teléfono  y

principales materias primas que surten y el segundo

ellos por tipo de materia prima el cual indique los

precios, los nombres de los proveedores, las especifi—
caciones, etc. que ofrecen cada uno de ellos.

5.- Deberd crearse un sistema para efectuar muestreos

para los anélisis quimicos de materias primas recibidas .de

los proveedores para que éstas sean de dptima calidad

primas y materiales adquiridos,

se deberdn llevar:a

tudios para asignar proveedores (nicos por. zona

las Areas productivas.

7 e

Efectuar con la autorizacién:d
ral, todas aquellas negociaciones que'permrtan a ar el-—
abastecimiento de materias primas y materiales.
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.Blisqueda permanente de nuevas 'y’

mejores fuentes de

abastecimiento.

.Obtencibn, siempré
.cada articulo{,

.Integraci6n y consta

les, el primero de ellos pot proveedor, en
indique nombre, domicxlio, representante. teléfono ¥y

princ1pales materias primas que surten y el segundo de'

ellos por tipo de materia prima el cual 1ndique los -
precios, los nombres de los proveedores, 1as»e‘p'ciﬁi—
que ofrecen cada uno de ellos

caciones, etc.

5.- Deberd crearse un sistema para efec

para los andlisis quimicos de materias pfihas

ledafias a-—
las dreas productivas.

7.~ Efectuar con 1afauto

Direccidn . Gene-—
ral,

todas aquellas negociac on s ‘qQue:pe

abastecimiento de maCerias primas y mace 1ales.



8.~ Evaluar permanentemente la situacidn y perspectivas
de este tipo de materias primas y materiales &‘cbhaf dpoftu—

namente las medidas necesarias.

2.73 EN ALMACENES

1.~ Asegurar el permanenté suministro dé‘ma—
terias primas y materiales y de productos terminados a }as -
dreas productivas y de comercializacidén de la empresa a fin-
de colaborar a alcanzar las metas dé-produccién y de ventas-
mediante:

.Establecimiento y constante actualizacién de minimos y
méximos de existencia de materias primas, materiales y
productos terminados, en funcidn a las necesidades pro
ductivas y comerciales.

«Una planeac;én y control estrictovde las existencias -—

en los diversos almacenes.

.Determinacién de los mecanismos de vigilancia y protec
cién de la materia prima y de los productos terminados

a fin de evitar deterioros o pérdidas.

2.~ Deberd planteérse un estudio para contar‘con’ﬁb e~

quefio almacén de refacciones y herramientas, chyas'ekisten;—

cias se llmltarén 1nimo 1ndispensab1e para cubrlr

cesidades que al re pecto se _tengan.




116

2.74 0 EN ?Ronuccon

e 1ndican a’ —-—

b) Méquinas desocupa

c) Materlales inutlles.

Por consiguiente, un procedimiento de planegcién adécug
do tiende a eliminar el costo que se produce por las causas-—
citadas. Los hombres y las miquinas que estén ocupadas, los
materiales que pasan a través de la planta de una operacidn-—
a la siguiente en la que se forma una corriente de trabajo -
que fluye fAcilmente, reflejan una planeacidén cuidadosa de -

los elementos de produccién.

la planeacidén de materiales se ocupa de los tipos, can-
tidad, localizacién y de los movimientos de los diversos ma-

teriales que emplea una empresa. (8)

DECerminBCLOH de 1os obgetivos y metas productivas—

-2.—-Per16dicamenc9 en Euncién a.los objecivos de. esta EY



rea y del pronéstico . de ventas, se deberé preparar un progra

ma de producc16n el cual debe revisarse perlédica y constan—

temente, debzendo aJusta se

presentavel mercad

B.leéﬁgrmi a

que deBerﬁH cubr

s pa ametros v consumos de materlas

primas asi como las: cuotas de producc16n que el personal de-—

beré cubrlrf

5.—- De la asignacién de los responsables para vigilar -

que los productos obtenidos cubran las especificaciovnes esta

blecidas en cuanto a resistencia, medidas, etc.

6.- Estudiar, analizar .y proponer la ﬁtiliz cibén

vas o mejores maquinas,

y en'su.caso;

procesos productivos.

7.~ Determinar el corr

triales asi como la'f13é¢$6h de

8.- Detefminacién y{es;a@;

trol de“calidad asi como de ingenierfa. de productos.
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9.— Se deberd crear un mecanismo (reportes, informes, -

formatos en general) que revise y evalie periddicamente 1la -
producciédn real obtenida en- su conJunCQ en funcién a lo pro-
gramado y a los parémetros de consumo de mater:ales estable-

cidos a fin de detectar oportunamente las desviaciones.

2.75 DE SEGURIDAD

l.- Determinacié4n y establecimiento de ‘nue-——

vos y mejores métodos de seguridad en la empresa a fin de

evitar pérdidas por incendios y dificultar asaltos mediante:
.La difusién permanente de las medidas de seguridad por
parte de los responsables.
.El establecimiento de equipo extintor.
.Concientizacibédn del personal que labora en lugares o -
con herramental peligroso que utilice el equipo de pro
tecciébén.
.Evitar rutinas en la custodia y traslado de efectivo,
que puedan ser ficilmente estudiadas.
.Se deberd evitar en la medida de lo posibdle, el4mahejo

de efectivo, es decir, esto se hari mediante 1a deter—

minacién de otros medios de pago (cheques, tar etas de

crédito, etc.).

.Estudiar y proponer nuevos procedxmientos ‘permitan

reducir al m1nimo el manejo de eiect vo
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2.76 DE MANTENIMIENTO Y REPARACION.DE MAQUINARTIA
Y EQUIPO.: i o GUEER TR

1.- De ac;erdé“ caracte iSﬁ{cés, es-
pecificaciones. y recqﬁendéciﬁﬂés“de:p;oveé&;res:y:fabfiéane;
tes, se debe preparar énualhenterb con la periodicidad esta-
blecida, un programa de mantenimiento preventivo al equipo,
maquinaria e instalaciones productivas de la empresa.

—En dicho programa de mantenimiento preventivo, se de--—
ben especificar los periodos méAs convenientes y las labores-—
que se tendrdAn que realizar para verificar el &ptimo funcio-
namiento del equipo, maquinaria e instalaciones productivas,
asi como las refacciones, accesorios y piezas mds comunes —-—
que se utilizardn, asimismo se designar&n los responsables -

de llevar a cabo este programa.

2.- Lograr que el equipo, maquinaria—e~insf§léciones —
productivas se mantengan siempre en Sptimas condiciones de -

funcionamiento a través de:

.Permanente mantenimiento preventi

.Fabricacién o adquisiciédn oporﬁf é*re——
facciones y piezas necesarias

-Determinacién oportuna de.aqu

cuya renovacién o reparacién

3.- Definic16n~de:nqrmas paré'ﬁanéjar con . limpieza 'y en

forma adecuada los sistemas eléctricos, hidrédulicos, ete.
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b4 - Evaluaci&nkdel costo-beneficio de feparacibén o reng -

ideas necesarias para mejorarlo
en los laboratorios y en las t‘endas
lidades y utilidad del producto, al envase de

el estudio de nuevos usos y aplicaciones

su marca,

Para cubrir estas\‘

programa anual de merc émpo aproxi-—

mado que requlera cada

nto de. cuotas -

de venta ‘por regiones geogréfxcas y por vcndedores), et;.(B)
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2.~ Determinacidn y establecimiento de los objetivos, -

metas y politicas comerciales.

3.- Anualmente 0 co -

be .preparar de,fofmani

mltan incrementa
"de’losiarticu

y-de ‘sistemas

de 1nformac16n “de: mercados.
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8.~ Se debe procurar gque 10s clientes reciban articulos
y productos terminados de Sptima calidad poéiblekpara'lo —_———

cual se determinarédn las medidas especificas para lograrlo.

9.~ Establecimiento de un sistema de quejas y sugeren—--—
cias que permita a los clientes expresar sus opiniones a fin
de verificar que se estén cumpliendo con los requisitos de -

calidad asi como de la adecuada atencién oportuna y eficien-—
te 2 los clientes.

10.—~ Creacibdn de sistemas de publicidad y de promocio—-

nes para la venta de los productos, cuando asi se requiera.

2.78  EN $ST5DISTICA_E INFORMACION

1.~ Las-esgadiégicas e informacién que se———
llevaran { ﬁfopdicidnarén péra efectos de la toma.de aeciéig
nes, serdn entre otras las siguientes:

.Ventas globales y especificas por productos.
.Ptoducc?éq_glq?@l_y por productos.

.Consumos globales de materias primas y materiales.
.Existencias de materias primas y materiales.

.Existencies de productos terminados.

2.79 EN PERSONAL

1.- Determinacién del volumen del personal a
utilizar.
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2.- Deiinibién_y establecimiento de los objetivos y po-
liticas del Area.’

3.- Det rmihaciéﬁ'de procedimientos y politicas
clutamiento,

,éé}eé;ién, contratacién, capacitacién
llo del personal.”

4.~ Aseguramiento del suministro adecuado yrééértuno

l1os recursos humanos que se necesiten.

5.- Formulacién de inventarios de recursos humanos y

cursos de capacitacidédn, para que la empresa cuente con el

personal idéneo.

6.— Determinacién de los horarios més adecuados'pa:h
que se lleven a cabo las actividades de la mejor manetg*y

sin retrasos en las operaciones.

tre otros.

8.- Bﬁsqueda‘sisteméticgfy~mgn£éplmi
de trabajo:

nteresando, selgcdionandé, probando’ contra-—
tando a ‘los solicitantes de una Yabor.

9.~ Retribuciédn de los empleados: Determinar el monto-—
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2.— Definicidén y establecimiento de los objétivqs Yy po-

l1iftictas del &rea.

3.~ Determinacidén de procedimlentos vipo

clutamiento, seleccién, contrata

1lo del personal.

4 .- Aseguramiento.del .suministro ¢ OpPOTtuno.:c

los recursos humanos que se necesitenw.’

5.~ Formulacién de inventarios de recursbé hQMaqos~y_de

cursos de capacitacidén, para qhe la emprésa cuente -

personal idéneo.

6.- Determinac1on de 1os horarios mas

que se lleven a caho»la actividade

sin retrasos en- las aperaciones

7.- Establecer ‘sistemas de contro

tre otros.

8.~ Busqueda 51s:emética y mant nimiento

de trabajo nceresando,

tando a los,solicicantes de up

9.~ Retribucidén de los empleados: Dgtéfminar el monto-
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de los salarios, los sistemas de incentivos .y las normas de-
‘desempefio. i

10.—~ Adiestramiento del empleado: Medidas para que se-—
informe, se conserve y mejore la calidad del trabajo de modo

que los empleados puedan ganar m&s y la productividad aumen-

te.

11.— Establecimiento de registros del personal.- Reunir-
informacidén acerca de todos los empleados en lo referente a-—

su traba jo, tales como: capacidad, desempefio, etc.

miento de programas de seguridad y salud patrocinados por la
compafifia, medios sanitarios y de alimentacién en las fdbri--

cas, programas de recreacién, etc. (8) - -~ oo -

2.80 EN FINANZAS

nanciamiento a corto, mediano y largo plazo.

2.— Determinacién de las fuentes de financiamiento qgue-—
ofrezcan las mejores condiciones en cuanto a cantidad, costo

disponibilidad y requisitos.

3.— Determinacién de las fuentes de capital externo ¢ -
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interno a donde acudiria la empresa.

4 .- Formulacién de preshpdeﬁtos,dé ingresos asi{i como de
egresos para toda la empresa desgloséndola por 4reas y depar

tamentos.

5.- Elaborar y/o actualizar el catidlogo de cuentas de -

la empresa, de acuerdo a las necesidades que se presenten.

6.- Analizar e interpretar los informes y estados finan
cieros de la empresa y emitir sus observaciones correspon—--

"dientes.
7.~ Analizar las causas de las variaciones de los prin-
cipales rubros de contabilidad, costos y presupuestos y suge .

rir las medidas pertinentes al respecto.

8.—~ Determinar los plazos de presentacién tanto de . esta

dos financieros como de declaraciones de impuestos.

9.- Preparacién de informes peribdicos enffélééi6h'éV-_

montos disponibles y montos utilizados en 1os'p;eédbuéétoé

de las 4reas.

10.~- Elaboracién de hojas de programacién de'pagos'a -

proveedores y acreedores basados en el vencimiento de los =~
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créditos recibidos.

11.- Programaci6n de 1as gesciones necesarias pata el -

cobro oportuno a clientes.

12. Determinac16n y establecimiento de‘te

croles de los adeudos de los clien:es a: fln d

los saldos de los mismos.

13.- Determinacién del monto de un fondo £ijo por Area-

o departamento que solvente los gastos menores e imprevistos

a fin de cubrir su inmediato pago. El monto del fondo f£ijo-~

estard en funcidén al tipo y caracteristicas de cada Area o
departamento,

asf como al andlisis de las erogaciones prome-—
dio por gastos menores.

l14.- Cuidar que la empresa cumpla con las- diversas dis-

posiciones fiscales emitidas por 1las dependencias correspon—
dientes.

15.- Planear, determinar y controlar’de tal manera que

los costos se mantengan dentro de los niveles adecuados a —-
través de la vigilancia constante de ellos.

16.- Planear y controlar los ingresos y egresos de la -
empresa, as{ como la distribucibn

de los depbsitos en las
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instituciones bancarias.

17.- Guardar y custodiar en un lugar seguro el efecti-—-
vo, documentos y valores propiedad de la empresa, asi como -

la documentacidén de los proveedores, clientes, acreedores, -—
etc. : . ) B
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COMENTARIOS SOBRE LA PLANEACION

En este capitulo, se definid en primer lugar lo que es-—
la administracidén asi como el proceso administrativo de di-
versos autores a fin de poder ubicar con claridad a la pla-
neacién, posteriormente, una vez localizada la etapa de pla
neacién en este proceso, se remarcd la importancia de la —-
misma, mencionando sus ventajas y limitaciones a fin de juz
garla mAs objetivamente; también se plantedé un procesoc de ~-—
planeacién con el objeto de que el estudioso de este tema -~-—
pueda aplicarla en cualquier organizacién, es decir, se ofre
ce una guia breve pero préctica'para poder efectuar la pla-—
neacién; para evitar confusiones se exponen una serie de con
ceptos, los cuales se explican muy someramente, pero que —-—-—
constituyen lo que se puéde denominar como una terminologia-—
basica de la planeacién; para comprender a la planeacibén se-
da una clasificacién de la misma, con la finalidad de poder-
diferenciar los diversos tipos que de ella existen, pero ——-—
cabe agregar que estos tipos de planeaciédn mas que excluirse
se complementan entre si; asimismo para que el desarrollo de
la planeacidén no tenga tropiezos graves y para no desviarse-
del objetivo que se persigue al realizar ésta, se enumeran y
explican una serie de principios los cuales servirédn de apo-
yo, orientacidén y control. Por Gltimo y ya para concluir eg
te capitulo se mencionan algunas de las muchas funciones-de-

planeacién, enfatizando que las que se mencionan no son to--
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das dada lo enorme de la tarea que implica el recopilar y ex
plicar cada una de ellas, no obstahte,‘esbe:o;Qqe:dé.dna -

idea a quien desarrolle esta-actividad

La planeacidédn debe inéluirse eﬁ’tqd

de una empresa.

Sin embargo, este cSn’eptd
resolverd la totalidad de nuestros broblgmgs, r pLanés.
establecer programas, no basta.  Hay que cﬁméliribs ﬁay que

materializarlos, y poder presentarlos como resultados.

Nuestra accidédn debe ser revisada en forma permanente,
compardndola con los planes y constatando en todo momento si

al desarrollar los programas nos vamos acercando al objetivo

No siempre es cierto que al ajustarse la accién al pro-

grama, nos acerquemos indefectiblemente al objétivo. Si asi

fuera, los planes serian infalibles. la posibilidad de que-

un plan pueda fallar no invalida a 1la planeééiéﬁ}

Si no hubiese planes, aunque é&stos no fuesen tan preci-

s08, no podriamos determinar que nuestra accibén nos lleva a-—

una direccibén distinta a la que conduce el objetivo. Es por

ello que la planeacién se hace necesaria y no debe conside--—

rarse tinicamente como una herramienta compleja de los nego--—
cios.
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Lo principal es’ el mantener a la planeaci6n:f}ekible.

no crea;:bfbpgéos*gxégeradamence detallad§§ j:figidoéiy Pla~-

neacién. dindmica . que 'se demanda porgu

to seuhéyé:cumplidd.‘“‘“



CAPITULO = III
TECNICAS 'Y HERRAMIENTAS
CUANTITATIVAS DE PLANEACION. -
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Uno de los temas Qque reviste mayor importancia dentro -

de la administracidn,’

es la planeaclén. ya que constituye la

base de todo el proce 'adminlstrativo.

Por este motivo,. y pér.el‘ﬁaﬁib'qﬁe existe de material-—

adecuado a nuestro médié, respecto a la planeacidn cuantita-

tiva, este capltulo es un aspecto central en este seminario-—

de invest1gac1on, confio sea utxlrpara todos aquellos profe-

sionistas interesados en el tema.

La planeacidn cuantitativa debe estudiarse desde el pun
to de vista de los fines como de los medios. Es dificil con

cebir separadamente estos dos aspectos.

La planeacién cuantitativa en la administracidédn debe —-—

crear y utilizar métodos capaces de probar y refutar sus pro

posiciones. Después de todo, gran parte de la administra==-=

cién es en realidad planear. Sin embargo, no por ello .la —--

planeacidén cuantitativa es una guia 100% segura. La ‘razén -

de ello es que existen factores que se conocen y fact

desconocidos, asi como factores que podemos controla

otros que nos son incontrolables.

Las técn1cas utilizadas en este rapitulo,

tido comin, programacién lineal y anéllsis de "
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cipalmente. Para la comprensidén de estas técnicas no se re-—

quiere ningln conocimiento' de cllculo o de matemélticas avan-

zadas, sbélo se necesita estar familiarizado con el 4lgebra-—-
bésica.

Las técnicas que se detallan a continuacibn, estln ex--—

puestas en forma clara y senéilla. sin profundizar en tecni-

cismos; y a £fin de comprendefiéé'mejor, 1las he desglosado —-—

atendiendo a las Areas funcionales de la siguiente manera:

En el Inciso I sSe resume como sSe construyen los mode-—

los matemAticos que se utilizan en la planeaciébn.

En el Inciso 2 se exponen algunas técnicas de produc—-—
cidén e ingenieria. En el siguiente Inciso se exponen y desa

rrollan algunas técnicas aplicables al Area de mercadotecnia

El Inciso 4 se refiere a 1la planeacibdn cuantitativa de
los inventarios y el Inciso 5 a la del recurso humano,v,En—
el Gltimo Inciso se exponen algunas técnicas de aﬁiiéaéi&n:-
financiera.

Es necesario hacer notar que las

rrollan en este trabajo no son todas

las susceptibles de aplicarse en ;ﬁgiﬁuie:,éﬁpo de éhprésa.
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3.1 MODELOS

Un modelo es una representacién de un fendmeno del

mundo real en una estructura mas simple que la estructurasa

original del fenbémeno. Los modelos en general son de dos ti

pos: fisicos y conceptuales. La idea de un modelo fisico
nos es muy familiar a todos nosotros,modelos de aeroplanos,
de barcos y de carros a escala; representan versiones del ob

jeto real.

Los modelos fisicos a menudo se utilizan para probar el
disefio de un componente de un sistema complejo sin comprome-~

ter el sistema total. Por ejemplo, la prueba de las alas de

los aeroplanos o cohetes en los tidneles de viento. Para que

los resultados de las pruebas y experimentaciédn con los mode

los fisicos tengan significado préactico, es necesario que é&s
tos representen minuciosamente al producto de tamafio natural,

Mi interés estard en los modelos conceptuales, representacigo

nes abstractas de la realidad. También éstos nos son conoci

dos, ya que utilizamos esta clase de modelos en la vida dia-

ria. Por ejemplo el uso de mapas de caminos al planear un -—

viaje. No todos los modelos conceptuales son matemdticos,
sino que algunos son grAficos: tablas, formatos especiales-—

tales como hileras, columnas de &Algebra de mat:iéés. été;‘

Los modelos conceptuales como ya lo mencionamos, 'son --—
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abstracciones de la realldad y representan med1os formalxza—

dos para evaluar cursos al:ernativos de accidn, " Una‘deilas-

principales caracter1sticas defla planeaC16n es lg,heQeQaé

luar un gran n(mero de actionésvalternativas. Por o:ralpnr—
te, para que se pueda trabajar un modelo conceptual éste no-

debe ser tan intrincado que no puedan mane jarse sus requer1-

mientos de informacibén, o la persona que lo ejecute no lo —-

comprenda. De esta manera se pueden establecer algunas re--

glas para un modelo:

1.— El modelo deberid reflejar la realidad.-

Dado que-

la estructura real de las situaciones es extremadamente in--

trincada éstas no se pueden representar exactamente en téxrmi

nos conceptuales. Sin embargo, el modelo deberd reflejar en

lo posible al mundo real. En general en cuanto el modelo se

acerca a la realidad, su complejidad se incrementa; por con-

siguiente,; ~el-constructor del modelo a menudo trata de captu

rar la esencia del modelo dentro de los limites razonables.
2.~ El modelo debe poderse resolver en funcibédn de las—
'técnicas de andlisis y/o solucibn existentes.- No

hace nlngun bien construir una representacién tan complecija -

que desafla su andlisis y su soluciédn,

3.~ Las necesidades de infurmacidén del modelo deben --—

ser realistas.- El modelo,

debe presentar requeri

mientos realistas de datos y no requerir cantidades imposi--
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bles de informacién que no se pueda recolectar. Un modelo -
es tan bueno como los:- datos usados para construltlo y 51 1os

datos necesarlos no pueden obtenerse o generarse el modelo
no podré& funcionar. (7)

Debe recordarse'qué ﬁn modélo es una aproximéc16n'démqn
sistema real. Por consiguiénte no se pueden incluir:todéé -
las variables en el modelo. Asimismo, las respuestas 6Bteqi
das no son infalibles, ya que cualquier aproximacién estd su
jeta a algdin error. Lo que se pretende es hacer el error

pequeifio como sea posible.

tan

La descripciédn de un sistema mediante un modelo hace po

sible analizar el sistema y ensayar diferentes alternativas-

sin interrumpir el sistema real. Otra ventaja es que un mo-—

delo tiende a hacer m&s explicito el problema y puede acla-—-—

rar relaciones importantes entre las variables, Un modelo -
aclarard qué variables son importantes y qué datos son nece-

sarios para el andlisis de un sistema.

Antes de construir el modelo es esencial quc’ el proble—
ma esté definido claramente

Una vez reallzado es
ceder& a la construcciébn délAmpdelo.

El siguiente paso . a lnrédnéﬂruccién_de1 mbdelo es. .obte~
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ner una solucidén al problema a partir del modelo. Esto se -

hace determinando la solucidn Sptima del modelo y luego
cando esta solucidn al problema real. Algunas ve;eéwia
plejidades matemdticas del modelo hacen impqsip;é u

barse. Esto puede hacerse usando datos pasédcé;

haciendo. ——
una comparacidén entre el rendimiento real del sistema y el -—

rendimiento indicado por el modelo. Una vez que éstos son —

considerados aceptables deben colocarse controles sobre la
solucidn.

Estos controles se establecen para detectar cual—

quier cambio significativo de las condiciones en las cuales

se basa el modelo.

Finalmente, s6lo resta aplicar la sq}pg§§n‘al sistema, -

debe observarse la respuesta del sistema a los’cambios realji

zados, esto permite hacer los cambios adicionales y las modi

ficaciones requeridas.

El1 éxito de 1la imélantacién de un modelo &eﬁende del --
apoyo recibido deJla administracién. Unakméhefé_de obtener—

este apoyo .es hacer de 1la direccidn un participante activo.

9)
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3.2 PLANEACTION CUANTITATIVA EN PRODUCCTION E INGENTERTA.

En este inciso se exponen dos técnicas, la primera
de ellas enfocada a la produccidén (programacidén lineal) y la

segunda (método del camino critico) utilizado en ingenieria.

3.21 PLANFACION CUANTITATIVA EN PRODUCCTON.

(PROGRAMACION LINEAL)

En varios aspectos de la actividad indus-—-~-—

trial se presentan situaciones en las que es importante con-—
seguir maximizar o minimizar alguna variable que dé una medi
da de la eficacia de la operacidén en cuestién. La variable-—
puede ser, por ejemplo: el tiempo que se requiere para lle—
var a cabo la operacidén, el costo de la operacidn; o bien en
el caso de la produccidn, el total de lo realizado en un —-—-—

tiempo determinado.

Con frecuencia sucede que el problema puede ser formula
do matemAticamente; y, por lo menos, hasta con un cierto gra
do de aproximacidén, mediante formas lineales algebraicas. Es
te es el objetivo de esta secciédn, presentar uno de los mé&-—-
todos mis importantes, el llamado método del Simplex, y dar-—

algunos ejemplos de sus aplicaciones.

La programacidn lineél busca optimizar; es decir, mini-



137

mizar costos y maximizar utilidades. (22)

A) MAXIMIZACION
Se comienza con alguna solucidén factible,

una que satis
face todas las restricciones, y asi sucesivamente se obtie--

nen soluciones en las intersecciones que ofrecen mejores va-

lores de la funcidén objetivo. Finalmente este método de so-

lucidn proporciona un indicador que determina el punto en el

cual se logra una solucién éptima.

Se utiliza una matriz para presentar los datos. Dentro

de la matriz se asigna una columna a cada variable real (las
Xx) y una a cada variable de holgura. Para cada restriccidn se

asigna une fila. (9)

A continuacidén se da la metodologia para resolver un —-

problema de maximizacién. Para hacerlo mAs comprensivo. se -

detallan los pasos a seguir y se va resolviendo al mismo‘;——

tiempo el ejemplo que enseguida se menciona.

Ejemplo: La corporacidédn KENMORE fabrica dos productos elec-

trbénicos: el Zeta 1,200 y el Zeta 1,500. Actualﬁente se ——

producen semanalmente 30 y 120 unidades de cada uno respectji

vamente. La gerencia quiere saber si puede incrementar las-—

utilidades variando las cantidades de producciédn de los dos-
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modelos. E1 siguiente'cuadro muescra las capacidades » 1as—

horas—hombre :eqherida' para £abricarlas (la empreba cuenta—

con 40 trabajga

Si el producto Z2-120

unldad.:othefmines

tos productos son:” cortado,‘producc16n de part

acabado.

TABLA DE DATOS.

DEPTO. HORAS-HOMBRE capt
Z—1200 Z—=1500
xl x:

1 2 "0 /300

2 ) 3 540

3 2 2 440

4 - 1.20 1.50 300
BENEF. 50,000 40,000 1,580

F.0.=50,000%X; + 40,000X, F.0/10,000 = 5X;+4X, F.O=Funcién

Objetivo.
Restricciones: 2X;%300 3X,%540  2X, +2X,£440 1.2X)+1.5X=300
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Agfégahdo*las_yariables de holgura:

F.0.=5X1+4X3  2X3+¥3=300 3Xp4+X4=540  2X, 42X, +X5=440
1.2%X;4+1.5X,+X =300 : R

F.0.=5Xy+4X,  X3=300-2X;  Xz=540-3X,
Xg=300-1.2%,-1.5%

Paso 1.- Construir la matriz identidad y,eieg?irlgrcdlumna -
pivote. La columna pivote es aquella que ‘en el renglén de -

l1a funcibébn objetivo tiene el mayor coeficiente positivo.

MATRTZ TDENTIDAD - MATRIZ IDENTIDAD

b V. < riginales

L]
.

=/
.

M E®E O

Paso 2.- Elegir el rengiGn;piv§te. Se'ob;ignéfd;v;diendo el
término independiente entfe‘e1 coéfi§iehte hééétiQd del ele-
mento correspondiente en_lé'céluﬁna pivote. 'El valor absolu

to mAs pequeflo corresponde al pivote.
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Paso 3.- El elemento que. queda en la intersecc16n del ren——

glén y la columna p1v te' es el elemento plvote.

En este egemplo el elemento pivoteie

Paso 4.- Tranéfofqac?éh;d

del renglén y columﬂa pinte

Los demA&s elementos se ﬁiénsforma

te manera:
a) El1 elemento nuevo va a ser. 1gual a

lemenco ante——

rior mAds el producto de: 1os elementos corre ondlenCes al —

renglén y columna prOteS respectivos dividi pqr e1fv§1or—

absoluto del pivote.

b) El pivote  se transforma en suir

y 1o colocamosien-su mismo lugar..
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cuadro para transformar

elemento X

:::::::::::]C eleménto”coipmné'pivote
elemento reng%g%epl— R ; e

P elemento

Solucidén éptima: El proceso se repite hasta que en el ren--

g16n de 1la funcibdn objetivo sélo haya valores negativos-en -—

los coeficientes de las variables, para llegar a eso se repi
ten los pasos del 1 al 4.

Los 8atos que obtenemos son: F.0.=1030 X1=150>
X,=330 Xg=0 Xg=15

Sustituyendo:  F.0./10,000=1030 F.0.21,030(10
F.0.=10,300,000:00" SN

La solucidn 6pﬁima es produéir 150 unidédes‘dclvproducto Ze-
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ta 1,200 vy 70 unidadeq del producto Zeta 1,500 con un benefi
cio global de '$10 300h

blema de maximizacién

2)

En un~pfohiema‘donde 1asrr§scrtcciOne
‘mayor o igual que‘(ﬁ)béscas se conbieft

del tipo menor o igualique (&) y'viGQVet

3)

serv

Los coefic1entes de la func;on’obJecivo'pasan

4) Un:'p
se transforman
tricciones...

Aliprimerlsistéma $é le 1llama primal yialjs ghpdb_gsvcg

nocido como sistema.dual.
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PRIMAL

DUAL

n variables. '

m ‘restricciones

5) . Convie fguiente -
formaz: A

Variables

Variables

Variables

L. Variables de Holgura

Ejemplo: En el ejemplo de la Corporacidén” KENMORE-considére-

se que se tienen costos en vez de coatribucidn y que la capsa

cidad representa ahora el tiempo minimo que se debe emplear-
en cada departamento. Bajo estos supuestos, hay que calcu—--
lar la combinacidén que proporcione el costo minimo y que sa-

tisfaga las restricciones.
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TABLA DE DATOS

| ORAS - HOMBRE X TIEMPO - .|
“DEPTO "Z-1200 z=1500 . MINIMO. .
X1 X i

x3‘5‘ 1 ’ E [§)
Fafo 2

XS 3
XGJ, 4

COSTO

F.O. = s,ooox1+4.0q0x2

2X1!300 3X2~h540 ; : 2x1,‘4v-2x2§4“4’q,.,

Obtencidn-del sistema dual.

Paso 1.- Reordenar el sistema
2X1‘300 ,3X2\560 2X1+2X2§Io40 1.2)(1-}-1.‘5](2.i 300
50x1+40X2=F.0-

Paso 2.~ Construir una matriz de coeficientes.
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Paso 3.-

Paso 4.~ . s. coeficien
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F.0.=300Y3+540Y,+440Y5+300Y¢
Y{=50-2Y3-2Y¥5-1.2Yg ‘

Y,=40-3Y,-2Y5-1.5Y¢

6.- Resolver por.el'méﬁd&

b
F.0. } o
Yy 50 =2

S

- w - -—

|» BN S ¥s Ye
: :

F.0} 72,000 3007} -180 80 30
- B R e s Rttt et
'y, | so -2 o -2 -12}
— - - e -l v v m- w——am—

1
Y4 | 13.3 4 0 . -0.3
Cemoa 2
b

F.0. } 14,700
Ya 25

Yo 13.3
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“Trasponiendo lda matriz:

b ,¥3i
‘F.0u| 14,700 -25
X2 1éC
Xs‘ 220 . %
rxai 150 :
F.0. = 14,700 ; a?-bj;SQ(ISO)%;O(iéo):V "‘r
X1=150 . Xp=180 X320, X4m0 ",X5=259 i$§

F.0/100 = 14,700 ' F.0.:= $1,470,000.00
F.0. = 5,000(150)4+140,000(180) = $1,470,000.00

-»Elicaééo minimo ﬁeffébricacién'se obtiene elaborando -—-—
‘150 unidades del ‘producto’ Zeta 1200 y 180 unidades del pro--

ducto Zeta 1500, coﬁ un costo de $1,470,000.00

Comentariog:

De todas las técnicas cuantitativas de planeacidén de la
produccidn asi como de las demds Aareas, la mAs empleada es -

la programacién lineal.

Existen varias razones para el éxito de las aplicacio——

nes diversas de programacibén lineal:
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1) Los administradores-y gerentes comprenden,fééilmente

el modelo bé&sico, esto. es

“las.'personas ‘que’ generalmente no—

tienen una experiencia 't deben ‘tomar’

decisiones.

2) E1 modélajli a Ay Ximacién adecuada para —

un gran ndmero de situaciones précticas.

3.22 PLANEACION CUANTITATIVA EN INGENTERTA

(METODO DEL CAMINO CRITICO)

A continuacién se da una presentacidn sencilla y précti

ca de este método:

El método del camino critico es un proceso administrati
vo de planeacién, programacidén, ejecucién y control de todas
y cada una de las actividades componentes de un proyecto que

debe desarrollarse dentro de un tiempo critico y al costo ép

timo.

El campo de accién de este método es muy'amplio; dada -
su gran flexibilidad y adaptabilidad a cualquier.proyecto --

grande o pequefio.

Para obtener los mejores resulcadqé‘débe‘aplicatse a ——

los proyectos que poseén las siguientés caracteristicas.
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a) Que elfptoyecto sea ﬁnico. no repetztivo,

‘en - algu--

nas partes ‘o en su tota11dad. o

b) Que se deba ejecutar todo el proyect

*en un tlempo mlnimo. sin vatiac1on

'tiempo critlco.

c) Que se desee el costo de operacién

dentro de un tiempo disponiﬁle;

Dentro del Ambito de aplicaciédn, el método

se 'ha estado

usando para la planeaciédn y control de diversas actividades,

tales como construccién de presas, apertura de caminos, pavi

mentacidn, construccién de casas y edificios, reparacibén de-

barcos, planeaciédn de carreras universitarias, distribucién-

de tiempos de salas de operaciones, ampliaciones de fabricas,

pianeacién de itinerarios para cobranzas, planes de venta, -

censos de poblacién, etc. . R A

METODOLOGIA

El método del camino critico consta de déé ?i”ih

1.- Planeacién y programacién.
2.- Ejecucién y control.

El primer ciclo se compone de las sigﬁiéntgs eﬁgpas:
a) Definicidédn del proyecto. e »
b) Lista de actividades.

c) Matriz de secuencias.
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d) Matriz de tiempos.
e) Red-de acﬁividades.
f)’Coscos v pendzentes.

fComprensi6n de la red.

Limltac1ones de tiempo y de-recursos

Ve elast1c1d8d

) Probabilidad de tetraso.

El segundo ciclo_contieng_lgs sigu;ehcéslégépaé:
a) Aprobacién del proyecto. » .
b) Ordenes de trabajo.
c) Gréficas de control.
d) Reportes y andlisis de los avances.

e) Toma de decisiones y ajustes..

El primer ciclo termina hasta que todas las personas -—--—
diféctbraéro respdﬁsablés de los diversos procesos que - intex
vienen en el proyecto estén plenamente de acuerdo con el de-
sarrollo,  tiempo, coscos} elementos utilizados, coordina—--—-—

cidén, etc., tomando como base la red del camino critico dise

fiada al efecto.

Al terminarse la primera red, generalmente hay caﬁbips

en las activxdades componentes,‘en las secuenc1as ‘enlos —-

tiempos y algunas veces en los costns,’porvlo que hay ‘necesi

dad de qigegér‘nueyas_redes hasta que exista una completa
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conformidad de las personas que. integran el grupo de ejecu—-—
cién.

El segundo ciclo termina al tiempo de hacer la dltima -
actividad del proyecto y entre tanto existen ajustes constan
tes debido a las diferencias que se presentan entre el traba

jo programado y el trabajo realizado. Ser4 necesario grafi-

car en los esquemas de control todas las decisiones tomadas-—

para ajustar a la realidad el plan original.

Tomando como referencia el propbésito de este inciso, sb

lo desarrollaremos el primer ciclo de este método (Planea———

cién y programacidn), abarcando desde la definicién del pro-

vyecto hasta 1la compresidén de la red a fin de no complicarlio-

demasiado.

A) DEFINICION DEL PROYECTO.

Como toda actividad por realizar, requiere conoci--

miento preciso y claro de lo que se va a hacer, de su finali

dad, viabilidad, elementos disponibles, capacidad finanéié—F

ra, etc.

Esta etaps aunque esencial para la ejecucibn.del:

royec

to no forma parte del método. Es una etaﬁa préfié;quen

desarrollarse separadamente. Es una investigacién dé'objeti
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vos, métodos y elementos viables y disponibles.

Supongamos que se trate de la construccién de una'égéa;
En esa etapa de definicidén se debe aclarar quién soliéi;éil;:
casa, cufles son sus necesidades habitacionales, cuél eéisk;
capacidad econdémica, sus gustos personales, el 1ug§£ egxééé;u
debe construirse, la mano de obra disponible, las facilida--—

des de transporte, etc. Todo esto nos aclara si el proyecto

va a satisfacer una necesidad y si es costeable su realiza--—

cién.

Con el objeto de mostrar un caso préctico desarrollado-—
por camino critico, se usard para este fin el proyecto que -
presento a continuacién. Los costos que se manejan son ape-—
gados a la realidad, pero para evitar confusiones‘al mane jar
demasiadas cifras, las cantidades se dividieron entre 100.
Una vez obtenido los resultados, éstos se multiplicaré&n por-

100 a fin de contar con datos veraces.

Los directivos de la fAbrica de articulos plasticos ——-—
“Platisa" han acordado ampliar su departamento de produccidn
para satisfacer la creciente demanda de sus productos. Hi——
cieron un estudio de mercado y el resultado confirmé una-ﬁd—

yor demanda para afios venideros. Se determind el ciempo4di§

ponible para esta ampliaciébn, 1océlizéndose en el mes de no-
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viembre, con 30 dias, por - ser el mes;de més baja produccidén-—

de acuerdo con los datos estadisticos de la_prbpia,empresa.

Para esta ampliacién también se hizo un estudio de nece

sidades de maquinaria y de distribucién de planta;

A la fecha de la programaciédn ya se compré la nueva ma-
quinaria con valor de $80,000.00 y se nombrd a las personas-—
que por su especializacidén, se hardn responsables de la eje-

cucién de los procesos.

Las personas nombradas son: Ingeniero R. Ortiz, Jefe -
de Mantenimiento, como responsable de las actividades de la-
cuadrilla nim.1l; Ingeniero A. Sarm{énto, Jefe de Produccibn,
como responsable de las actividades que ejecutard la cuadri-—
1la nim. 2; Ingeniero B. Torres, Ingeniero Electricista con-—
tratado para ejecutar la funcidn eléctrica; e Ingeniero A.
Renddn, Ingeniero Civil contratado para realizar el basamen-—
to de las mAquinas y trabajos adicionaies necesarios. El In
geniero A. Sarmiento hard el presupuesto de trabajo de las -

dos cuadrillas.

B) LISTA DE ACTIVIDADES.‘

Es 1a rel c16n de actividades tisicas o mentales --—

que forman procesos 1ncerrelacionados en un proyecto total.
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Esta informacidén se obtiene de l1as personas que inter—-
vendrdn en la ejecuciédn del proyecto de acuerdo con la asig-
nacién de responsabilidades y nombramiento de puestos al mo-

mento de 1la definigién del proyecto. La relacién de activi-

dades no requiere de una forma especial y puede hacerse

cualquier papel.

Al tomar la informacidén no es necesario que 135538
dades se listen en el ot&en de ejecuciédn, aunqﬁe éizééfé;ﬁ;é
niente porque evita que se oclvide alguna de ellas,. Sin em——
bargo, las omisiones de las actividades se descubrirdn més -

tarde al hacer la red correspondiente.

En este paso no es necesario indicar la cantidad de tra
bajo, ni las personas que 1lo éjécuéhrén, es suficiente con -

nombrar las actividades.

Es conveniente numerar progresivamente las actividades-

para su identificacién y en algunos casos pueden denominarse

en clave,

Las actividades pueden ser fisicas o mentales, COmMO =——-—

construcciones, trAmites, estudios, inspecciones, dibujos; -
cdlculos, montajes, etc. El grado de detalle de 1aé activi-

dades dependerd de la necesidad de control dentro deIépfoyeg

to.
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En términos generales, se cons1deraré activzdad a la se
rie de operaciones realizadas por una. persona o grupo de Pex
sonas en forma continusa,

sin incerrupc1ones.

terminables de iniciacidén y terminacién.‘7

Los directores deben proporcionar bases para determinar

el grado de detalle para cada operacidn.

Esta lista de actividades sirve de base a las personas-—
responsables de cada proceso para que elaboren sus presupuesg

tos de ejecucidn, indicando la cantidad de material, especi-

ficaciones, mano de obra, equipo, herramientas especiales, -

condiciones de trabajo, costos, métodos de ejcucidbdn, etc. -—-

Los presupuestos de ejecucién se anexan al programa general-

de trabajo.

En la ampliacién de la fébrica descrita en 1a deflni———

cién del proyecto, se llamaron a los & 1ngen1eros res onsa——

bles para solicitar 1la relacién de activ: dades;que habrian

de ejecutar y se obtuvo la siguiente in€

A. Jefes de Mantenimiento

l.- Elaboracién gé

ampL{acién.
2.~ Céléuio'déi_ébscp ; reéuﬁueé——
tos. i '
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3.~ Aprobacidn: del proyecto.

Desembaqué'de las méquinas nuevas.

olocacién “de’ las miquinas vie jas y nuevas.'

ac'6n de las méquinas.

“Pru bas,generales.
ue'general.

isi6n y 11mp1eza de méqulnas vie;as.'

Pintura de mAquinas vieJas.

‘Pintura y limpieza del edific1o.

B.vIﬁgeﬁiero Electricista.

12.- Elaboracién del proyecto e;é;ciico.

513;— Cé?qulo de 108 costos y presupuestos.

IA;QVAﬁrobacién del proyeéto.

Instalacién de un transformadof~ndevo.

4I“$ta}F°1§Bh§? nuevo alumbrado.

—fiﬁscéiaciénvde in:erruptotes ¥y arrancado es.

C. Ingéniéf6:Coﬁ£ra:ista.

18.- Elaboraci6n del proyecto de obra muerta.

19.—- Célculo de los ‘costos ¥ presupuescos.

20.- Aprobaci6n del proyecco.

21 .-~ Cimentacibn de 1as méquinas.

22.- Pisos nuevos.k

23.- Colocacidén de ventanas nuevas.
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Nétese que se ha seguido ' la numeracién progresiva en --—

las actividades, no obstante' qu ﬂdé‘t:és_p:PQéSOS,—

-

Para ‘conocerla

taré a 1oév:e. u cudles ‘actividades—

na-de las que aparece en -—-
~debemos presentar la matriz
de secuencias iniciando con la  actividad cero que servird Py

ra indicar solamente el ﬁunto de partida de las demés. La -

informacién debe tomarse una por una de las actividades lis-

tadas, sin pasar por alto ﬁinguna de ellas.

En la columna de "anotaciones"™ el programador harad to--—

das las indicaciones que le ayude a aclarar situaciones y

presentacién de la red. Estas anotaciones se hacen a discrg

cidén, ya que esta matriz es solamente un papel de trabajo.

Esta matriz no es definitiva, porque generalmente se ha

cen ajustes posteriores en relacidn con la existencia y dis-

ponibilidades. de macérigles, mano de‘bbtg y otras limitacio-

nes de ejecucidn. i
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Matriz de secuencia

Actividad

Secuencias.

Anotaciones ‘- -

" D) 'MATRI

TEM

" En el estudio de’los ﬁiembdé’ée'requierén tres. can-
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tidades estimadas por los responsables de los procesos: el
tiempo medio (M), el tiempo Sptimo (o) y el tiempo pésim& -
(p).

El tiempo medio (M) es el .tiempo-normal:ique se-necesita
para la ejecucién de las actividadeé,‘hasédc en la expérien—

cia personal del informador.

El tiempo Séptimo (0) es el que representa el tiempo mi-
nimo posible sin importar el costo o cuantia de elementos ma
teriales y humanos que se requieren; es simplemente la posi-

bilidad fisica de realizar la actividad en el menor tiempo.

El tiempo pésimo (p) es un tiempo excepcionalmente gfag
de que pudiera presentarse ocasionalmente como consecuencia-
de accidentes, falta de suministros, retardos involuntarios,

causas no previstas, etc.

Se puede medir el tiempo en minutos, horas, dias, sema-

nas, meses y afios, con la condicién’

e ienga la misma

medida para todo el proyecto.

Los tiempos anteriores- servirén romediarlos me—-——

diante la f&6rmula PERT obtéhiéhdo’@n‘tiempo “résultante lla-—

mado estandar (t) que fecibe la influencia ﬂei éptimo y del-
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pésimo a la vez.

0.+ &M 4 p
6

t="

Esto es, tiempo estandar igual al tiempo éptimo, més -—
cuatro veces el tiempo medio, més e1,tiéﬁpo pégimo, y esta -

suma dividida entre seis.

Esta fb6rmula esté calculada parsa darie al tiempo medio-
una proporcién mayor que los tiempos Sptimo y pésimo que in-

fluyen. Esta proporcién es'de 4 a 6.

n¥ﬂa;fiz de tiempos.

Actividad "_' M
1 1 . 2
2 e CEE 1
3 0 o
4 2 2
5 4 6
6 2 4
7 2 5
8 o} o}
9 5 7

10 2 2
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Actiyiﬂéd

BN O N wvamg‘k?

Tanto la matriz de secuencias como 1la mutriz'devtieﬁpos
S : BETR
se refinen en una sola llamada matriz de informacidn, que sir

ve para construir la red medida.



Matriz de informacién.
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Actividad

secuencia’

@ N O VoS wN Eo

1:12,18 -

o W

SO0 T W IN R Wl Ok

W




163

E) RED DE ACTIVIDADES

Se llama red a la representacidn gréfica de las agc
tividades que muestran sus eventos, secuencias e interrela--—

ciones del camino critico.

No solamente se llama camiﬁofc:i;ico”p . :éég

‘ 1nic{atibnf
proyecto hasta su terminaci6h;'duéuhq,tigpen. .
dad :

en su tiempo de ejecucién, por lo que cﬁniddier~te
que sufriera algunas de las actividadés de la serie étbvoca—

un retraso en todo el proyecto.

Desde otro punto de vista, camino critico es la serie--

de actividades que indica la duracién total del proyecto. Ca
da una de las actividades se representa por una flecha que -
empleza en un evento y termina en otro; se llama evento al--

momento de iniciacién o terminacibén de una actividad.

A los eventos se les conoce también con los nombres de-
nodos.
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El evento inicial se llama i y el evento final- se deno-

mina j. El evento final'de una 'actividad éété'é v{ppd?inl

cial de la actividad siguiente.

Las flechas no son vectores, escalaresbnifrepresentan -
medida alguna. No interesa la forma de ‘las flechas, .ya que-—

se dibujard de acuerdo con las necesidades y comodidad de --—

presentacién de la red. Pueden ser horizontales, verticales,

ascendentes, descendentes, curvas, rectas, quebradas, etc.

En los casos en que haya necesidad de indicar gque una -
actividad tiene una interrelacidn o continuacibédn con otra se
dibujesrd entre ambas una linea punteada, llamada liga, que -
tiene una duracién de cero.

La liga puede representar en algunas ocasiones un tiem-—

po de espera para poder iniciar 1la actividad siguiente.

Varias actividades pueden terminar en un evento o par-—-

tir de un mismo.evento.
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Al construir la red, debe evitarse lo siguiente:

‘1.~ Dos.actividades que parten de un mismo evento y —-—

11egan~é un mismo‘eventq. Esto produce confusibén de tiempo-

y. de continuidad. ‘Debe abrirse el evento iniciai,o e;feVgn—

to £final en dos eventos y unirlos con una liga.’

a) iy;é;;écta'
\ oy
] S I
b) -correcto
‘ (a) () :

2.~

Partir una actividad de una parte intermedia de
otra actividad.

Toda actividad debe empezar invariablemente

en un evento y terminar en otro. Cuando se presenta este ca

so, a la actividad base o inicial se le divide en eventos

a-—
base de porcentajes y se derivan de ellos las actividades

a) incorrecto
b) correcto
p] (b)

Dejar eventos sueltos al terminar la red.

se
cundarias.

°

_____.O
(

a

3. Todos -
ellos deben relacionarse con el evento inicial o con el even

to final.
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a) incorrecto
b) correcto

(b)

(a)

TRAZO DE LA RED.

Para dibujar la red, se usa papel cuadriculado,.indicéﬂ
dose en la parte superjor la escala con las unidades de tiep

po escogidas, en un intervalo razonable para la'ejecﬁcién de

todo el proyecto.

o+
-

+ t + + +——+
7

2 3 4 S 6

A continuacién se inicia la Pgﬁ,dibgj?ﬂﬁév

3 agﬂgctivida—
des que parten del evento.cero.r>Cada‘dﬁé de»eilas débe dibu
jarse de tal manera que el eyeh:érﬁvﬁefmine,'de‘acuéfﬁo‘con—
la duracidén esténdar, en‘ei ciéﬁpbl;ndidado'en 1§ é;ﬁéié su-—

perior.

A fin de‘que é
red, se‘iré‘déiailand" l;tfth”dé:iés aéti_idadéé jfﬁ?ra vi

sualizarlo-véase la Eigura 3.21
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Las actividades iniciales’ son 1a 1 12 18.

yéjque 1as -

tres actividades parten de cero“

cidén cada una.

A continuacién no debe

de la matriz de secuencias para dibujar 1a re

minales de las actividades,

‘de arriba hacia abajo ¥ de- iz——m—

quierda a derecha, ‘segiin. vayan aparec;endo los eventos 3.

Buscamos las secuencias de la actividad 1, después de —
la 12 y al dltimo la de la 18. En su orden las actividades-—
buscadas son 1a 2, la 13 y la 19, posteriormente buscamos la

secuencia de é&stas.

Si una actividad tiene cero de duracién se dibuja verti
calmente, ya sea ascendente o descendente, de tal manera que

no ocupe tiempo dentro de la red.

Rigurosamente, una actividad no puede tener tiempo de

duracidén cero, ya que no existiriaj

sin embargo; algunas ac-

tividades tienen tan escasa duracidn que ésta es desprecia--

ble y no es conveniente que se considere una unidad de tiem-
po. Por ejemplo, si la unidad con la que se trabaja es de

un dia y la duracién de la actividad es de cincb o diez minu

tos, no hay razdn para que esta actividad tenga asignada un-—

dia de trabajo.
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En el caso: que ‘se desarrolla,»la aprobacién de los. pre-—

supuestos se supone queftomar'n de edia hora a una hora pa—

ra su ejecuczén;

es de un dia.bélwiiempofdé

De acuerdo con las ano 710 es de la matriz de secuen--—
cias, las actividades 3, 14, y 20 deben. ser simulcéneas, por
lo que necesitamos un- evento comén para ‘terminar las tres.

Por necesidad de construcci6n, 1a actividad 14~quedaré sola-

mente indicada con el nfimero en forma paralela‘a.'la activi=-

dad 3, que también tiene duraci6n"ééfoi

cer paralela a la actividad 20

que al evento .co

por lo tah;b'debemo

vidades, que pa

nuamos alargando 1l

precisamente,.

tramos que.ﬁéépué

cién de seistisé; después de“la actividad 4 sigue’la 5 .con-
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duracién de seis dias. después de la act1v1dad 21 sigue la -~

23 con, durucmén de  tres. dlBS e también la: 5 con duracién de-~

mente de 1ugar.

De esta manera, hay -

,QLagpama, ya que la actlvidad 5 es poste——-

715521~'la quitamos del lugar que termina en-—

fecha anterlor y 1a colocamos después de la 21 que aparece -

en £e:hs més adelantada. Sin embargo, para que no se pierda
la secuencla de 15 4 con la 5 se coloca una liga entre:-las -~
dos. Buscamos la cont1nuaci6n de las terminales de. las acti
vidades 16 s 23 'y g

la 17 con~QQ$‘dia

11 con?}Z?ﬁié
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22 y la iniciacibén de la 7 con el mismo objeto de continui--

dad. Ahora colocamos la secuencia de 1a 6 solamente, pues -

ya hemds Qisto que 1la 11 es final de proceso. La sécgéncia-

de l1a actividad 6 es la 7 con 6 dias y la secuenciéydé‘la ac

que 1la duracibédn del mismo es de 26 dias.

En virtud de que no deben dejarse eventos sueltos,

se—-—

pone una liga entre la terminal de la 11 y el evento final -
del proyecto,

3.21

quedando toda la red como se ve en la figura--—

La red anterjior se puede dibujar con colores para indi-

car diferentes responsabilidades: por e jemplo, la responsa-—

bilidad del Ingeniero Electricista se dibuja en rojo,--la-del

Ingeniero Civil con verde y la del Ingeniero de Planta con

azul.

F) - cosm‘oé Y PENDIENTES.

El paso siguiente del primer ciclo consiste en so-

11citar los costos de cada actividad reali’ad“

en.tiempo es-

tdndar y en tiempo éptimo. Ambos costos son proporc1onados-

por las personas responsables de la ejecuci6n, de acuerdo -—--
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22 y 1a iniciac16n de la 7 con el-mismo obJeto de continui--

dad. Ahora colocamos la secuencia de la 6 solamente

pues -

ecuencia--

qd¢ ia dﬁra;iéhrdei mi956 es1 e 26 dfas. *

En virtud de que no deben dejarse eventos sﬁeléos,'se——

pone una liga entre la terminal de la 11 y el evento fihélfe~

del proyecto, quedando tqdailg:;éd como se ve en la £igﬁr§4-

3.21

La red anterior se puede dibujar con colores para indi-

or eJemplo,

Ingeniero Civil con v rd

por las hérsonag fespénéhbles de la ejecucién, de acuerdo --



FIGURA 3.21 GRAFICA DE LA RED DE (A RUTA CRITICA
f t + u
o 6 T a 9 10 " 2 3 “ 15 % 7 8 2 22 23 24 25 26
O—T»q
\
\
\
\
\
Y
\
kY
A
\
\
3
\
\
. X N
Kl
yd -
9 22 J—
to)
o (T3] "
=0




172

con los presupues:os‘p:gbgrados por ellas. Estos costos. se-

anotan’ en la maetriz de informacién.

cuando no se lleve a cabo el proyecto.r Por

sible para que el 1ncremento, por este;concep;o,

tos del proyec;o sea el menor.

ACTIVIDADES

A. Del {ngenierbidefPléhpaj
1.- Proyecto
2.- Costo’

3.- Aprobécién
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TABLA DE COSTOS:

ACTIVIDADES
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~con los presupuestos preparados por ellas. Estos costos se-

anotan’ en-la matriz de -informacidn.

En el ejercicio de la ampliac;én d la féhrica se:obtuf

vieron tres presupuestos para los procesos vy uno para 1ain=

versién f£ija en maquinaria por valot ‘de- $ 80 000 00.~ Tam———i
bién se determinaron los gastos fijos en la fébrice a razbén-—
de $500.00 diarios. Estos gastoé deben ser erogados aﬁh‘;—
cuando no se lleve a cabo el proyecto. Por lo que. se busca-~
que la ejecucidn del mismo se efectie en el menor tiempo po-—
sible para que el incremento, por este concepto, a los gas—--

tos del proyecto sea el menor.

Los presupuestos contienen el costo normal ($N) para —-—
las actividades realizadas a tiempo estéindar y el costo limi

te ($SL) para las actividades ejecutadas a tiempo éptimo.

TABLA .DE COSTOS -

ACTIVIDADES . - $N
e B : : Normal

A. Del Ingénier67dg Planta
1.—- Proyecto . 60b
2.~ Costo 100

3.~ “Aprobacién I i
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ACTIVIDADES

B. Del n gf61Eiedcnipista

4.~ Desempaque

S.— Colo#éti6‘

royecto . -
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TABLA DE COSTOS

ACTIVIPAPES ~j: SR Noizal Liﬁite

21.- Cimentacién 3,400 3,800

’ 22' P“sos S 2,800 3,200
23.= Ventanas 1,900 2,200 -

_ 12,200 13,900

Suma de las‘ﬁfésbﬁfesupgestos 65,120 71,480

Compra de maquinaria @Qeva' 80,000 80,000

Totales 145,120 151,480

La cantidad de $ 145,120 indica el costo directo total

del proyecto ejecutado en tiempos esténdares, pero la canti-

dad de $151,480 no indica el costo real ya que no seréd nece

sario que todas las actividades se realicen en tiempo éptimo,

sino solamente algunas de ellas. La red comprimida nos indi

card qué actividades son las que se optimizan en tiempo.

Con lo0os costos anteriores y los intervalos de tiempos ya

conocidos se determinan las pendientes de las actividades.

Se 1llama pendlente a la relacién que existe entre el in—'

cremento del costo y la compresién del ciempo.

pendiente = _~C£_S_C_o__‘_
. tiempo
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La pendiente se expresa por medio de un quebrado, o sola
mente por el costo cuando el tiempo es igual a la unidad.’——
Asf{ 350/2 significa que una actividad tendrd un incremento -
de $350.00 por cada dos dias que se comprima a partir del -
tiempo esténdar; 450 como pendiente significa que la activi-—
dad sufre un incremento de $450.00 por cada dia que se com——

prima de su tiempo original.

MATRIZ DE PENDIENTES

ACTIVIDAD t o $N $L m
1 3 1. 300 400
2 1 1 100 . 100
3 0 o] - -

4 2 2 200 200

s 6 4 600 800

6 4 2 |1,400 | 2,800

7 6 2 {6,100 | 6,300

8 0 0 - -

9 7 s |2,100 | 2,800
10 2 2 960 960 -
11 12 10 |3.160 | 3,520
12 ‘3 1 |e,000 |6,500.
13 -1 100 100
14 o ) - o
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ACTIVIDAD t o $N $L m .
1s 3 1 |18,600 }19,000 200
16 e 4 8,900 9,300 200
17 T 1 | 4,100 | 4,400 300
18 3 1 | 4,000 | 4,600 300
19 1 i 1 100 100 o
20 o o - - -
21 6 5 | 3,400 | 3,800 400
22 4 3 | 2,800 | 3,200 400
23 3 2 | 1,900 | 2,200 300

Para determinar el numerador de esta relacién se resta —
el costo normal al costo limite y para calcular el denomina-—

dor se resta el tiempo Sptimo del tiempo estAndar.

m - _SL = SN

t - o

Por ejemplo, la primera actividad del ejercicio de am—--—
pliacién de una fébrica tiene un costo de $ 600.00 si se ha-—
ce en tiempo esténdar de éres dias y un costo de $ 800.00 si
se ejecuta en el tiempo Sptimo de un dia; por lo tanto su —-—

pendiente seré:

= _B00-600 . .._200
m; = = > = 100

que significa que 1a actividgd 1 sufrird un incremento de-—-—



177

$100.00 por cada dia que se comprima en su tiempo esténdar -
de tres.'es decir, los costos de ejecucidn seridn los siguien

tes:

Ejecutada en tres dia§ $600.00
* Ejecutada en dos dias . .$700.00
Ejecutada en 1 dfa -~ $800.00

G) COMPRESION DE LA RED.

La compresidédn consiste en aplicar el método del maxi-

min (mdximo de los minimos) Para ello se divide el proyecto
en todos los caminos posibles desde el evento inicial del -—-

proyecto hasta el evento final, y se acumulan los tiempos 4p

timos de las actividades componentes de cada camino.

De esta manera tenemos:

camino duracién
A: 1,2,15,16,17,6 y 7 12 dias
B: 12,13,4,5,6 y 7 12 dias
c: 12,13,21,5,6 y 7 15 dias " .
D: 18,19,21,23,22 y 7 14 dias
E: 12,13,9,10 y 11 19 dias.

La cantidad mixima de los tiempos 6ptimos es de 19 dias,

la cual representa el cémino critico a tiempo éptimo. Es el-

tiempo menor en'qhe puedé'ejécutérse todo el proyccto. (figu
ra 3.21)
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Para comprimir la red y obtener el costo éptimo se nece

sita hacer las posibles combinaciones a costos 6ptimos y "es-—

tédndares de las actividades. (16)

3.3 PLANEACTON CUANTITATIVA EN MERCADOTECNIA.

En este inciso analizaremos algunas de las primci-
pales técnicas y herramientas cuantitativas que existen en -
el drea de mercadotecnia enfocados a aspectos fundamentales-
como lo son: los pronésticos de ventas que son la base del-
presupuesto de ingresos de cualquier empresa; y se expondra-
en forma muy breve y sencilla las posibles aplicaciones de -

la grAfica ABC en esta Area.

3.31 A) PRONOSTICOS DE VENTAS.

Para pronosticar las ventas debemos mirar

al pasado intentando proyectar hacia el futuro. Por ejemplo:

Un negocio, totalmente fuera de temporada, registrariabcada—
mes una demanda del 8.33% de sus operaciones anuales (iOQZ/;

/12).

Cuando en un mes la variacién de la demanda®
sea de tal manera que el porcentaje de lanppef
zadas sea del 9% o mis en relacién al prqmé:z

de decirse que hay una temporada.. ' Cuando realmgﬁﬁg‘lé,hhy,
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deben tomarse en cuenta en la preparacién de los prondsticos.
De manera relativamente sencilla pueden fijarse los indices—
de temporada, por lo general, se requieren los datos de mas-—

o menos cinco afios.

Una de las comparaciones que generalmente se desea, im-—
plica descubrir las tendencias. Las técnicas del andlisis -
de la tendencia varfan dentro de una gama que va desde la —-

prediccién "a ojo de buen cubero"

hasta los conceptos esta—-—
disticos mAs avanzados. La mayoria de los requerimientos pa
ra la formulacidén de los pronésticos se satisfacen mediante—
técnicas relativamente sencillas. la técnica del cubero ge-—
neralmente no es aceptable por una razédn fundamental: el —-
pronosticador no es cabalmente objetivo. Determina aquello-
que le interesa ver y luego procede a obtener la respuesta.

Enseguida se mencionan, explican y desarrollan algunas técni

cas para la formulacidn de pronésticos. (14)

3.311 ANALISTIS DE REGRESTON LINEAL SIMPLE.

Dedicaremos esta seccidén a una importante -

aplicacién de los conceptos de relacién y funcidén que révis—

Py

ten gran importancia prictica en la formulacidn de ﬁ;on sti-

cos. Frecuentemente, en la préActica se encuentraAdue existe

Tos

una relacién entre dos (o mAs) variables, Por ejeﬁplo

pesos en kilogramos de los adultos dependen en algin grado -
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de sus estaturas; las ventas de productos infantiles en di--
versas zonas dependen en alguna‘medida del nltmero de nifios -

que habitan en esas zonas.

Es fitil, en muchas ocasiones, expresar eéta relacidén en
una forma matematica, determinando una ecuacibén que conecte-
las variables, para asi poder estimar el valor de una varia-
ble "y" que corresponde a un valor dado de una variable "x"
i(pur ejemplo: estimar el peso de una persona, conociendo su
estatura). En esta seccibén como en las demés y en los inci-
sos, nos circunscribiremos a una introduccién elemental, tra
tando, solamente, el caso de la relacién lineal de dos varia
bles y tres de los métodos mé&s sencillos para determinar la-
ecuacién que exprese la relacién entre las variables. El1 --
anflisis de regresidn que incluye s6lo dos variables es lla-

mado andlisis de regresién simple.

A fin de poder determinar la ecuacibédn que conecte las -
variables, un primer paso es la recopilacién de una muestra de
pares ordenados (y,y). de datos, en donde el primer elemento-—
es el valor de la variable independiente y el segundo, el va
lor correspondiente de la variable que suponemos depende de-—
la primera; por ejemplo, supéngase que el par ordenado (x,y)
denota, respectivamente, los afios de operacién de. la empresa

Alfa y las ventas correspondientes. Los datos estadisticos-
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de que dispone la empresa son los siguientes: (23)

ARNO VENTAS ANUALES ANO VENTAS ANUALES
1976 15,000,000 1981 32,000,000
1977 18,000,000 - 1982 36,000,000
1978 21,000,000 1983 41,000,000
1979 24,000,000 1984 46,000,000
1980 28,000,000 1985 51,000,000

El pronbéstico para 1986 se puede calcular a través de -

los siguientes métodos.

Para efectos de simplificacidn considérese a 1976 como afio -

uno, a 1977 como afio 2, a 1978 como afio 3, etc.

A) METODO VISUAL PARA EL AJUSTE DE CURVAS DE REGRESTION.

El primer paso consiste en representar Los pares cqor
denadas (x,y) como puntos en un sistema de coordenada carte-
sianas. El conjunto de puntos resultante se llama nube de -

puntos.

A partir de la nube de puntos es posible frecuentemente
visualizar una curva (es conveniente recordar que la recta -~
es un caso .particular de 1la curva) que se aproxima a la ten-

dencia que siguen los datos y a su ubicaciédn en el diagrama;



182

dicha curva es llamada curva de regresidén. En la figura —-—-—
3.31 por ejemplo, la tendencia y ubicacién de los datos pare
ce ser bien aproximada por la recta representada y decimos -
que existe una relacién lineal entre las variables. El pro-
blema general de calcular ecuaciones de curvas de regresién-
que relacionan conjuntos de datos, es llamado ajuste de cur-

vas.

El criterio personal puede usarse para dibujar una rec-
ta aproximada que se ajuste al conjunto de datos (nube de --
puntos). Este es el llamado método visual de ajuste de cur-
vas. Sobre la recta dibujada se seleccionan dos puntos cua-
lesquiera y se obtiene la ecuaciédn de la recta de regresidn-
correspondiente. Obsérvese que la recta dibujada a criterio
puede pasar o no por alguno o algunos de los puntos origina-

les.

Continuando con los datos del ejemplo propuesto, dibuja
mos una recta a criterjo y entonces seleccionamos dos puntos
cualesquiera sobre dicha recta, como (3,21) y (9,46) segtGn -

se muestra en la figura 3.31

Sustituyamos valores en la expresidn:

y-v, L _ Y27V
X ~-X x -x

1 2 1
considerando: x,=9, y =21, x,= 1, Y, 46:
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FIGURA 3.31

METODO VISUAL PARA EL AJUSTE DE LA RECTA
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y-21 46-21

y-21 25

x-3 - 9-3 x-3 L6
multiplicando ambos miembros por (x~3)

y-21=25/6(x-3) y-21=25/6x-75/6 ~y=25/6x—-75/6+21

y=25/6x-75/6+126/6 y=25/6x+51/6

Pronosticando el afioc 11 que corresponde al afio 1986, susti--

tuimos en la recta de regresibén y=25/6x+51/6 el valor de ——-
x=1l1:

y=25/6(11)+51/6 y=275/64+51/6=326/6 y=54.33

Podemos estimar que las ventas anuales para 1986 serd -

sproximadamente de $54,330,000.00. Naturalmente, la estima-—

cidén serid més confiable a medida que consideremos mayor Ean—
tidad de datos y a medida que los puntos que representan los
datos estén mls cercanos a la recta de regresidn utilizada.

He hecho una simplificacidn de la relacidn entre los afios de

operaciébn y las ventas anuales; pero sabemos que las ventas-—
van a depender también de otras variables, como es 1la deman-—
da, 1la situacibén econébmica del pais, del producto, del merca

do, etc.

El método visual de ajuste de curvas tiene‘

ja obvia de que el criterio individ v este pro-
blema,

no es en general lo suElcientemen:e preciso y cada
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persona puede obtener diferentes rectas a partir de una mis-

ma nube de puntos.

B) METODO DE SEMIPROMEDIOS PARA EL AJUSTE DE RECTAS DE
REGRESTION.

Un método més elaborado que el anterior es el de se
mipromedios que evita en mayor medida el uso del criterio --

personal en la construccidn de rectas de ajuste.

UUtilizaremos para el caso, el promedio mis conocido que
es la media aritmética o simplemente media, que es la suma -
de todos los valores de una variable dividida entre el ntme-
ro de valores que toma la variable; por ejemplo, sea x la va
riable cuyos valores 2,4,6, y 8, el niimero de valores que tgo
ma la variable es de 4 y su media, denotada por x es:

g _2+6+648 20 s
- 7 - 5 =

compafar, a’ e

riable dependiéﬁﬁq

Para efectos de simplificacidén hay que volver a ébnsidg

rar el afio 1976 como 'aiio 1 y asi sucesivamente, asimismo las
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ventas anuales estéin en millones de. pesos.

Aﬁo' Véntaé.anuales 7 ‘_Aﬁb Ventas anuales
1976(1) ' 15 1981(6) 32
1977¢2) 18] 0 TV 1982¢7) 36
1978(3) 21 : 1983(8) 41
X Ya Xb Yb
1979(4) 24 1984(¢9) | 46
1980(5) 28 1985(10) 51

ITnsisto en que debe respetarse la relacién indicada por
los pares ordenados (x,y). El siguiente paso consiste en di
vidir el conjunto de valores de la variable independiente x
en dos subconjuntos xa y xb que contengan el mismo nGmero de
eiementos cada uno. Si el nimero de elementos de x es impar,
se incluye el elemento central en los dos subconjuntos, rea-
liz&ndose lo mismo para los valores correspondientes de Y. -

Asi, tenemos x, =(1,2,3,4,5), xb=(6.7.8,9.10); - - - - - = -

y,=(15,18,21,24,28), yb=(32.36,41,66.51).

A continuacién, calculamos la media de cada uno_de,lds'dué——

tro subconjuntos X,,Xp? §a, ¥be.

g = Lt243+4445 15 _ 3 - =
5 5 a
_ 6+7+8+4+9+10 40 -
= ——_——  mee— . =8 . vy
b 5 b
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Con (Xa» ¥g) ¥ (Xys yp)  tenemos definidos dos puntos,
los cuales nos sirven ﬁéra.calcular la recta de regresidn’

Sustituyamos §a=3’ﬁya?i0675:‘§b=8’ ?b=206/5 en 1la espresidbn:

Y=Ya __ Yb-Ya

y-106/5 . 206/5-106/5
X=Xy T Xp—Xg x-3 8-3
y=106/5 .. 100/5
x-3 - 5

Multiplicando por (x—-3).

y~106/5=4(x~3) vy-106/5S=4x-12 despejando

y=4x-60/5+106/5 y=4x+46/5

Pronostiquemos para 1986 que es el afo 11
la ecuacibén obtenida tendremos:

y=btx+46/5 y=4(11)+46/5

Se estima que las ventas gnugiés.:
$53,200,000.

C) METODO DE LOS MINIMOS CUADRADOS:

El método de los minimos cuadrados es una técnica -
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tradicional para el ajuste de una linea recta.

~La suma de las desVlgc ones’'de;los ‘puntos de los datos

reales a partir de. la’linea de juste ‘debe ser cero.

~la suma de los cuadradés de estas desviaciones debe ——
ser un minimo. La ecuacidn de una recta es Y=A+BX, donde A
indica el valor inicial y B indica 1la pendiente o tendencia-—
conforme aumenta el tiempo. El1l método tradicional para obte
ner los valores de A y B dentro de 1los requisitos expresados

exige la solucién de dos ecuaciones:

23 Y=NA+B3X
IOXY=AZX+B3X 2
"donde
Y= variable dependiente, como;IAS}thﬁgs;éfrm

X= variable independiente, cbﬁo,iaéﬂpétiédos.

N= nimero de periodos.

A,B= constantes.

mos datos.
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SOLUCION DE LOS MINIMOS CUADRADOS

Afio X Ve;tas XY‘ . sz SN
1976 0. 15~; )
1977 1 18 .18
‘1978 2 21 4z
1979 3 24 72
1980 4 28 112
1981 5 32 160
1982 6 36 216
1983 7 41 287
1984 8 46 368
1985 9 51 459
Total ()] 45 312 1,734

SV =NA+BIX
XY =AZ%x+BIX 2

sustituyendo los valores:

1) '312= 10A+45B 9
©02)001,734=45A+285B (2)

.igualgﬁdo’lgg‘toeficientes numéricos, a t:a;és a€‘mﬁitipli——"
car 1asféﬁuaciones por el factor que esté en paré;tééis;

1)  2,808=90A+405B L

2) 3,468=90A+570B
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3468-2808. . _660.  _ ,
570-405_ ‘ . . 165 .

sustituyendo ' en la.primera‘ecuacién:

1) 312=10A+45B 312=10A+45(4) - “312=10A+180 10A=180-312

A=132/10" .
La ecuaciébénessz Y=A+BX
sustituyendo: Y=13.20+4X

Pronosticando para 1986 (X=10)

¥=13.20+4(10) Y=13.20+40 Y=53.20

Se estima que para el afio 1956 se tendrin ventas de, —-

$53,200,000.00 para una mejor comprensién, véase la ﬁfgﬁra——
3.33 (14,20)

En la figura 3.34 podemos observar que las 3 rectas de-

regresién son muy semejantes, lo que indica que el criterio-

personal que se empled en el método visual fue bastante ade-—

cuado. Sin embargo con el método visual, la recta pudo ha—-—

ber diferido més de 1a obtenida con el método de semiprome-—
dios o con el de minimos cuadrados, éste Gltimo es el que —--—

mds se aproxima a la nube de puntos.

Es importante resaltar el hecho .de que en el anélisis -

de los problemas prActicos de relacidn de variadbles, debemos
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FIGUR A 3.33
AJUSTE DE UNA LINEA RECTA POR EL METODO DE

MINIMOS CUADRADOS

ECUACION
Y = 13.20 +4(X) — -
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} 1977
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"distinguir claramente la variable independiente y la varia--—
ble dependiente. Podemos considerar a la variable indepen—-
diente como la "causa" de un fenbémeno y a la dependiente co-
mo su "efecto". En los ejemplos que vimos consideramos a --—

las ventas como dependientes del tiempo.

,,Paramfinaligar, como mencioné con anterioridad, 1la pre-
cisidén de la estimacién de una variable dependiente, a par--=
tir de una independiente, en una recta de regresidn, depende

de 1la cercanié de los puntos a la recta calculada.

Cabe mencionar que existen otras técnicas que se encar-—
gan de descubrir relaciones existentes entre variables inde-
pendientes y variables dependientes, en la que dicha rela---
cién es de naturaleza no lineal, por ejemplo la relacibdn cua
dratica, la logarftmica ; la exponencial, pero estos temas -
exceden los propdsitos de esta secciébn.

D) CALCULO DE LOS FACTORES DE AJUSTE POR TEMPORADA.

A continuacién se da un ejemplo para utilizar este

método.
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(cifras en miles de pesos)

ANO ENERO FEB. |MARZO | ABRIL | MAYO JUNIO {JULIO | AGOSTO| SEPT.| OCT. NOV. DIC. TOTAL
1965 790 1,270} 1,480} 1,120 970 840 720 960 | 1,050} 1,530 540 750 12,020
1967 1,290 810} 1,060 | 1,050 800 800 970 980 960 | 1,380 890 1010 12.000
1968 1,115 960 | 1,200 | 1,070 830 800 950 960 960 | 1,370 810 950 11,975
Total | 3,195 } 3,040 | 3,740 | 3,240 | 2,600 | 2,440 | 2,640 | 2,900 |2,970 4,280 | 2,240 {2710 35.995

-
Relacib 3,000
Promedi; 1.,07) 1.0t 1.25 1.08 .87 .81 .85 <97 .99 1.43 .75 .90 11.98




196

Las ventas anuales pronosticadas (por cualquier tééni-—
ca, entre otras, las que se vieron en los sﬁbincisos ancerio—
res Vgr. el método de los minimos cuadrados; etc) se dividen
entre 12 a fin de obtener las ventas pronosticadas mensuales

promedio, este resultado es multiplicado ﬁor la relacién pro

medio que se obtuvo en el cuadro anterior, con lo cual sabre

mos cual es la venta pronosticada mensual ajustada por'tem—-
porada. (14)

3.32 ANALISIS ABC

Aunque en el inciso 3.4 se explica mas am-—-
pliamente este método, vamos a utilizarlo como medio de pla-
neacién y control en ventas. Vamos a suponer el caso de que
rer realizar un aﬁélisis ABC de ventas—clientes. Operaremos
del siguiente modo:

-Vamos a tomar las fichas de venta de clientes y totali

zar lo que hemos vendido a cada uno de ellos.

~Los ordenaremos de mayor a menor.

-Los pasames aun cuad;q que contenga los ‘datos ‘princi~
pales.

Vamos a realizar un ejémpiofsencillo.
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1.— N&Gmero de clientes a las que -les hemos‘ﬁgndgdoi,lo
2.- Cantidad total vendida = $100 miilones».".‘ ;
3.~ Ordenados de mayor a menor: :Saf;ienQOQ:Esqhipca.
L6péz. Roca, Rius, Gonzilez, Pérez), to;}eé '
y>Casas. ‘
Llevados al cuadro, obtenemos algo asi:
No. de Nomb Ventas en Ventaé %Z Ventas v%:
Cliente ombre millones acgmula— s/total acumulado
as. .
1 Sarmiento 52 52 52 52
2 Esquinca 31 83 31 83
3 Lépez 7 S0 7 ;-v 90
4 Roca 4 94 4 94
5 Rius 3 97 300 97
6 Gonzélez 1 98 1 98
7 Pérez 1 99 1 99
8 Torres 0.5 99.5 99.5
9 Llorens 0.25 99.75 99.75
10 Casas 0.25 100 100
TOTAL 100 100
Observemos que 2 clientgs:gbb: 10 el 83%-

de las ventas. totales.

Generalmqnte se cumple 1a'normalidad'
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es decir, aproximadamente el 20% de clientes proporcionan el
807%Z de las‘ventas, por lo tanto, se cumple el principio de -
la distribucibén deficiente de Pareto, que se expresa de la--
manera siguiente: "Muy a menudo un pequefio nimero de articu-
los o clientes importantes domina los resultados; mientras -
que, en el otro extremo, existe un gran némero de articulos
o de clientes cuyo volumen es tan pequefio que tiene poco ---

efecto sobre los resultados". (Para mayor comprensibén de es

te tema, véase el inciso 4 de este capituloc que habla sobre-='

la grafica ABC aplicada a los inventarios).

A continuacidén se presenta la grdfica 3.35 que muestra-—

la ‘relacidén existente entre clientes y las ventas. ~~~ 7

El andlisis ABC se puede aplicar a los clientes, a los-

productos, a las ventas, a las quejas, etc. (20)

3.4 PLANEACTION CUANTITATIVA EN TNVENTARIOS.

En muchas empresas industriales el almacenaje de -
mercancias es de fundamental importancia. El almacenista ——
que encuentra necesario tener una reserva almacenada, pronto
advierte que una parte de su capital, quizid una gran parte,-—
estd inmovilizada por el almacenaje; por lo que puede deseaf
reducir el nivel de la reserva almacenada para liberar pét;é
del capital y ;mplearlo en otxos rubros. El problema cdnéié

te en determinar un nivel razonable de almacenaje, habiendo-
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tenide en cuenta la din&mica de la empresa y del medio am—-—-
biente. Problemas de este tipo son, por supuesto, resueltos

cada dia por 1os dlrectores y encargados, que han’de At

en. gr'an parg:e, en

han sido. introducidos en 1a direcc16n de'la empresa,

ble basar de una forma mas- racional y cuantitativa estas de-
cisiones. los métodos matemdticos sirven para resolver algu
nas de las cuestiones que surgen al considerar los niveles -
de inventarios, y en este inciso se intenta dar una panoré&mi

ca de algunos de estos métodos. (22)

3.41 ANALISIS ABC

La Administracién de Inventarios abarca el -

manejo de piezas individuales. A‘menos,dé dgeacéﬂa:étgibuld’

en el inventario se halle  bajo uﬁ:'

el conjunto mno estaré bajo. contro adecuado

1ngrediente clave es el grado'de
al sistema de control'
blema de 1la Adminis:

técnica que coloque par o8-8 ‘ que-re ! e

control en extremo preciso, en oposicién a aquellos
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los los que es dable controlar con ménos precisién.

Al definir el problema de la Administraéién‘he'Iﬁvénca—'
rios, el punto de partida que se recomienda §$'15 abii£aci6n
del Principio de la Distribucién Deficience,'de Pareto,. que-

se expresa de la manera siguiente: "Muy a menudo un pequeiio

nimero de articulos importantes domina los resultados; mien-—

tras que, en el otro extremo, existe un gran nimero de arti-

culos cuyo volumen es tan pequeiio que tiene poco efecto so—--

bre los resultados". Este principio fundamenta lo que en 1la

actualidad generalmente se conoce como anilisis ABC.

Muchos gerentes comparten la creencia de que un anéli--—

sis ABC es la técnica de estudio de mayores beneficios que

jam&s hayan usado. No sélo puede aplicarse al inventario si

no también a la ingenierfa de valores, la planeacién de ven-

tas, el control de calidad y la estimacidén de costos, entre-

otras operaciones.

Una empresa maneja un nimero tal de productos que hace-

muy diffcil llevar un control de existencias: similar para to

dos ellos. El anélisis ABC es el procedimiento que sefiala--

que articulo es m&s conveniente manejar:

Este sistema es, realmente, un‘criterio. de seleccién --
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que permite conocer .el grado de influencia en el costo de —-—

las existencias de los distlntos artzculos.

Los articulo importante, se -~

les denomina A.}'

Los que-dan-u

Los articulos cu ntre’los ante=-

riores, teciben:él hqﬁbte d

No existe un criterio cientifico para seﬁglar limiteé'—
claros entre estos tipos de articulos, pero de 1os resulta—-
dos experimentales de numerosas empresas puede aflrmarse que-
~-Articulos A. Representan del 8 al 202 de los articulos y sg

ponen un valor del consumo del 75 al 80%.

~Articulos B. 30 al 427% de los articulos y representan del-—
16 al 22Z del valor del consumo.

~Articulos C. 40 al 50% de los articulos y representan-del-3

al 4%Z del valor.

Para obtener la curva ABC se ordenan los articulos por

orden decreciente del importe anual de compra, y se lleva e1

gridfico en ordenadas, los porcentajes

dos en relacién con el volumen t
abscisas se sittan los porcentaj

respecto al nfimero total de articulos;'



203

El andlisis puede realizarse con la totalidad del inven
tario, o con una clasificacién de mercancias como por ejem-—
plo a materias primas, una cierta categoria de productos ter

minados, etc., 0 a un producto en particular.

A continuacién se da un ejemplo a fin de que.'se compren

da mejor lo expuesto:

Clasifi- Nimero de Z de z Costo anual % z
cacién en articulos {articulos { Acumu-~ por Clasi- | del Acumu—
el inven-— lado ficacibn costo lado
tario.
400 20% 20% <4 ,000,000 807 80%
400 207 407 | 850,000 17% 972
1,200 607 100% 150,000 37 100%Z
Total 2,000 100%Z 1007%Z 5,000,000 100Z 10072

Es conveniente no s8lo considerar el costo sino también

la utilizacidén que se tiene de estos articulos a fin.de:veri

ficar si corresponden también . a eéﬁe,anélféis

Es evidente Quexdn(céﬁ’
ticulos A fealméntg pf;duc T ainver
sién de iqvé#éﬁgiééj nar.c
cio. Reciﬁracppenqg. s'prgbgb;efqﬁé'1a‘pfécis;65,en el éog

trol de los articulos C'né justifique el gas:é. Para' una mg
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jor y mayor comprensidén véase la figura 3.41 que representa-—

‘i1a curva ABC: (14, 20)

3.42 SISTEMAS DE INVENTARIOS

Dos sistemas muy utilizados son el sistema -
de pedidos de tamafio fijo y el sistema de pedido de interva-—
lo f£ijo. En este inciso se designa como sistema Q al siste-—
ma de pedido de tamafio £fijo, mientras que el sistema de pedi
do de intervalo fijo se designa como sistema P. La diferen-—
cia bédsica entre los dos consiste en que en el sistema Q se
pide una cantidad fija a intervalos variables de tiempo y en
el sistema P se ordena una cantidad variable a intervalos fi

jos de tiempo.

Cuando el sistema de inventario es deterministico y la-—
tasa de demanda es constante, realmente hay poca diferencia-—
entre los sistemas Q y P. Esto se demuestra empleando i;s’;
m;smos datos para los dos sistemas, se discute primero un -—-
sistema Q y después el P. (Se supone 1l afio = 250 dias).

A continuacién se dan las férmulas generales para 16?,—

dos sistemas:

Q= es la cantidad de unidades. Q/2=inventario promedio por-

periodo.
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Cl-es el costo total por periodo C=es el costo total.

Ci=es el costo por unidad.

Cyp=es el costo de haccr un pedido o de efectuar:la compra

Ca=costo

de mantenimiento o costo de mantener una

inventario durante un. afio $/unidad-afio.

t=tiempo de un periodo en afos.

D=demanda de un articulo particular en unidadeé/éﬁo.

N=es el nfimero de perfiodos o de pedidos pot'sﬁd;

El costo unitario por periodo es simplemente el cosca de Q -

unidades o donde C es el costo por unidad=C1Q

Las férmulas son:

1) Costo de mantenimiento dei_inve
Q . e
2

2) El costo

.atiéfﬁoriperiodo es:
Cat

‘total.:C.por periodo es: ClACIQ+C2+C3+Q/2

3) El1 tiempo de un periodo expresado en afios es: t= Q/D
43 El némero de pedidos o de periodoqral afio es:’ N=D/Q
5) ' Costo total: C=C1D+C2D/Q+C3Q/2

La cantidad pedida que ocasiona un costo 'minimo tiene -

como base un balance entre los dos costos variables (costos—

de almacenamiento y costos de compra) incluidos ' en.el modelo.

Recuérdese que cualquier otra cantidad pedida ocasiona un ——
costo mayor.
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6) La ecuacién de la cantidad pedida es: Q=F02D/C3

EJEMPLO:

La demanda de un articulo particular es de 18,000 unida
des/aifio. El costo de almacenamlento por unidad es de $1. 20
por afio 'y el costo de ordemar una compra es de $5400. Deter-

minarz:

a) La cantidad éptima pedida
b) El1 costo total por afio si el costo de 1 unidad- es $1
c) El1 nimerc de pedidos por aiio.

d) E1 tiempo entre pedidos.

Soluciones:
a) La cantidad éptima pedida se calcula segin la‘ecua~--—

cibén (6

L

inzcznlc3 = 2(400) (18,000)/1.20 '=3,465 unidades.

b) E1 costo total se calcula segin’ la ecuacién (

C=ClD+CzD/Q+C3 Q/2=1(18,000)+400(18,000/3,465)+1. 20(3 465/2)

C=18,000+2,078+2,078=$22,156.00 por afio.

c) E1 ntimero de pedidos por afio es: ecuac16n (&.

N=D/Q=18,000/3,465 =5.2 pedidos/ano

d) E1 tiempo entre pedidos es ségﬁhf _é#ﬁa¢i6n (3

t=1/N=Q/D= 3,465/18,000 = 0.1925 ahos
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A) SISTEMA Q
Discutamos primero el sistema Q: )
Q=3,465 unidades.
t=tiempo entre pedidos=0.1925(250)=48.1 = 48 dias.

demanda/d{ia=18,000/250= 72 unidades/d{a.

Ahora puede suponerse que el tiempo de anticipacidn es

1=20 dias; por tanto el nimero de unidades que podrian reque

rirse durante el tiempo de anticipacidn es:

Demanda en el periodo de anticipacién=DL=72(20)=1,440

unidades.

Por lo anterior,

se da la siguiente regla de pedido:
Verificar continuamente el nivel de inventario y cuando el--—
nivel del inventario alcance 1,440 unidades,

3,465 unidades.

se ordenan-———-—

Aplicando esta regla se obtiene un costo total anual de
(%$22,156).

Si el tiempo de anticipacidén hubiera sido mayor que 48-

dfas, el nivel (punto) de pedido sobrepasa el nivel de inven

tario. Por ejemplo, puede suponerse que cl tiempo de antici
pacibédn es de 60 dias en lugar de 20 dias. Esto indicaria un

punto de pedido de:



209

60(72)=4,320 unidades.

Sin‘embargo;;éét posibié“yquue la figura 3.42 in
dica que el‘niyel d

dades.

B) SISTEMA P . -
Ahora se discute un Siséemé P:

En el ejemplo anterior deberia usarse un intervalo.en-—-—
tre pedidos de 48 dias ya que este es el intervalo éptimo in
dicado por un balance entre los costos de compra e inventa-——
rio. Cualquier intervalo entre pedidos menor que 48 dias ——
ocasiona mayores costos de compra y cualquier intervalo en--
tre pedidos mayor que 48 dias ocasiona un déficit en existen
cias. El sistema P representado en la figura 3.43 para los-
datos del ejemplo indica la siguiente regla de pedido: de—-
terminar el nivel de inventario cada 48 dias y en ese momen-—
to pedir una cantidad igual a Cantidad pedida=Q éptimo + ——-
existencia de seguridad-—existencias disponibles—unidades pe-
didas+cantidad requerida para un periodo completo de antici-
pacién.

En. e

ste caso, el tamafio del pedido es igual-a:

3.465+0—1.64Q—0+72(20)=3,&65 unidades.
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Esta cantidad pedida debe ser la misma en cada punto de
pedido ya que todas las componentes de la ecuacién de la can
tidad pedida son constantes debido a que el sistema en deter
ministico y la tasa de demanda es constante. Ademéds, por -—-—
las mismas causas los periodos entre pedidos (48 dias) son —
iguales en ambos sistemas. Por consiguiente, los dos siste-
mas dan iguales resultados.siempre que los sistemas sean de-

terministicos y la tasa de demanda sea constante.

Se presentan diferencias entre los dos sistemas cuando
la demanda, el tiempo de anticipacidédn, o ambos se vuelven --

probabilisticos. (9)

Obviamente, hay otros modelos de inventarios ademés de-
los descritos en este inciso. S6lo se necesita observar la
literatura del control de igventarios, control de produccién
e investigacién operacional para encontrar un gran nimero de
modelos de inventarios, debo reiterar que los modelos de in-
ventarios expuestos en este inciso han obedecido al deseo de

dar una panorAmica general.

3.5 PLANEACION CUANTITATIVA EN EL AREA DE PERSONAL.

Siendo el elemento humano, factor importantisimo -
en la operacién y desarrollo de cualquier empresa, se hace -

necesario planear este recurso, existen muy pocas técnicas -
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cuantitativas de planeacidn en este aspecto, debido a que eg

te elemento es muy dificil de medir, se presentan obsticules

para desarrollar e implantar técnicas, pero existe una que -

sobresale por su facilidad de desarrollo, uso tan difundido,

sus ventajas y aplicacién préctica en las empresas; se trata
de la valuacién de puestos, técnica que se desarrollari de -

forma bastante completa en este inciso.

3.51 " VALUACION DE PUESTOS

(METODO DE PUNTOS)

Por valuaciédn de puestos se entiende un sis-—
tema técnico que sirve para establecer la importancia de ca-

da puesto en relacidédn con los demds en una empresa, para lo-

grar la debida jerarquizacién y remuneracién del personal.

La valuacidn de puestos es una determinacién sisteméti-

ca del valor relativo de empleos especificos dentro de una--

empresa u organizacidn. Es una técnica que tiene por obj=to

eliminar desigualdades en la estructura de los salarios, pa-

gando, hasta donde es posible, salarios iguales por los tra-

bajos con dificultades iguales, misma responsabilidad, peli-

gros, requisitos de educacién, experiencias, etc.

Un método muy aceptado para la valuacién de puestos es-—

el l1lamado método de puntos. Permite cambios accidentales -
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que lo hacen fdcilmente adaptable a las circunstancias parti

culares de cada empresa.

Consiste en ordenar los’
do cierto niimero de unidades

cada uno ‘de -los.-factores

El proceso dé'estg

pas:

A) ESTABLECIMIENTO DEL COMITE Y DE PUESTOS TIPO.

Es conveniente, aunque no indispensable, establecer
un comité valuador, el cual designard los puestos tipo que -

servirdn de base comparativa respecto a los demds puestos.

B) DETERMINACION DE FACTORES.

Ante todo hay que escoger cierto nimero de factores

iguales para todos los puestos.

El nimero y especie de los factores que deben esébgerse
depende indudablemente de la naturaleza, importaﬁcia-fuéqnd;
ciones de cada empresa y atin de los tipos de'ﬁraﬁaj;‘p;édomi
nantes. Asi, por ejemplo, factores que apenas si'tienen in—

fluencia en puestos de oficina, como son las condiciones de—

trabajo y los riesgos, son prcponderantes en labores de ta-—-—
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ller. En cambio, factores como la habilidad; déstreza, etc.,

casi no influyen en el puesto de peén)"eétibadbr7Jetc.

De ordinario se usan de 8 a 121faécor s ehaempresas_que

no requieren especial precisién.

C) ESTABLECIMIENTO DE GRADOS EN LOS FACTORES.

Estos grados son criterios que sirven para diferen--—
ciar los distintos ‘niveles en que un mismo factor puede pre-—

sentarse en los puestos. Asi, por ejemplo, el factor EDUCA-

CION, puede comprender estos grados en determinada empresa:

l1.— Saber leer, escribir y contar,
2,.,- Educacidédn Primaria.
3.~ Educacién Secundaria.

4.~ Grado universitario.

No es tampoco necesario que el nimero de grados sea i--—

gual respecto de todos los factores, sino que en ocasiones -

se fijan nimeros distintos para cada factor. Asi Vgr.: pue-—

de suceder que por razbén de educacibén se fijen cuatro gra-—-—
dos, por experiencia, tres; por iniciativa, cinco; por inge-—

nio, seis; etc. Es aconsejable que el nGmero de grados guar

de para todos los factores alguna uniformidad.



D) DEFINICION DE FACTORES Y SuUs CRADOS

La determinac16n precisa ¥ clara del concepto ‘de ca

es esencxal en el método de’ pun——

No se trata de ‘formular definiciones técnicaé ni elabo-
radas,

sino explicaciones precisas y claras.

Ayuda en la definicién de factores y gradbs;Alolédé"se
ha llamado "puesto-tipico", esto e;. la mencidén de aquellos
puestos en los que el factor o el grado se presenta con goda
claridad y en forma indiscutible. Ejemplo, se define como -
"puesto-tipo" el de pedn; el primer grado de factor EDUCA—-—-
CION: "No requiere saber leer y escribir". Entonces el ——-—-—
"puesto tipo" con grado 1 de factor educaciédn queda en la ba

se y sirve de comparacidn.=Asi, un puesto elevado que re——-—

quiere grado 8 del factor educaéién podria ser el de

"Médico
o Abogado"

E) PONDERACIO} " ACTORES : .

. éid:,a;losrfac:pres. lo que

cia en el valor de los puestos. T
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Evidentementefno‘:odos los factores tienen igual impor-—
tancia ni influyén‘del mismo modo en el valor de un puesto.

Es decir, no todos tienen el mismo "peso" Para un puesto -

de traductor 51mu1téneo. su habilidad, destreza en el manejo

del idioma, Eacilidad de palabra, son factores de gran "pe-—-—

so" mientras que el factor RIESGO ahi es nulo. Por el con-

trario, un puesto de lavador de ventanas de los rascacielos,

por la parte exterior, estd afectado principalmente por el -

factor RIESGO y en mucho menor grado el CONOCIMIENTO.

El peso de los factores en los puestos de una negocia-—-—

cibén, se expresa en porcentajes, de tal manera que el total-

de pesos asignados a los factores sumen cien. E1l porcenta je

que indica cada "peso" sirve para expresar la relaciédn que -

hay en la importancia de la influencia de ese factor, asi co

mo del total de todos ellos.

En la figura 3.51, se ilustra lo explicado aqui. “Enila

Gltima columna de la derecha aparecen los pesos que . corres-—-

ponden a cada uno de los nueve factores elegidos, cuyﬁygﬁma—
da el 1007 El factor "riesgos inevitables"

de 207Z.

tlene ,uni'"peso"
Esto significa que la influencia de 1la experienc1a—

se considerd doble a la del riesgo en esa empresa.
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GRADO| GRADO{ GRADO{ GRAD PES
- FACTORES R STl A & III IV] EN 4
HABILIDAD
1. Instruccibén necesaria 30 45 60 15%
2. Experiencia requerida -40 60 80 20%
3. Iniciativa ~30 45 60 15%
ESFUERZO. o
4. Esfuerzo fisico lh 28 42 56 147
5. Continuidad de la atencibn "6 12 i8 24 67
RESPONSABILIDAD EN
6. Equipo 10%
7. Materiales o productos 6%
8. Trabajo de otros 4%
CONDICTONES DE TRABAJO
9. Riesgos inevitables 7 10%
TOTALES 100%
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F) ASIGNACION DE PUNTOS A LOS GRADOS.

Se entiende por-"punto" una unidad sin valor absolu

"to y arbitrariamente elegida, que sirve para medir con mayor

precisién la importancia relativa de los puestos.

El1 punto no tiene valor real. S6lo sirve para comparar

los puestos entre si por medio de una medida comdn. Asi co-
mo el metro es nuestra unidad de longitud, en la valuacibén -

de puestos la unidad bAsica de medida se llama punto.

Lo mAs frecuente es sefialar en el primer grado un cier—
to nftmero de puntos, lo que dard el peso del factor, después,

el doble de puntos al segundo grado, el triple al tercero, -—

etc. En eso consiste el método de distribuirlos en progre-—

8ién aritmética que encierra la mAxima facilidad y la mayor-—

homogeneidad.

A continuacién se de una escala de una empresa para la-—
valuaciédn de puestos.
ESCALA PARA VALUACION DE PUESTOS

GRADO DESCRIPCION ) PUNTOS

1.~ INSTRUCCION NECESARIA

Este factor aprecia los conocimientos ge-—



1T

IIT

Iv

2.-

nerales y especiélizados'necesa:ios,.

para desempe

cimientos
especiales .de dibuj "manejo de
ihstrumentos simples doﬁdféalibres, esca

las, etc.

Instruccién primaria, mAs conocimientos-—

especiales sobre dibujo lineal y construc
tivo,

conocimiento de matemdticas de ta-—

ller (Algebra, geometria, trigonometria)

y manejo preciso de todos los instrumen-—

tos usados en la fébrica.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Este factor aprecia'elytiempovnormdlmen—~“

te necesario para
truccidn cor
destreza  pa

trabajo:’ *
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15

30

45

60
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v

3.-

I1

I1T

iv

Experiencias cuando m&s de un mes

Experiencia mayor de un mes y hasta de
seis meses
Experiencia mayor de seis meses y

hasta de un afio

Experiencia mayor de un aifio

INICTATIVA

Este factor aprecia la amplitud con que

requiere ejercitar el propio juicio para

tomar por si mismo decisiones sobre el -

trabajo.

Requiere solamente-habilidad para ejecu-—

tar convenientemente las 6rdenes recibi-

das.

Requiere cierta interpretacidn de las &r-

denes, e iniciativa pars resolver eventual

mente problemas muy sencillos que se pre-—-—

senten en el trabajo.

Requiere iniciativa para resolver constan-—

temente problemas sencillos que se presen-—

ten en el puesto

Requiere iniciativa para resolver constan

temente problemas dificiles.

220
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ESFUERZO FISICO
Este factor aprecia la intensidad y 1la
continuidad del esfuerzo fisico reque-—

rido y ia posicidén en que se ejecuta -

el trabajo.

Esfuerzo minimo desarrollado por traba
jadores especializados que operan mé--—

quinas totalmente automiAticas 14

Varias veces al dia esfuerzo mediano,-
pero de corta duracidn; semejante al que
emplean los operadores de méquinas semi-—

autométicas 28

Constante esfuerzo fisjico mediano, como

el requerido para terminar y armar -las’.

piezas de las mAquinas

Constante aplicacién de gran esfuerzo.’

f£isico

‘56
CONTINUIDAD DE LA ATENCION

Este factor aprecia la intensidad, y--
principalmente, la continuidad de la -

concentracién mental que se requiere.

Atencién mental que debe ponerse en .to

do trabajo
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IT1 Atenciébn intensa y sostenida sdlo. duran-—
te periodos cortos; el resto.del-tiempo
: 12
IIT Requiere aCencién 1ntensa ‘en
lar, pero 1nterm1tente ‘18

Iv Constante y sostenida'aﬁencibnw izh
6.- RESPONSABILIDAﬁ EN EQUIPO’

Este factor aprecia el monto probable

del dafio que, a pesar de un cuidado nor

mal puede causarse a la maquinaria y a-

sus partes, al instrumental, mobiliario,
etc.

I El dafio a 1a maquinaria, instrumental y

equipo es muy improbable, y su monto no

excederia de 30,000 pesos

10
1T El dafio a la maquinaria, instrumental y

equipo es poco probable y su monto no -

excederia de 100,0000 pesos 20

111 El dafio a la maquinaria, instrumental yx

equipo es probable, por tratarse de apa’

ratos complicados y su monto puede lle-f

gar hasta un millén. de pesos. 30
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Iv FAcilmente puede causarse dafios a la maqui-

narxia, instrumental y equipo, y sSu monto es

mayor de un millén de pesos 40
7.— RESPONSABILIDAD EN MATERIALES O PRODUCTOS

Este factor aprecia los posibles desperdi--—

cios o pérdidas del material, debido a erro

res del trabajador.

I El importe del material desperdiciado, dete
riorado o perdido no excederia de 30,000
pesos 6
I El importe del material desperdiciado, dete-~
riorado o perdido es mayor de 30,000 pesos,
pero no excede de 100,000 pesos. 12
ITL El importe del material desperdiciado, dete-—
riorado o perdido es mayor de 100,000 pesos,
pPero no excede de 500,000 pesos 18
Iv El importe del material desperdiciado, dete-

riorado o perdido es mayor de 500,000 pesos ' 24

8.- RESPONSABILIDAD EN TRABAJO DE OTROS.. .

Este factor aprecia 1la importanciaﬂﬁnampli

tud de la ayuda, instruccién y difeccyéh qﬁégf
corresponde a un puesto sobre el'trabéjb‘de

otros.
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11T

v

Résponsable solamente de,su p;dpiq tra—
bajo

Eventualmente dirige e

persona

Constantemente dirigglglf

persona.

Constantemente dirige elltrhbajo_déjva—

rias personas

9.~ RIESGOS INEVITABLES.

II

IIX

Este factor aprecia la posibilidad de que
ocurran accidentes de trabajo a los obre-—
ros, supuestas las medidas y cuidados que

normalmente deben adoptarse.

La posibilidad de que ocurra un accidente

es muy eventual

A Tatos estf& expuesto a accidentes de me--
nor importancia, que pueden producir'incg

pacidades temporales no mayores de tres -

dias.

Constantemente expuesto a accidentes

pueden producir incapacidéﬂé§

mayores de tres dias, o permanente

no graves

224
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Iv Constantemente expuesto a accidentes

que pueden producir incapacidades tem-—
porales de mAds de 30 dias, incapacida-—
des parciales permanentes graves o in-—

capacidad total permanente 40

G) COMPARAéION DE_LAS ESPECIFICACIONES DE PUESTOS CON -
LAS DEFINICIONES DE FACTORES Y GRADOS. ’

El paso en que propiamente se realiza la valuacidén—-—

por puntos, es aquel que consiste en comparar los datos que-

se contienen en las “"Especificaciones de Puestos"™ previimen-—

te elaboradas, con las definiciones de grados y factores que

se contienen en la escala de valuacién.

Por medio de esta comparacibédn se determina en cual de
los grados del factor se encuentra el puesto que se esté eva

luando. Asi por ejemplo, en el caso del fresador, vemos que

sus requisitos referentes a "responsabilidad en materiales o

productos" estén comprendidos en el tercer grado del mismo

factor, de acuerdo con las definiciones que sSe contienen en-—
la escala de valuacién. (véase figura 3.52)

Determinando en que grado del factor se encuentra el

puesto, aplicamos a dicho factor el nimero de puntos que le-

corresponda, En forma seme jante se va haciendo la compara—-

cidén respecto a todos los factores que integran el puesto



Figura 3.52

ESPECIFICACION DE PUESTOS PARA LA VALUACION
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FRESADOR
Factores Especificacidn del puesto Grado [Puntos]
Debe realizar algunos dibujos, in
INSTRUCCION terpretar planos complicados, re-—
NECESARTIA solver problemas algebraicos, etc
Maneja instrumentos de precisién Iv 60
EXPERIEN- |Un fresador competente debe tener
CIA BEQUERlexperiencia de 3 a 4 afios. Iv 80
Casi constantemente se le presen-—
tan problemas dificiles, para po-
INICIATIVA der desbastar las piezas en for-
ma efectiva y vrépida. Iv 60
ESFUERZO Carga piezas, a veces pesadas,
FISICO para colocarlas en la fresa. IT 28
AGn cuando la fresa es automé&ti-
CONTINUIDAD{ca, requiere una atencidbn casi--—
DE constante sobre la forma en que-
ATENCION |estd desbastando, profundidad a
que trabaja, etc. III 18
RESPONSA— La fresa es una mAquina muy dfli
BTLIDAD cada y .costosa. Con un pequefio
DE descuido se inutilizan totalmente
EQUIPO los cortadores en unos cuantos se
QuI gundos. Iv 40
RESP. EN Puede ocasionar desperdicios o de
MATS O terioros en mats. que normalmente
PRODS. no exceden de $500,000.00 IIX 18
RESP. TRAB.|S6l10o es responsable de su propia
OTROS labor I &
RIESGOS_ Eventualmente pueden ocasionarse
INEVITABLES [lesiones de minima importancia T 20
TOTAL DE PUNTOS 328




y asignando ‘a cada uno’ el ‘nimero :de pun:os respec:ivo.

ah valuado los dis

comprende fécilmen:e que el nimero tocal de puntos gque a ca-—

da uno haya correspondido. indicaréd el orden o categoria en-—

qué deben colocarse.

'H) CORRECCION DE [OS RIO

La consecuencia inmediata y natural de todo ordena-—
miento técnico de puestos, es la comparacidédn del mismo con -
el orden de salarios que se estdn pagando, a fin de procurar

que se corrijan los defectos o injusticias existentes.

Debo advertir, que no siempre puede obtenerse desde lue
g0 una correccién total. Pero atn sin la correccién inmedia
ta y total, el resultado de la valuacién de pueato es un in—,
dice que muestra la tendencia que debe adoptar la empresa pa

ra seguir determinando salarios.

1) GRAFICA DE SALARIOS.

Sirve para conocer en forma''c
tructura de los salarios que se paéan'e

bién puede hacer notar la irreghlhfid 1stf1buéiéhv—
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de las retribuciongs que se pagan; los desequilihrlos entre-
la remuneracién del pgiéonal'sihﬂicalizado'
za; etc.

‘el de confian——

El objeti§o>ﬁés-éobfeaaiiente‘es,qd

dlrectamente la ‘correccidn de los salarios

to que cada uno debe tener de acuerdo con el valor relatlvo—
de 1los puestost

J) LA LINEA DE SALARIOS.

FAcilmente se comprende que si existiera una rela--—

cién constante entre la importancia de los puestos y los sa-—

larios, los datos seguirian una linea regular. Esto nos 1lle

va a trazar una linea que nos indica la posicidn de los pues
tos. (figura 3.53)

A continuacién se dan las denominaciones de los puestos,

el puntaje de cada uno de ellos y sus respectivos sueldos -—-
mensualess. ..o o

Sn del” puesto

Puntaje Sueldo mepn
’ sual
a) Aprendiz mecdnico 164 . $ 50,000.00
b) Operador de taladro: 197 5$2,000.00
c) Méég;iéo.de §fiﬁera ,229

S4,000.00
d) Chofer

246 58,000.00
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e) Tornero de ‘primera ; (.. 284.: . -$ ..62,000.00

£) Ajgs;ado:;&eﬂméquinaria ‘fi 30?'V 6% OOOQOQ'

g) Fresador i’ | oot ST o3gg

&Q;§1 dgquﬂtds y salarios’ .. 1}750

K) AJUSTE A LA LINEA DE SALARIOS:

A continuacién determinaremos la recta qué héé're——
presenta a la nube de puntos y ‘a su tendencia ﬁue se observa
en la figura 3.53. Para realizar esto, utilizaremos un méto
do que ya expuse anteriormente en el inciso 3.3 de este ca-

pitulo, se trata del método de minimos cuadrados.

Recordemos que la ecuacién de la recta es: Y=A+BX
Las ecuaciones que habré que resolver para encontrar 1la

ecuacién de la recta son:

T =NA+BZX
xY=AZx+BZx?2
TABLA DE DATOS
Puesto N Punta Sueldo
Xje mgnsual XY x2
en miles
Y

a) 1 164 50 8,200 26,896
b) 2 197 52 10,244 38,809
c) 3 229 54 12,366 52,441
d) 4 246 58 14,268 60,516
e) 5 284 62 17,608 80,656
£) 6 302 67 20,234 91,204
g) 2 328 70 22,960 107,584
Total 7 1,750 - 413 105,880 458,106




FIGURA S.33 GRAFICA DE SALARIOS
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DY =NA+BZX
JxY=a Jx+BIJx2

Sustituyendo ' los véloreé:

413 7A+17SOB : (250)
oS 880=1750A+658 106B
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igualando los coeficientes numéricos multiplicando 1a . prime-—

ra- ecuacién por_el factor que estéd en paréntesis.

1) 103,250=1,750A+437,500B
2) 105,880=1,750A+458, 106B

105,880 -103,250 2,630 :
Be . . = 220830 = _ 0.1276327
%58,106— 437,500 20,606 o

sustituyendo en la primera ecuacién:

1) 413=7A+1750(0.1276327) R 413=7A+223 35723

A=223.35723-413/7 - A-27 091824‘

La ecuacién ‘de’la recta . es: ..Y—A+BXf>

sqstit@thdod‘ : . - )
=27.09182440.1276327X

“L) NIVELES DE SUELDO.

El ajuste precisoc de salarios es muy dific;l.

Para permitlr una mayor flexibilidad de: su f1jac16n se. usan

de ordinario lineas limites colocadas arri

ajustada de salarios. Por medio de ellas. pueden asignarse
diversos salarios, que van desde el nivel inferior hasta el

superior.
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Estas lineas sirven para que, en vez de que a cada pues

to sélo se fije un.salario, puedan aplicirsele varios.  Asi-

sucede, por ejemplo,_cuanad ar ijar la‘remuneracién. se :to

man en cuenta’ 'la-anti
se establecen sistemas de

se desea tener un margen

La recta que obtuvimos al utilizar el ﬁétodo d
nimos cuadrados es la linea de salarios con tendéﬁcig actﬁél}
A partir de esta recta, obtenemos una nueva recta que nos —-
permitird aplicar otro salario al puesto (quizé con otra ca-
tegoria), por ejemplo, apliquemos un 10Z a la recta a fin de

conocer otra linea de salarios (figura 3.54). (5,3)

3.6 PLANEACTION CUANTITATIVA EN FINANZAS.

En este inciso, se expondran algunas técnicas de -

planeacién; tales como: AnAdlisis del punto de equilibrio . y-—

el Arbol de decisidn.

3.61 TECNICA DE ANALISTS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.

Este enfoque llamado andlisis del punto de e
quilibrio proporciona una comprensién rédpida de las relacio-
nes inherentes del ingreso sobre las ventas, costos y utili-

dades y los distintos vollimenes de producciédn y ventas.



v

( SUELDO MENSU|
MILEs DE PES08 1

FIGURA

3.34 RECTA AMSTACA POR EL METODO DE MINMOS
CUADRADOS ¥ RECTA LIMITE .
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Dicho anélisis suele hacerse con una grafica como la ——

que aparece en la figura 3.61

En este modelo gridfico hay un eje horizontal,

vertical y 3 1lineas.

un eje. ——

El eje vertical representa unidades mgo

netarias (pesos, por ejemplo). El eje horizontal representa

el volumen en unidades producidas o vendidas. Las tres 1{-—_

neas indican las relaciones de volumen y dinero en términos-

de costos fijos, costos totales e ingresos por ventas. Los-

costos se dividen en dos categorias: Costos fijos y costos-—

variables. Los costos fijos estén representados generalmen-

te por una linea horizontal, puesto que sobre ciertos vol-—-

menes de produccién los costos fijos no varian con los cam-—

bios en el volumen. Ejemplos de éstos son: 1la depreciacién

de maquinaria, los salarios de supervisidn, los impuestos —--

prediales, la renta, etc.

Los costos totales son representados por una linea que-—

principia en el punto de interseccibén del eje vertical y los

costos fijos.

Esta linea de costo total continda desde la

interseccién hacia arriba y a la derecha. La razédn de que -~

el costo total suba y vaya hacia la derecha es que el costo-

variable aumenta segin se incrementa el volumen de produc-—-—-—

cibn. Ejemplos de costos variables son: el costo de la ma-

teria prima, el costo de la mano de obra directa, etc.
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En la figura 3.61, los costos variables se agregan.a --

los costos fijos para dar ‘el costo total.

El punté en el cual los costos‘totalesféoﬁ gx c
iguales a los ingfesos totales es llamado punto ﬂe
brioc. Las pérdidas se sitdan abajo del puhtdrdéV
y las ganancias arriba del mismo punto. Un ejémpio

andlisis del punto de equilibrio, es el siguienﬁé

sa "Chiapas, S.A" fabrica un sblo producto que Qend

$3,000.00 la unidad, teniendo un costo fijo anuai’de

$40,000,000.00 y el costo variable por unidad es der$2,000,00

A) METODO GRAFICO

Unidades Costo varia |Costo fijo { Costo Total| Ingresos Utilidades
producidas ble total en millo— en millo- por ventas |[o pérdidas]
o vendidas en millones nes nes en millonesjen millones

5,000 10 40 50 ‘15 (35>
10,000 20 40 . | i 60 . T30 =L(30) -
20,000 40 40 80 ,60' = (20)
40,000 !
80,000
100,000
150,000
200,000
300,000

En 1a,tabiatse
tos totales iédalén‘a ids ingreso

producen 40,000 unidades.




INGRESOS Y
COSTOS

FIGURA 3.6)

GRAFICA DEL PUNTO DE EGQUILIBRIO

i
|
!
!
|
1

(mE)

S0 %

VOLUMEN DE PRODUCCION EN UNMIDADES O
PORCENTAJE DE LA CAPACIDAD TOTAL

982
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B) METODO ALGEBRAICO

Asf como analizamos el punto de equilibrio gré&ficamente,

también es posible hacerlo con ecuaciones.

Ya sabemos que el punto de equilibrio se define como el
volumen de produccién en el cual los ingresos totales se ——-—

igualan con los costos totales.

Si hacemos 1lo siguiente:'

P= Precio de venta por unidad.
Q= Cantidad producida o vendida.
CF= Costos fdijos '

CV= Costos variables por unidad-.

La férmula para el punto de equilibrio es:

CF
P-CV

Q=

Recordando los datos del ejemplo:

P= $3,000 CF=$10,000,000 CV='$2,000" .

sustituyendo:

Q= 40,000,000 = _
3,000-2,000

Para encontrar el punto de eqﬁilibiio,eﬁ”pesoé;‘multi—_

pliquese la Q obtenida por eprreci§i g‘véﬁta_ﬁSr unidad

asi tendremos:



(qa) x

r) =

(40,000) x ($3,000) = $ 120,000,000.00

C) AJUSTE AL ANALTSIS DEL PUNTO DE EQUILIBRTO.

Al ejemplo anterior,

la utilidad neta es decir,

de utilidades.

52Z (42Z de impuestos y 107%
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lo complicamos al determinar -

de reparto de utilidades).

libre de impuestos y de reparto~--—

Para esto restamos a la utilidad inicial un-—

Unidades |Costo va|Costo fi{Costo To|Ingresos|Utilidades o
producidas|{riable jo total{tal en por ven-{pérdidas en
o vendi- total en{en millo|millones |[tas_en —jmillones
das millones nes millones iniciallneta
5,000 10 40 50 15 (35) -0-
10,000 20 40 60 30 (30) - =0-
20,000 40 40 80 60 (20) -0-
40,000 80 40 120 120 -0- ~0-
80,000 160 40 200 240 40 19.2
100,000 200 40 240 300 60 28.8
150,000 300 40 340 450 110 52.8
200,000 400 40 440 600 160 76.8
300,000 600 40 640 900 260 124.8

Para una mejor comprensidén de lo anterior,

véase la fi-

gura 3.62 que muestra de manera visual el andlisis del punto

de equilib

rio. (

3.62

6)

ARBOL DE DECISION.

No es una técnica sino .una herramienta o ins

trumento que nos permite visualizar a través de un desplie——




INGRESOS Y COSTOS EN MILLONES

FIGURA 3.62 GRAFICA DEL ANALISIS OEL PUNTO DE EQUILIBRIO
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gue grdfico el proceso de planeacién y decisién bajo condi-—-

ciones de riesgo. Generalmente el &rbol de decisibn se ut{—

liza para planear y decidir en situaciones en qué ﬁné'séchen'

cia de ellas debe ser optimizada{

A continuacién se dan los elementos que constitu

4rbol de decisiébn, asi como su representaci6ﬂ§ 

1) Dl' D osveceseD

Alternativas. o punto det: o
2 n decisidén : E]'
2) El’ Ez...... En Eventos o e v CD

3) Piy Py yeecP Probabilidad C D

4) X , X esesssX Resultados

A fin de que se comprenda la aplicacidén de esta herra——

mienta, se expone el siguiente ejemplo.

Una empresa textil estd considerando 1la posxbilldad de
ampliar su capacidad de produccidn. Se tienen 2 proyec:os°

Planta grande y planta pequefia, la demanda no se conoce y se

estima que puede ser alta (.4); media (.4) y/q bajai(;Z)h

Estos eventos ocurren independientemente de la eleccidn
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de 1a planta; si se construye la planta grande la demanda sg
r4d satisfecha en todos los casos y no se contempla una exX———

pansién posterior. Las consecuencias eﬁonémicas de cons——=—

truir esta planta ‘son:::

Costo de la plahta $IO{000fO00.00'los ingresos a ‘valor-—
presente para cada caso (demanda alta, media<o baja) ‘son-de-—
20,15 y 10 millones respectivamente, con utilidades espera--—

das de 10,5 y O millones respectivamente.

Si se construye la planta pequefia, sblo es posible sa——

tisfacer la demanda baja. Si la demanda es alta es posible-

expander la planta de tres formas: expansidén grande, expan-—
8ién pequefia o ninguna. Si l1a demanda es media se considera
sola una expansidn pequeiia o ninguna. El costo de construir

una planta pequeiia es de $6,000,000.00: La expansibén grande

. es de $5,000,000.00 y 1la expansidn pequeiia es de $3,000,000.00

El ingreso esperado en cada caso es: de expansién grande ——

$19,000,000.00; expansidn pequeiia 318.000,000.00 y sin expan
sién $10,000,000.00

La cuestibdn es ésta: Para»p}aheaf'jjépﬁimizar mejbr -
los esfuerzos y recursos de 1a,érgéniza§ién es necesario de—
cidir que tamaﬁq dgfplantajcbﬂstfuin: si la grande o 1a'pe——

queiia.
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El beneficio es la cantidad demandada menos el costo to
tal, a este resultado se le multiplica ﬁor la probabilidéd,
observando la grafica vemos que el:evento. esperado o benefi-
cio esperado de la planta grande es menoxr a la de la pequeiiajs
asimismo se observa que el beneficio m&s alto consiste en ——

construir la planta pequeiia con una ampliaciédn pequeiia.

Una vez tomada la decisién, se planear& por cualquier -
otra técnica (método del camino cri{tico, entre otros) el.de-

sarrollo de la construccidn de la planta seleccionada.

Para una mejor comprensidn de este instrumento de pla-—-—

neacién, véase la figura 3.63 que mﬁestra grificamente los -

1esultados obtenidos.



GRAFICA 3
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CONCLUSTIONES Y COMENTARIOS DEL CAPITULO.

Existe la necesidad de que se utilicen métodos raciona-
les en la planeacién de las organizaciones, a fin de deste—-—

rrar el uso excesivo de la improvisacién y de las corazona--—

das.

De ahi, que he intentado dar una visidén general de los-
métodos cuantitativos de planeacién aplicables a las diferen
tes Areas de la empresa. Para ellé se presentaron los aspec
tos matemiticos y los detalles préicticos de algunas de las -

aplicaciones.

Ninguno .de los enfoque que he tratado se consideran -—---
avances tecnolégicos novedosos. Por el contrario, todos son
enfoques probados y demostrados que se han implantado en di-

versas empresas.

Hay que recordar que uno de los grandes peligros que -—-
hay en el método exageradamente intelectual al planear es la
presuntuosidad intelectual. Como por ejemplo, usar recursos
aritméticos de calificacién para determinar las cualidades -

ejecutivas, etc.

Ser capaz de diferenciar entre un meticuloso andlisis-——
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y una plena sensacién del todo, es lo que distingue a un pen

sador y planeador maduro.

Mi conclusién, por lo tanto es,'La aplicacidn de técni-
cas matemAticas cuando.se lleva al extremo, conlleva la posi
bilidad de grandes peligros, en tanto que si se le considera
sensatamente puede convertirse en una ayuda Gtil de me jorar-

la ejecucién individual como organizacional".

Espero que el desarrollo de este capitulo, como de las-—
técnicas matemdticas haya sido satisfactorio y suficiente--

mente realista para el que ha de ponerlas en préctica.



CAPITULO v

AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE LA PLANEACION
A UNA EMPRESA MEDIANA DEL RAMO INDUSTRIAL
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Este capitulo consiste primordialmente en la aplicacién
prictica de una Auditoria Administrativa de la Planeacidu a-

una empresa manufacturera de tamafio mediano, estudifndola —-

desde el punto de vista de sus -Areas funcionales: Mercado—--—

tecnia, Produccién, Personal y Finanzas. Para estos efectos,

se disefi6 una metodologia que comprendiera estos aspectos y-—

su forma de evealuacidn.

Se explice de manera detallada el desarrollo de la ‘audi

toria, desde su iniciacidn hasta su terminacidn, y se presen

ta un informe que incluye el objetivo de la investigacidén, -
sus alcances y las principales deficiencias detectadas con

sSus respectivas recomendaciones.

Para visualizar en su conjunto el trabajo, se elabordé -

un cuadro resumen que muestra los detalles de estudio y su--—

evaluacién.

Por Gltimo, se desarrollan algunas técnicas de planea——

cidén cuantitativas aplicadas a la empresa estudiada, las cua

les estén correlacionadas con las deficiencias detectadas y-

recomendaciones sugeridas.

4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

La empresa "Uniformes la Providencia S. A. de C.V.",
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inicia sus operaciones en 1967, originalmente como *Confec-—
ciones la Providencia S.A", formada por cinco socios y con.-
un capital social de cinco millones de pesos, integrado a’ ——

partes iguales entre los socios.

Su ubicacidén inicial se localizaba en el centro del.Dis
trito Federal, las instalaciones eran rentadas y su personal
constaba de 12 empleados, con una fuerza de ventas de 6 agen

tes vendedores que cubrfan escasamente la zona metropolitana.

Es en 1968 cuando cambia su denominacidn social a "Uni-
formes la Providencia S.A. de C.V.". Actualmente esta empre
sa estld integrada por 6 socios, con un capital social de 60-
millones de pesos, cuenta con instalaciones propias en las -
inmediaciones del Distrito Federal. Su personal estéd consti
tuido por 93 empleados y su fuerza de ventas consta de 50 ——
agentes vendedores que cubren tanto el Area metropolitana cgo

mo el interior de la Repidblica Mexicana.

El giro o actividad de la empresa es la confeccién de -
uniformes para obreros y empleados de empresas industriales,
comerciales y de servicio. Las principales prendas que se -

confeccionan, son entre otras las siguientes:

-Uniformes (pantalém y camisola)

-Overoles de botdén o de cierre.
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~-Batas (para 1aboraéoristas, enfermeras y'empleados de-
moscrado:)ﬁ ' :

-Camisa de bépeliﬁa.

—Turban&éé y cofias (para cocineras y afénadéras)

-Mandiles y filipinas, etc.

Se cuenta con una cartera de 2,500 clientes, entre los-
mAs importantes y conocidos se citan los siguientes: Pemex,-
Coca Cola, Ferrocarriles Nacionales, Seven-up, Kimberly ---—-
Clark, Pepsi Cola, Compafiia Fumigadora Fermex S. A., Resis—-
tol, Celanese Mexicana S. A. de C.V., Cerveceria Moctezuma
S. A., Cerveceria Cuauhtémoc S.A. de C.V., Cruz Roja Mexica-

na A.C., etc.

Enseguida se reproduce el organigrama que muestra la es
tructura administrativa y las jerarquias de las diversas —-—-

dreas y departamentos que integran esta empresa. (figura —=-

4.11)
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FIGURA 4.11 B
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4.2 OBJETIVO Y METODOLOGIA DE 1.A AUDITORIA PROPUESTA.

4.21 OBJETIVO DE LA AUDITORIA

El objetivo de la presente auditoria es el -

revisar y evaluar la funcibébn de planeacidédn de la empresa, a -

fin de detectar deficiencias en este aspecto y especificamen

te en lo que se refiere a la utilizacidén de técnicas cuanti-—

tativas. De esta manera y de acuerdo a las necesidades y po

sibilidades de la empresa, se pretende sugerir la utiliza---—

cidén de las técnicas adecuadas para que se desarrollen en —--

las Areas involucradas.

4.22 METODOLOGTIA PROPUESTA.

La planeacibén cuantitativa consiste en
tar a la empresa hacia aquellas actividades necesarias
vés de técnicas y modelos matemlticos que le permiten contar

con metas objetivas y manejar las eventualidades de la mejor

manera posible.

Tomando como referencia las metodologias explicadas en-—

el primer capitulo y principalmente las del Anélisis Facto—-—

rial y la del L. "A. Victor Rubio Ragazzoni, se presenta a —-—

continuacién 1la metodologia que considero més adecuada y con
veniente al tipo de auditoria administrativa que se pretende

realizar as{ como a las necesidades de esta empresa.
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A) DETALLES DE _ESTUDIO

Considerando a la planeacién cuantitativa ‘como
nuestro campo de estudio, ésta la desglosamos en 1asvsiguie£
tes funciones, las cuales concuerdan con las éreas'funciona;
les:

1.- Mercadotecnia
2.~ Produccibn
3.- Personal

4.~ Finanzas

Cada una de estas funciones contribuyen 'en igual porcen

taje a los objetivos de la organizacidn y a su vez se desglo
san de la siguiente manera:

Funcidn Elemento Subelemento Componente

I MERCADOTECNIA

1.1 OBJETIVOS
1.11 qurmﬁlaci6n
1.12 - Difusién
1.13  Revisién

1.2 PROGRAMAS
1;21 Formulacj6n
1.22 Difusién

1.23 Revisién



2 PRODUCCION . "~

2.1

2.2

N
9]
[N

TECNTCAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMA—--
CION

1.31°

Pron6stico de ventas

Estudiovdel mercado

"1nvestigac16n de productos.,

MANUFACTURA,
Z;Iif ObJeLivos
' 2.111 Formulacién

2,112 Difusidn

2.113 Revisién

2.12 Programas
2.121 Formulacién
2.122 Difusidn

2.123 Revisién

2,13 Técnicas cuantitativas de planeacién Y pro-—-
gramacién

2.131 Control de calidad

2.132 Productos y Procesos

2.;33 Utilizacidén del equipo, maquinaria e—
instalaciones B

COMPRAS



2.21 Objetives

2.211 Formulacién
2.212 - Difusibn -
2.213  Revisién

2.22 P:og:gnaé””

2221 Formulacidn
2,222 Difusién

2.223 Révisién
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2.23 Técnicas cuantitativas de planeacidén y pro--

gramacién.

2.231 Presupuestos

2.232 Fuentes de suministro

ALMACENES
2.31 Objetivos

2.311 Formulacibn
2.312 Difusidn

2.313 Revisién

2.32 Programas

2.321 Formulacién
2.322 Difusiébn

2.323 Revisién
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Técnicas cuantitativas de planeacién y pro--
gramacidn

2.331 Presupuestos

2.332 VNiveles de inventarios

2.333 Colocacibébn y distribucién de materia-
les.

3. PERSONAL
3.1 OBJETIVOS

3.11 Formulacién ST
3.12 Difusibn

3.13- Revisibn

3.2 PROGRAMAS

3.21 Formulacibn
3.22 Difusidbn

3.23 Revisibn

Técnicas cuantitativas de planeacién y prqérg@é;ién
3.31 Plan de personal -
3.32 Reclutamiento, seleccibén y desar:olidw

3.33 Sueldos y salarios

4. FINANZAS

4.1 OBJETIVOS
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4.11 Formulacién
4.12 Difusiébn

4.13 Révisién

4.2 PROGRAMAS
4.21 Formulacién
4,22 Difusidn

4.23 Revisién

4.3 TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION‘Y PROQRAMACION
4.31 Planeacidén del crédito
4.32 Presupuestos

4,33 Planeacién de registros.

A continuacidén se explican en forma muy breve las fun-—

ciones que se consideraron en la planeacién cuantitativa.

1. PLANEACTION CUANTITATIVA EN MERCADOTECNTIA.

Consiste en conocer la tendencia y manejo de las ventas,
la distribucidén de los productos a través de la determina—-—-—
cibén y adopcién de las medidas que garanticen el flujo conti
nuo de los productos al mercado y que proporcionen el Sptimo
beneficio tanto a la empresa como a los consumidores buscap—
do con ello asegurar la presencia y aceptacidén de los produc

tos y/o servicios que se ofrecen.
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2. PLANEACTON CUANTITATIVA EN PRODUCCION.

Consiste en la seleccidédn y disefio de los bienes que se

nan de producir y de los métodos a usar en la fabricacibén de

los mismos, asi como en la transformacidén de los materiales-

en productos que puedan comercializarse. Para ello, se debe
rid de planear y combinar los elementos humanos y materiales-—
para que del esfuerzo coordinado resulten articulos o servi-—

cios de la calidad requerida, en un tiempo razonable y a un-—

costo lo mAs reducido posible a través de estudios de ubica-—

cibén del equipo y maquinaria y de los procesos de fabrica--—-—

cién.

3. PLANEACTON CUANTITATIVA EN PERSONAL.

Consiste en conocer la tendencia en cuanto a los reque-—
rimientos de la empresa del recurso humano y prever "esa dé-—

manda a futuro reclutando, adiestrando y organizando un per-—

sonal iddneo. Asimismo, efectuar anflisis del trabajo, de —--—
puestos, estudios que determinen la asignacidém del personal-—
necesario a cada uno de los departamentos y la formacibén de-
equipos de trabajo para que estos alcancen la épfima produc—

tividad en sus labores.

4, PLANEACION CUANTITATIVA EN FINANZAS.

Consiste en la previsidn y manejo de los recursos mone-
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tarios y crediticios para efectuar las inversiones necesa——-

rias, asi como para desarrollar las operaciones propias de

l1a empresa. Asimismo,

tener funcionando un sistema para la-

recopilacidén de datos, particularmente financieros y de cos-

tos, con el fin de mantener informadsa a la empresa de sus --
operaciones y asi{ poder planear adecuadamente la utilizacién

de sus recursos.

Enseguida se explican los elementos considerados en la-
planeacidn cuantitativa de cada una de las unciones; las —--—-
cuales fueron estandarizadas con excepcibdn de la funcién de-
produccidédn, la cual por su amplitud y diversidad de operacio
nes que se realizan en este tipo de empresa se estudiarid de-—

diferente manera la cual describiremos mas adelante.

ELEMENTOS COMUNES

Elemento a)

Obfetivos.- Son los f£ines hacia los cuales se dirigen-

las actividades de una empresa, de una &Area funcional, de un
departamento, etc. Los objetivos delinean la estrategia ba-——

sica a seguir y los resultados que deben de alcanzarse; de -—
preferencia cada Area funcional deberd de contar con objeti-—
vos cuantificables y medibles en tiempo, cantidad (ya sea en

unidades fisicas o monctarias), costo, etc.
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Elemento b)

Programas.- Se.refieren a los planes de accidn a se—-—-—

guirse en la empresa, en las A4reas funcionales, 2 nivel de-—-—

partamental, etc., estos documentos especifican las finalida

des a lograr, las actividades a realizar, la duracibébn de las

mismas, 1l0s responsables de ejecutarlas, etc.

Elemento c¢)

Técnicas cuantitativas de planeacidn.-

Son simulacio-—--—

nes y/o aproximaciones de la realidad a través de modelos ma
temédticos que nos permiten obtener programaciones Sptimas —-
y/o en su caso incrementan la eficiencia de las operaciones-—

a través del manejo mAs ordenado y 1lbgico de éstas. Asimis-

mo, sientan las bases para prever y planear las situaciones-

futuras a través de un proceso més racional.

ELEMENTOS DE PRODUCCION.
Elemento d)

Manufactura o confeccibn.-

Es el proceso de producciébn

en el cual los insumos (materias primas y materiales) son

transformados en productos terminados o confeccionados.

Elemento e)

Compras.- Proveer a la empresa de las materias primas-
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y materjiales que se requieren para la manufactura o confec--
cién de productos, con las mejores condiciones en cuanto a——
1a cantidad, calidad, costo, tiempo de entrega y demds requi

sitos.

Elemento £)

Almacenes.~- Suministrar a las diversas Areas y departa
mentos de la empresa, las materias primas y materiales que -
se necesiten y se tenga en almacenes, conservando un inventa
rio de estos insumos en cantidades adecuadas en relacibén a--
las necesidades qﬁe se presenten, asi como el almacenamiento
de productos terminados a fin de poder surtir de forma Agil-

y rdpida los requerimientos que solicite el Area de ventas}

B) METODO_ DE EVALUACION.

Si consideramos a la planeacidn cuantitativa como el todo —-
(100%) y si cada una de las 4reas contribuye en igual porcen
taje a 1la organizacidén, éstas tendré&n un porcentaje del 25%.
Para poder calificar cada funcién fue necesario desglosarlo-
en elementos y subelementos a los cuales también se les asig
nd también un porcentaje de contribucién a la empresa, la su
matoria de los elementos y subelementos nos dard el 25% que-—
es la contribucidn maxima de cada funcidn, las cuales en su-—

totalidad nos dardn el 100%.




260

Para una me jor comprensidn, véase el cuadro de evalua-—-—
cibén de la planeacidn cuantitativa (figura 4.21) en el cual
se ve de manera grafica los porcentajes de cont;ipucién a la
planeaciédn de todos y cada uno de las Sunciqnés; élémeﬁtos,—

subelementos y en su caso componentes.

Con todas sus limitaciones inherentes, ge pfopbne'ia'.
siguiente escala de eficiencia para cada uno de los elemen—

tos y subelementos, con el fin de poder evaluar la eficien—

cia de cada funcién y de la empresa en general (figura 4,22),



EIGURA 4,21
CUADRO DE EVALUACION DE LA PLANEACION CUANTITATIVA

FUNCION °h ELEMENTOS % SUBELEMENTOS Yo COMPONENTES %
I. PLANEACION CUANTITATIVA 25 {11 osiETIVOS s FORMULACION 20
EN MERCADOTECNIA DIFUSION
REVISION
1.2 PROGRAMAS s FORMULACION
DIFUSION
REVISION
1.3 TECNICAS DE PLANEACION ¥ | 13 PRONOSTICO DE VENTAS 50 .
PROGRAM AC ION ESTUDIO DEL MERCA DO
DISERD E INVESTIGACION DE | 50
PRODUCTOS
II.PLANEACION CUANTITATIVA 2s [2.1 MaNUFACTURA 12 241 oBJETIVOS [
EN UCCION. o7
o7
2.12 PROGRAMAS L1
ar
or
213 TECNICAS DE PLANEACION z0
¥ PROGRAMACION 3o
X
2.2 COMPRAS. e [221 osseTvos 2.0 .21 FORMUL ACION o8
2 212 DIFUSION Qs
|2:213 REVISION os
2.22 PROGRAMAS 20 |2 221 ForauL acion o8
[2:222 oFusIon ae
223 Ewision os
2.23 TECNICAS DE PLANEACION 40 .231 PRESUPUESTOS 25
Y PROGRAMACION [2232 FENTES DE SUMRASTRO
2.3 ALMAcENES s |z2.31 oeuETIVOS 10 [231) FoRMULACION
127312 DIFUSION
2313 REVISION
2.32 PROGRAMAS 1.0 J2321 F o
2 3220iF us tON
2" 3231Ev 1SI0N 03
2.33 TECNICAS OE PLANEACION 3.0 |z.331 PRESUPLESTOS 10
¥ PROGRAMACION 2332 MVELES DE VENTARIOS 1o
2353 coLocacion ¥ pisTReucon | 110
OE MATENALES
131, PLANEACION CUANTITATIVA 23 [34 osseTivos s FORMULACION 20
EN PERSONAL DIFUSION 1.3
REVISION 3
3.2 PROGRAMAS. 5 1 FCRMUL ACION 20
2 DIFUSION 3
'23 REVISION 13
3.3 TECNICAS DE PLANEACION 13 |3.31 PLAN DE PERSONAL 6.0
¥ PROGRAMACION 332 REcLUTAMENTO, SELEccon 3.0
3.33 SUELDCS ¥ SALARKS 6.0

192



FIGURA 4.2

CUADRO DE EVALUACION DE LA PLANEACION CUANTITATIVA
FuNciow Yo ELEMENTOS % SUBELEMENTOS % COMPONENTES
IV.PLANEACION CUANTITATIVA 25 |41 oBuETIVOS s |41} FoRmuLACION 20
4.12 DIFUSION s
413 REVISION i3
4.2 PROGRAMAS s [a2) FormuLAC: 20
422 DIFUSION 13
423 ReVISION X3
(4.3 TECNICAS DE PLANEACION Y [ 15 431 PLANE ACION DEL CREDITO 60|
PROGRAMACION 4.32 PRESUPUESTOS. &.0f
4733 PLANEAGION DE REGISTRO 30|

292




FIGURA 4.22

TABLA DE CALIFICACION

ADJETIVO

EF ICIENCIA

DEFINICION

EXCELENTE

v
OPTIMO

90 - 100 %

LA PLANEACION CUANTITATIVA SE VIENE DESARROLLANDO EN FORMA CORRECTA Y PERMANENTE
Y CUBRE TODOS LOS ASPECTOS DE ESTUDIO.

AbpECUADO 7TO- 90 %] LA PLANEACION CUANTITATIVA ES ADECUADA, PERMANENTE Y CUBRE LA GRAN MAYORIA
° OE LOS ASPECTOS DE ESTUDIO.
ACEPTABLE
ELEMENTA L 30 - 70 % LA PLANEACION CUANTITATIVA SOLO CUBRE ASPECTOS PRIORITARIOS DE ESTUDIO Y
° LOS DESARROLLA CORRECTAMENTE Y EN FORMA PERIODICA
MINI MO
DEFICIENTE 30 ~ S0 %| LA PLANEACION CUANTITATIVA SOLO CUBRE ALGUNOS ASPECTOS PRIORITARIOS DE ESTUDIO,
° © BIEN CUBRE TODOS ESTOS PERO NO CORRECTAMENTE O NO ENSUTOTALIDAD Y LOS REALIZA
INADECUAD O EN FORMA PERIODICA .
PES I1MO 10 - 30 %| LAPLANEACION CUANTITATIVA SE DA MUY ESPORADICAMENTE Y CUBRE MUY POCOS ASPECTOS
PRIORITARIOS DE ESTUDIO p
CARENCIA o ~ 10 %

NO SE CUENTA CON UNA PLANEACION CUANTITATIVA O SE HAN HECHO MUY POCOS INTENTOS
PARA DESARROLLAR ESTA PLANEACION

€92 .
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En algunos casos serd méis fécil medir con el porcentaje
de eficiencia o cumplimiento. En cambio para otros elemen—-—
tos o subélementos serd mAs claro aplicar el adjetivo- -de ~-—-—

apreciacién’en. ese aspecto particular.

C) CUESTIONARIOS

Lbsfcueétionarios que a continuacién se presentan estén
formulados de acuerdo a los detalles de estudio que hemos ve

nido manejando a lo largo de este capitulo.
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MERCADOTECNTA

OBJETIVOS

l1l.— &éQuién establece los objetivos?

2.

¢Est&n por escrito? (si) (no) son clatos‘(si)'(ndi.ep—
tdn cuantificados (si) (no) se pueden alcﬁﬁ‘
(no) por qué Vo
3.- i{Los conoce el personal? (si) (no) cémo se difunden es-—
tos objetivos
Quién los difunde mencione algunos-—
4o~ i{Se revisan los objetivos? (si) (no) quiénes lo revisan
. S = con qué periodicidad
Fbﬁmo,la revisan _ T
PROGRAMAS

5.- &Quién elabora.los programas de estq”é?e?’

estan por escrito (si)..(no

(si) (no) son razonables (si (no) qué aspe@éos incluyen
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tlos programas especifican cémo, cuidndo y quienes ejecu

tardn las actividades? (s{i (no) -

éConoce. el personal la existencia de estos programas?

‘cémo se-enteraron.de estos programas

(sf) (o)’

quiéﬁ se los did a conocer

iSe revisan estos programas? (si) (no) quién los . revisa

cada cuéndo se revisan

cédmo se revisan

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION

a) Prondésticos

9.~

10. -

1l.-

12. -~

i{Se realizan proyecciones para conoceffla§ tendencias -

al futuro de las ventas? (si) (no)

4Se realizan

(si) (no)

comparaciones~§on period aﬁterigres?

‘¢Quién lo

iCada cuéndo




13.-

14.-
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¢Qué técnicas de prondsticos se utilizan? Enumérelas —=-

¢tCada cuéndo se revisan las técnicas .utilizadas?

b) Estudio del mercado

15.~

16.-

17.-

18.-

19.-

i{Se han realizado investigaciones del mercado? (si) (no)
A

Quiénes 1lo realizan con qué-

frecuencia

i{Se conoce el mercado potencial? (si) (no) cudl es ese-—

potencial

a culdnto asciende la participacién en el mercado de es-—

ta empresa (exprésese en porcentajes)

A cudntos asciende la cartera de clientes?

i{Han aumentado o disminuido 105,d;i‘nﬁesughigl,ql;img';‘

afio? (si{) (no) en cuénto

disminuyeron las ventas (si) (no) en cuénto

por qué

¢Han aumentado o disminuido las ventas este afio en.rela

cién al anterior? (si) (no) en cuénto en pesos y en % -
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'bo; qué

20.- ¢Qué canales de distribucidédn se utiliza? (a quién se le

venden directamente los productos)

21.— ¢Se ha dado algilin apoyo a las ventas? (si) (no) cﬁmo -

quién es el responsable

con qué frecuencia

22.— ¢Conoce los precios de la competencia? (si) (no) la ca-—

lidad de sus productos (si) (no) mencione tres empresas

competidoras

c) Disefio_e investipacidédn de productos

productos? (si) (no) quién las realiza

cédmo las realizan

con qué periodicidad

24 .-

¢Se realizan investigaciones para mejorar ilo roductos

existentes? (si) (no) quién las realiza




25.~

cdmo se realizan

269

con qué beriodicidad

iSe han disefiado nuevos productos? (s1) (no)~
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PRODUCCION

MANUFACTURA

OBJETIVOS

1.~

éQuién establece los objetivos?

2.~ (Estén por escrito? (si)-(ﬁé) so
té&n cuantificados (si) (no) -
(no) por qué
3.- tLos conoce el persdﬁé ‘éf
tos objetivos
quién los difunde’
4.-— (Se revisan los objetivo san
: con. qué peilodlci a
cémo 10 revxsan : ‘ ‘
PROGRAMAS
5.—

&{Quién elabora 1os programas de estayérea?

estén por escrito (51) (no)

(no)'éon razonables-(51)*(no) qué aspgctqg 1q;lqypn
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6.~ iLos programas especifican cémo, cuando ¥y quienes ejecu
tardn las actividades? (si{) (no)
7o iConoce el personal la existencia de estos programas?
{(s1) (no) cbédmo se enteraron de estos programas
quién se los did a conocer
8.~

{Se revisan estos programas? (si) (no) quién Lés

cada cuindo se revisan

cbédmo se revisan

TECNICAS 'CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION.

a) Control de calidad

9.~ ¢Se han precisado los esténdares en relacién&aircqsto.
calidad, tiempo, etc.? (si) (no) enumere algunps'~

10.-

11.-

i{Se toman muestras de la produccidén para.el control de—
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calidad? (si) (nq)taIQué p;uébas son sometidas estas -—

muestras

b) Productos y procesos .’

13.- iSe utilizan técn:

de la'prbduccibnz (si)k(qd) cuéies

14.- iSe realizan estudios para mejora

duccidén? (si) (no) c6mo 'ﬁﬁa_l.e;'




273

16.~ i¢Se cuenta con un plan referente al tamafio del lote de-
produccidn (s1) (no) a cufinto asciende mensualmente
cada cuéndo se revisa

17..~ iCudntas unidades se producirdn para 19867

c) Planeaciédn y utilizacibén del equipo, maquinaria‘e“insta-=
laciones. i

18.- iExisten esquemas del equipo y su uso? (si) (nd) los co
noce el personal (si) (no) se utilizan (si)’(no) por ——
qué .

19.- ¢Existe una relacidn o diagrama sobre la disposiéibn -
del equipo y del proceso de produccibédn? (si) (no)?lé co
actualizado (si) (no).

20.-

¢{Se ha considerado la inversibn y/oftep

po y maquinaria de produccién?‘(si) (

L4 N
21.- 4Qué factores fuero

n depe;minéqﬁvél

la maquinaria?

a) Costo



23.-

24 .-

25.-
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b) Rapidez

C )
c) Facilidad para obtener refac-
ciones )

d) Otros - cuéles

actualmente? 90-100% ( ) 75-90% ( )  60-75% (. ) —

menos de 60%Z ( b}

i{Se calcularon las distancias de las fuentes de suminis

tro de materias primas y materiales al lugar de su pro-
ceso? (si1) (no)

¢Se tienen planos del terreno y de los edificios que

ocupa la empresa? (si) (no) estén adecuadamente distri-—

buidas las instalaciones? (si) (no)

LQué factores fueron determinantes para la eleccidén del
lugar de la fébrica?
a) Mano de obra (¢ ) b) Proveedores C b
c) Clientes [¢ D] d) Otros
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PRODUCCION
COMPRAS
OBJETIVOS
1.~ &Quién establec aé\pnggivos? "
2.- ({Estén por escrito° (si) (no) ‘son: claros (sz) (no) es—-

tdn cuantificados (s{) (no) se pueden alcanzar (51) (no)

por qué

3.- iLos conoce el personal? (si) (no) cbémo se difunden es-—

tos objetivos

Quién los difunde . mencione al
gunos
4,— i¢Se revisan los objetivos? (si) (no) quienes lo revisan

con qué periodicidad

cémo lo revisan

PROGRAMAS

5.~ {Quién elabora los: programas de esta ér:ea'7
estén por escrlto (s1):(no) son claros
(si) (no) son razonables (51) (no) qué aspectos inclum——

yen
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PRODUCCTION
COMPRAS
OBJETIVOS
1.~ éQuién establece los: objetivos? N

2.- ¢(Estéin por es;fito?ﬁ(éii'(no) son claros'(éij (ﬁé)wés;_
t4n cuantificados (s{) (no) se pueden alcanzar (si) (ﬁo)
por qué

3.~ ¢(Los conoce el personal? (si) (no) cémo se difunden es—
tos objetivos
Quién los difunde ) . mencione al
‘gunos

4.- &Se revisan 1os;05

PROGRAMAS.

5.— éQuién elabo

(si) (no)“"son‘razonables (s1i)“(no) qué aspgctoé'iﬂ¢iﬁ-_

yen
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6.~ <(Los programas especifican cémo cuéndo y quienes ejecu-

tardn las actividades? (si) (no)-

_(si) (no) qulén los revisa

cada cuéndo se revisan

cémo se revisan __

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACTION Y PROGRAMACION

a) Presupuestos

9.~ (Se realizan proyecciones para conocer-la tendencia de’

requerimientos de materia prima y materiales al futuro?

(si) (no) quién las realiza

cada cudndo se realizan

qué métodos utilizaron para formqlg‘i

10.- ¢Se formulan los presupuestos de compr' o Edrmtdéd
con los programaa de produccién (9;) (no) v\‘

mientos de almacén (si) (no) quién los formula
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con qué pe;idditidaﬂv"'

‘precio en  Los préximos  seis: mes

tres. i

12.—- ¢Culdles son las tres principaléé

teriales que mas se utilizan?

13.—- {Qué método de compra se sigue?
a) Reposicién de existencias”

b) Aprovechando fluctuaciones ‘por exceso

de oferta ] O D G
c) De acuerdo a-las.necesidades de - “olooioo el

producecién ; . G
d) Se cuenta con un programa-de .compras e v'*‘~'ﬁ( )

e) Otros — explicar

b) Fuentes de suministr

14.- 4Se cuenta con’un’ 4 bresi de-

los proveedofgs; domicilioly teléforno ‘1)7(n6)'pfenio
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de los articulos (si) (no) se utiliza (si)»(no) esté ac
tualizado (si) (no). : . ) SR - »

15.- &4Existe una seleécién

mo se seleccionan’
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PRODUCCION
ALMACENES

OBJETIVOS

1.- &éQuién establece l6éfo§jetivds

2.- (Estln por escriio? C

ta&n cuantificados. (si)’

(no) por qué

3.- ¢los conoce el personal?:

tos objetivos

quién los difunde

mencione. al-
gunos

4.- (Se revisan los ob’jeti q ienes.lo- revisan

‘periodicidad " e

cémo lo tevisah}
PROGRAMAS
ros:(si)—

(no) son;:agénaglgs (si)z(n§) qqévaspecpos;ihclﬁyén




6.- ilos programas especifican cbémo, cuéndo y quienes ejecu

tardn las actividades? (si) (noju

revisan

TECNTCAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION

a) Presupuestos.

9.- i4Se realizan proyecciones para conocer-los requerimien--—

tos de materias primas y materiales a futuro?

(no) quién las realiza

do se realizan

qué métodos utilizaron paga

10.~ iSe Eormulgn‘presupdeﬁtq materias. ——



11.-

12.-

13.-

14.-
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primas y materiales de conformidad con los programas de

producci§n? (s%) (no) cada culndo se formulan

¢Se formulan presupuestos de existencia de producto

terminados de couformidad con los programas’dé'pfbduc

cibén? (si) (no) cada culndo se formula

iCuédles son las tres materias primas 'y mat

se requieren mas?

t(Se cuenta con un cuadro bésico de consumo°

qué materias primas y ma:eriales'incluye"L

‘- las pronosticadas para 1986 -

¢Se conocen los consumos anuales medidos en unldades de
las

tres principales materias primas vy maceriales del

afio pasado? (si) (no) menciénelas
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b) Niveles de_ inventario.

15.-

16.-

17 .-

18.~

19.-

(Se han establecido niveles:de inyencariq_de‘mateiias -

primas y materiales?-( 1)5 6_)quiéﬁ:1p‘f6:muL6

establecidos (Si)“(np) pqrqué

&¢Qué método siguieron para la formu1a§i6ﬁ_dg

el
inventario de materias primas y materiales?

i{Se han establecido niveles de inventa

terminados? (si) (no) quién lo formul

cada cudndo se revisan

se cumplen los niveles establecidos:

iQué método siguieron para la f@fmg

inventarios de producto terminado?

¢Se ‘practican:inventarios fis
mdtefiélést&'btp uctos .t

frecuencia




c)
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Colocacidén y distribucidn de materiales.

20.-

21 .-

22.~

23.-

¢Se tiene una clasificaciédn de las materias primas y ma
teriales almacenados? (si) (no) qué método uti izan pa-

ra esta clasificacibn

.Se tiene una clasiﬁianiSn_ e los producto ‘terminados

almacenados? (si) (no) .qué: método util ron para. esta-—

clasificacidn

¢Se tiene establecido un sistema de entradas y salidas-
de materias primas, materiales y productos terminados -
al almacén (si) (no) se cuenta con un formato especial-

para su control (si) (no)

¢Es fAcil la maniobra de carga y descarga de materiales

y productos terminados? (s1) (no) por qué
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PERSONAL
OBJETIVOS
1.~ ¢Quién estdblece los objetivos? -
2.- ¢Estén por escrito '(51) (no) son claros (51) (n ) es~—
tan cuantificados (si) (no) ‘se pueden alc .
(no) por qué
3.~ ilos conoce el personal? (sf) fnd) cé
tos objetivos )
‘qui€n los difunde
mencione algunos
4=
cdmo lo reﬁiéan
PROGRAMAS
5.- ¢Quién elabor: rogréﬁas—dé esta 4rea?

ros (si)?(nq

cluyen




a)
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¢Los programas especifican cbdmo, cudndo y quienes ejecu

tardn las actividades? (si) (no)

iConoce el personal la existencia de estos programas? -

(si{) (no) cbébmo se enteraron de estos programas

quién se los did a conocer; ————

tSe revi ar ﬁf&gtamas? (s41) (no) quién los revisa

cada cudndo se revisan

cédmo se revisan

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION

Plan de personal

9, -

10.-

LSe realizan proyecciones -para-:conocer la-.tendencia . .a. -
futuro de los requerimientos de personal? (si) (no) .cd-

mo se ha estimado

éQuién 1o estimé?

cada cuéndo se realizan estas proyecciones
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11.- iéCulles son los requerimientos de personél para. 19867 -

b) Reclutamiento, seleccidn v desarrollo.

12.~ iCuenta la empresa con el pefsonal;suficieqqe

a) Directivo
b) Administrativo

c) Operativo

14.- iCuldl fue el borcentajekaé_tota 16n.d

19857

'igﬁmétriéaéif(s{i;(no),ée

cdﬁht”unipuespb (8i) ===
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17.- i(Existen planes de carrera para los’ trabagadores? (si)—

(no) a qué nivel

18.- iExiste la calificacién de . mérit

mentos lo integran.

c) Sueldos y salarios '

19.~ LExiste un catidlogo y anéiisis:d

qué método se siguid para su fofgula

20.~ (Estén valuados los puestos? (s ‘método utili

zaron para su formulacién

21.- “(s1) (no) -

iExiste un tabulador de sueldos y;ééiéf¥6i>
esté actualizado (si) (no) se utiliza (si)y(éd) por qué

22.- iSe realiza un célculo adecuado ‘del s;lzrib:tcmando en-—

cuenta la valuaéiéh del phesco’kféi i(nd) lé‘éntigﬁedad

del trabajador (si) (no) ‘la Callfl Vde méritos ——

(s81) (no) qué otros Eac:ores se consideran




23.-

su formulacién A
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i{Se han establecido gratificaciones anuales? (si) (no)-

premlos de asistencia Y puntualidad (si). (no): premios -

de ptoduccién (si “(no) qué métodos se’ 51gu1eron:para -
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FINANZAS

OBJETIVOS
) éQuién’es:ablece,;osiobjeﬁiybs?
2.~-. (Estfln. por escr1to7 (si) (no) son claros (si) (no)_es

tAn cuantificados (si) (no). se pueden alcanzar (51)

(no) por qué

3.- ¢Los conoce el personal? (si) (no) cémo se di

tos objetivos

quién los difunde;

mencione algunos’

4.- (Se revisan los

PROGRAMAS

5.— oQuién elabor p ogtémés'dé est

estén por eSCrltO (51) Cn

(no) son razonables (si) ‘(no) qué asp ctos
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¢Los programas especifican cédmo, cuindo y quienes ejecu

taran ‘las actividades? (si) (no)

oConoce el personal la existencia de estos programas’ -

(si) (no) cémo se enteraron de estos progra

quién se los" di6” a’

iSe revisan estos programas? (si) (no) quiéh‘}bs revi—

sa

cada cuando. se revi--—

san

cébmo se -revisan -—

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION.

a) Planeacibn del crédito

9.~

10.-

iSe realizan proyecciones para conocer la tendencia del

 futuro de ingresos? (si) (no) de egresos»(s%)_ﬁpo)fdg‘—

las utilidades (si) (no) qué métodos se‘util;z;ﬂ

i{Se realizan comparaciones de 1§$“

anteriores (si) (no) déjééiesos (st utilidades

(si) (no) con qué périoﬂiéi?
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11.~ (Cuénto se espera obtener de ingresos para 19867

en culénto se estima serdn los egresos para

19867 ‘ en cuAnto se,céicq1a Se=~—

rdn las utilidades para 19867

12,- ¢Tiene la empresa dificultades paraifihgngiar7§ﬁ$t§§erg

disponibilidad y requisitos?’

con qué periodicidad

las realiza

14.-

acudiria la empresa?

b) Presupuestos

15.- iExiste un presupuesto dein

bases fue Eormuladﬁ,f': 

quién.lo formuléd

con qué periodicidadise formulan:
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16.- G4Existe un presupuesto de egresos? (si) (no) con

bgsés fue formulado

‘Quiéﬁ lo formuld

con“éqé periodicidad se

estd desglosado por depaftaﬁentos?

B

18.-

séxcumplén “establecidas

ﬁ(éi)'(noj por-

qﬁér




4.3 INFORME FINAL

A continuacién se presenta ‘el ‘informe final, el -—-—

cual ha sido formulado como si la inveétigacién efectuada hu

biese sido realizada por un Despacho de Auditores y Consulto
res en Administracién. Este informe estd redactado en forma

de carta y dirigida a la Direccidén General de la empresa es-—

tudiada quien supuestamente solicitd estos servicios.

El contenido del informe incluye el objetivo, alcance ¥y
desarrollo de la Auditoria Administrativa,

los resultados ob
tenidos,

la evaluacidén de los detalles de estudio y sus res-

pectivas recomendacione¢s; también se incluye un anexo con

una serie de técnicas de planeaciéd4n desarrolladas para subsa

nar algunas de las deficiencias detectadas.

Universidad

Nacional Autdnoma de México.
Facultad de

Contaduria y Administracién
Mayo, 13 de 1986

Sr. Antonio Torres Gonzilez

Director General de Uniformes La Providencia S:A.

Estimado Sr. Torxres:

En relacién 'a la Auditorin Adm1n15tra'

cuantitativa practicada a la empresa que usted represana,

a

continuacién me permito prescntarlc lo

u'resungdos,de,dxpha—
revisidn.
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Con el objeto de facilitar si andlisis y comprensién, he es-—
timado conveniente dividir el presente informe'eh_ios'si—e——

guientes incisos.

4.,31.- Objetivos, alcance y desarrolloﬁde(laUAgdicoria.
4,32.— Resultados de la Auditoria Administrativa.
4.33.- Evaluacién, conclusiones y recomendaciones.

4.34.— Anexos: Técnicas de planeacidn cuantitativas de-—

sarrolladas.

4.31.~ OBJETIVO, ALCANCE Y DESARROLLO DE LA AUDTITORTIA.

A) OBJETIVO

El objetivo de la presente auditoria fué el revisar y -
evaluar a la planeacidén cuantitativa con el propdsito de de-—

tectar deficiencias, dando un especial énfasis a lo que se -

referia a 1la utilizacibén de técnicas cuantitativas, y de es-—

ta manera y de acuerdo a las necesidades y posibilidades de-
la empresa, sugerir la utilizacibén de las técnicas que se re

quieren, con esto se buscd orientar e incrementar la eficien

cia de las operaciones de la empresa.

B) ALCANCE
Esta auditoria se enfocé de manera exclusiva y especifi
ca a la revisién y evaluacidn de la planeaciébdn cuantitativa-



295

de la empresa a través del estudio de sus &reas de operaciédn.
Siendo la planeacién una actividad mAs directiva que operati
va, Unicamente se entrevistd a los Gerentes de las Areas y

algunos Jefes de Departamento.

Se efectuaron 6 entrevistas correspondientes a los cues

tionarios formulados, asimismo se verificé la informacidén —-—

con base a documentos que validasen los datos obtenidos y a-—

la observacidn directa. La informacidn recopilada se expli-—-

ca a continuacidén de la misma manera en gque se clasificaron-

los detalles de estudio.

4.32.~ RESULTADOS DE LA AUDITORYA ADMINISTRATIVA.

A) FUNCION T PLANEACTON CUANTITATIVA EN MERCADOTECNTA.

Elemento I.1 Obijetivos

Subelemento 1.11 Formulacién:

Existen objetivos élaros, razonables y son factibles de
alcanzar, aunque no estan por escrito. Algunos objetivos es
tAdn cuantificados, aungue de manera muy general. Los objeti
vos son fijados por el Director General y el Gerente de Ven-—
tas sin que se realicen juntas o reuniones con los departa--

mentos involucrados.

Eficiencia 90%



296

Subelemento 1.12 Difusidn:

Tanto el personal del Area de ventas como de la empresa

Sdﬁéléhenco~i;13 Revisién:

Los objetivos son reformulados cada afio, pero los resul
tados parciales mensuales se revisan contra las cuotas promg
dio estimada para ese mes, tanto en el volumen de prendas «Q
mo en pesos. Cabe aclarar gque sblo 'es .una mera revisidén y -
que no se toma ninguna medida correctiva ni se realizan jun-
tas para discutir esta situacidén con los responsables.

Eficiencia: 80%

Elemento 1.2 Programas T - T

Subelemento 1.21 Formulacidn:

Algunos de los programas de ventas estén porbcsdrito; -

no estiin completamente desglosados, pero fdncionaﬁ’y $i;§en-
de guia para la realizacidén de las actividades, asi.coﬁo}un—
paridmetro de comparacidn contra los resultados obl;,e_nld_t.‘)si; Es
tos programas fueron fijados arbitrariamente por. 'la Diregé——

cién General y la Gerencia de Ventas, ¢ incluyehvcuptas cen—-
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prendas y pesos anuales y mensuales que deben de cubrir los-

"prec os de 1os productos con~—

‘Subelégento 1.22vDifp$i6n

Estos prégramas son dados a conocer al personal a tra—-—
vés de las juhtas convocadas por él Director General.y el Ge
rente de Ventas y también por medio de la pizarra de ventas-
que muestra & los responsables de ejecutar los planes.

Eficiencia: 100 %

Subelemento 1.23 Revisidn:

Estos programas se revisan peribédicamente en juntas ce-

lebradas entre el Director General y el Gerente de Ventas y-

se basan en las cuotas establecidas de prendas y peéos pof

vender.
Eficiencia: 80%

Elemento 1.3 Técnicas cuantitativas de planeacidén_ y -
= ‘programacidn

y Shbeiémentb 1.31 Pronésticos:

Se prénoshlcnn las ventas tanto en volGmenes de prendas

como en pesos, con base a comparaciones que se hacen contra-—
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perfiodos anteriores y sobre todo a la estimaci6nrfundamenta—

da en la experiencia del Director General y d41 Get nte. de

Ventas. A las ventas del periodo anterio

porcentaje. Los prondésticos se formulan anualmente y se dlS

tribuyen equitativamente entre los mesrs del:ano; aunque no-

se detallan y desglosan completamente.

Eficiencia: 702%

Subelemento 1.32 Estudio del mercado:

Se realizan investigaciones del mercado cuatro veces ‘al

afio, por ende se conoce la aceptacidédn del producto que se

confecciona. Siendo el mercado potencial aproximadamente de

un 70%Z de las industrias y comercios, la participacién de es

ta empresa en este mercado es como de un 25%. La cartera de

clientes actualmente cuenta con 2500 activos y viene incre—-

mentidndose significativamente afio con afio, por la misma ra--

zén, también las ventas han aumentado. Las ventas se reali-

zan directamente a la industria o en su caso a través de

agentes vendedores. La promocidén se hace a través del envio

diario de folletos y listas de precios de las prendas a 100-

clientes potenciales. En relacibén a la competencia, se cono

ce cuales son las empresas que afectan directamente a las

ventas, pero debido a1l mercado tan amplio, existe poca compe

titividad, ademls que los precioé de las prendas que confec-—

ciona esta empresa estAn abajo de los de l1a competencia.
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Eficiencia 1007%

Subelemento 1.33 Disefio e investigacién de. produc

tos.

Se realizan investigaciones anuales para mejofar‘los—

productos existentes a través de conferencias y exposicionés’.
celebradas en los Estados Unidos de Norteamérica; auhqué*no4

se formulan proyectos para crear nuevos productos.

Eficiencia: 407

B) . FUNCION 2 PLANEACTON CUANTITATIVA EN PRODUCCION.

Elemento 2.1 Manufactura

Subelemento 2.11 Objetivos:

Componente 2.111 Formulacibn.

Existen objetivos, claros, razonables y son factibles -

de alcanzar, algunos, los mAs importantes estén por-escrito

y se han cuantificado, aunque han sido fijados arbitrariamen
te por el Gerente de Produccibédn sin que se lleven a cabo reu
niones o juntas para discutirlos.

Eficiencia: 80%

Componente 2.112 Difusibdn

Algunos objetivos son difundidos a trgvés,dellGerente -
de Produccién, aﬁnque éstos no son delvconocimméh:p dc1 per-
sonal ya que dGnicamente los conoce el Jefe dg Producéién o -
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o Manufactura asi como los Jefes de Secciébn.
Eficiencia: 807

.Componente 2.113 Revisidn

Los objetivos son reformulados cada afio, pero los rTesul
tados se revisan constantemente contra las cuotas promedio -
estimadas. Cabe aclarar que la mayoria de estos objetivos -

se cumplen debido a que no rebasan la capacidad de produc—-—-—

cidn.

Eficiencia: 80%

Subelemento 2.12 Programas
Componente 2.121 Formulacién

Los programas de produccidn estdn elaborados por escri-
to, estin cuantificados, son factibles de desarrollar, se ég,
cuentran desglosados e incluyen tipo y cantidad de prendas_a.
confeccionar; materias primas ymateriales a utilizar, ;g{,cg
mo tiempovde entrega; estos programas son elaborados p§E e1f

Gerente de Produccidn con base a pedidos especiales o;d?gen—

tes y a los requerimientos del almacén de productos ter 165—

dos y del departamento de ventas.,

Eficiencia: 100%

Componente 2.122 Difusion

Estos programas son conocidos y difundidos al personal-

a través del Jefe de Produccidén o Manufactura, el cual.a su-—
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vez es informado por el Gerente de Produccién.

Eficiencia: 70%

Componente 2.123 Revisidn

Estos programas se revisan semanalmente y en algunos ca

sos diariamente, aunque los resultados se checan constante--

mente a través del seguimiento y verificacidédn de todas y ca-

da una de las operaciones por parte de los responsables de -

ejecutarlas.

Eficiencia: 80%

Subelemento 2.13 Técnicas cuantitativas de planea

cidén y programacién.
Componente 2.131 Control de calidad

Existe un control de calidad en relaciédn a las materias

primas y materiales, con base a los parametros de calidad —--—

que se debe de cubrir especialmente en la tela en relacidn a
la uniformidad del coleor, longitud del rollo y anchura del -

mismo; se cuenta con una tabla de medidas y especificaciones

de calidad, en el proceso de confeccidédn se da el control de-

calidad cuando al iniciar la ejecucién de una operacién;s

los desperdicios es minimo y no llega ni'el'zz

insumos utilizados.

Eficienciac: 100%
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Componente 2.132 Productos y procesos

Actualmente no se planea y. programa la produccién . con -

técnicas cuantitativas, 'sinoque ‘selleva - a cabo por medio

de la apreciacién persfﬂ

atender correctamente 1os requerlmlentos que se tlenen del -

almacén de productcs cermlnados y del érea de vencas, lo que
resulta en oca51oncs, se confeccione prendas en grandes can—
tidades que tienen péco movimlento o viceversa; aunque - apa—-—
rentemente esta situacidén no afecta de inmediato el surtido
de los pedidos debido al enorme stock de prendas confecciona
das (aproximadamente 500,000), pero a la larga puede resul-——
tar perjudicial. Se realizan estudios para mejorar los méto
dos de produccién, aunque no en forma constante ni con un —--—
plan definido, pero se han venido utilizando aditamentos y -
aparatos que permiten incrementar la rapidez del proceso de-—
produccidén; y a fin de disminuir los costos de confeccién, -
se han estandarizado los productos; ademds se cuenta con un-—
plan referente al tamafio de lote de produccién mensual el —-
cual utiliza aproximadamente un 90% de la capacidad de pro--—
duccién. v ok

Efic1enc1a. QCZ

'Cqﬁpgﬁehté 2.133 Planeacién y ULlleaclén -
T del equipo.'maqu:naria L -—
O S ins:alaciones."/ =

No se cuentan con esquemas del equipo y su. uso, ni dia-~
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gramas que muestren la disposicién del equipo y dei proceso

de produccién;‘ Se ha considerado la reposicidén de 1la maqui-
naria y equipé~de producciédn obsoiéto pero no se ha plaheﬁdd
nada al respééto.r Las instalaciones estén adecuadamenté dig
tribuida; yiéén el espacio suficiente para maniobrar, 1°S;§l
macenes estén. cercanos al proceso de confeccibdn y sercuéhFa;
con suficientes extintores. Actualmente se viene utiiizandd
un 90% de la capacidad promedio de 1a planta de produééién;

Eficiencia: 60%

Elemento 2;2 Compras.

Subelemento 2.21 Objetivos:

Componente 2.211 Formulacién

Los objetivos no estédn por escrito, péro‘sqh;plaﬂpeados

por el Gerente de Produccién, son claros, estéh'cdéntifica—s

dos y son factibles de alcanzarse.

Eficiencia: 70%

Componente 2.212 Difﬁsién‘
Los objetivos los conoce ekcluéiQéﬁéﬁﬁegg1f~
departamento de compras, ya que 56ﬁ;d;fuﬁdidbs_pp: e

te de Produccién de manera verbal.

Eficiencia: 702%
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Componente 2,213 Revisién

Los objetivos se revisan periédicamente, pero los resul
tados alcanzados son confrontados constantemente, esta. revi-

sién lo efectian entre el responsable del departamento,

compras y el Gerente de Produccién, basdndose en 1as¥ﬁ9;if1f

caciones de almacén de las existencias de materias primas y-—
materiales, asf como a los programas de produccién.

Eficiencia: 807

Subelemento 2.22 Programas
Componente 2.221 Formulacién

Existen programas de compras, estdn por escrito, son —-—
claros, razonables y son formulados periddicamente por el Gé
rente de Produccidén e incluyen el cuadro bédsico de consumo:
telas, hilos, cierres y botones.

Eficiencia: 907

Componente 2.222 Difusidn

Estos programas son conocidos por el personal del depar
tamento de compras y es el Gerente de Produccidn quien se --
los notifica periddicamente.

Eficiencia: 100%

Componente 2.223 " Revisién

El Gerente de Producciédn conjuntamente con el ‘Encargado
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de Compras revisa periddicamente los programas de acuerdo a

los requerimientos de existencias- de materias primas y mate

riales que les proporc1one almacén y manufactura.

Eficiencia: 100%

Subelemento 2.23 “:Técnicas cuantitativas de planea
: N cién 'y programacién.

Componente  2.231 Presupuestos de materias --—
’ primas y materiales.

Se realizan proyecciones periéfédicas a corto plazo para
conocer la tendencia del mercado con base a la demanda. Los
presupuestos de insumos también se formulan fundamentindose
en los requerimientos de almacén y de produccidn. Cabe des-
tacar que se desconoce la situaciédn en cuanto a si variarén-
los precios de los insumos ya que no se efectda ninguna in--—
vestigacién al respecto.

Eficiencia: 802

Componente 2.232 Fuentes de suministro.

Se cuenta con un catflogo de proveedores el cual contige
ne el nombre del abastecedor, teléfono, precio y principa--—
les materias primas y materiales que surte. La seleccién ;—
del proveedor para un pedido se hace a través de cotizacio—=
nes y considerando al que ofrece el mejor precio, calidad, -

cantidad y tiempo de entrega. Constantemente, se viene actua
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lizando e incrementando este catidlogo; el afio pasado, se con
tactd con tres nuevos proveedores.

Eficiencia: 100%

Eleménto 2.3 Almacenes.
Subelemento 2.31 Objetivos
Componente 2.311 Formulacidn

Los objetivos son definidos por el Gerente de Produc—---
cién, aunque no se encuentran plasmadas por escrito, éstos —
son claros y se pueden alcanzar.

Eficiencia: 60%

Componente 2.312  Difusiédn

Los objetivos los da a conocer el Gerente de Produccién

y "son difundidos & través de los programas “de’ producc16n.“'”

Eficiencia: 70%

Componente 2.313 Revisién

Los objetivos son revisados périédicamente, pero 1os_rg

sultados logrados son verificados constantemente a; través -

del adecuado suministro de insumos al proceso de producc16n
y de productos terminados al &rea de ventas.

Eficiencia: 707
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Subelemento 2.32 Programas
Componente 2.321 Formulacién

Los programas estin formulados por escrifo y<§on:eléboe
rados por el Gerente de Produccibdn, son claros, razonables: e
incluyen el plan de trabajo.

Eficiencia: B80Z

Componente 2.322 Difusibdn

Los programas los conoce el personal a través de los Je
fes de Produccién al momento de entregarles su plan de traba

jo.

Eficiencia: 70%

Componente 2.323 Revisién

Los programas son reformulados periédicamente, pero los

resultados parciales son evaluados constantemente a través

de la verificacidén y cumplimiento de las operaciones.

Eficiencia: 70%

Subelemento 2.33 Técnicas cuantitativas de planea

cidén y programacién.
Componente 2.331 Presupuestos

Se realizan proyecciones de requerimientos de materias-—

primas, materiales y de productos terminados con base a las-
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estadisticas y a las necesidades existentes de produccién y-
del &rea de ventas.

Eficiencia: 907%

Componente 2.332 Niveles de inventarios

Se han establecido niveles de inventarics tanto de mate
rias primas y materiales como de productos terminados, estos
niveles se checan constantemente, pero no se cumplen los ni-
veles establecidos de existencias, ya que no se.respe:an los
minimos y méAximos.

Eficiencia: 70%

. Componente 2.333 Codlocacidn, distribucidn de-
materiales y productos ter~
minados.

Se tienen clasificados y distribuidos las materias pri-
mas, materiales y productos terminados; los primeros por com
posicién, longitud y color de tela y los segundos por tipo -~
de prendé, talla y color, aunque a veces, muy esporiddicamen-
te no se respeta esta clasificaciédn.

Eficiencia: 90%

C) FUNCION 3 PLANEACION CUANTITATIVA EN PERSONAL

Elemento 3.1 Objetivos.

Subelemento 3.]11 Formulacién:

Algunos objetivos los define la Gerencia de Produccidén-
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pero no por escrito, estos objetivos son claros y se pueden-—
alcanzar.

Eficiencia: 60Z

Subelemento 3.12 Difusién:

Los objetivos son conocidos exclusivamente por la Jefa
de Personal, la cual a su vez es informada por el Gerente de
Produccién quien se lo comunica de manera verbal.

Eficiencia: 702

Subelemento 3.13 Revisién:

Los objetivos se revisan esporéddicamente, pero los re—-—
sultados alcanzados se verifican periddicamente mediante jun
tas y basAndose en la informacidén generada al respecto.

Eficiencia: 702

Elemento 3.2 Programas
Subelemento 3.21 Formulacién

Los programas los define el Gerente de Produccién, no -
estén por escrito, son claros y razonables de alcanzar.

Eficiencia: 702

Subelemento 3.22 Difusidbn:

Estos programas_sblo los conoce la Jefa de Personally -
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le fueron comunicados de manera verbal por el Gerente de Pro

duccidn.

Eficiencia: 607

Subelemento 3.23 Revisidn:

Estos programas se revisan esporidicamente y se hace a
través de juntas o reuniones entre la Jefa de Personal y el-
" Gerente de Produccién.

Eficiencia: 607

Elemento 3.3 Técnicas cuantitativas de planeaciédn_y --
propramacidn,

Subelemento 3.31 Plan de personalz:

No se realizan proyecciones para conocer la tendencia a

futuro de los requerimientos de personal; se recluta y con—-—

trata personal cuando las circunstancias asi lo requiereﬂ, -
es decir no se planean ni se prevee las necesidades de perso

nal.

Eficiencias 40%

Subelemento 3.32 Reclutamiento,

seleccidn’ .y desa—
rrollo. Sl

raciones, con excepcidn ‘del ‘departamento de almaééﬁ;

se necesita. . personal .operativo. No se realizan pruébaé tée—
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nicas ni psicométricas a los candidatos a ocupar un puesto -
que sea operativo o administrativeo. Tampoco se cuenta con —
un plan de carrera para los empleados ni conrn un sistema de -
calificaciédn de méritos o de evaluacidn del desempeiio.

Eficiencia: 50%"

Subelemento 3,33 Sueldos y salarios.

No se cuenta con un andlisis y valuaciédn de puestos, --
por ende, tampocp se cuenta con un tabulador de sueldos &'ég
larjios. Para el cAlculo del sueldo o salario sélo se t;ma'én
cuenta el puesto y la antiguedad del empleado. No existen, -
premios de asistencia, puntualidad o de producciédn.

Eficiencia: S50Z

D) FUNCION 4 PLANEACION CUANTITATIVA EN FINANZAS

Elemento 4.1 Ob jetivos.
Subelemento 4.11 Formulaéi&hfr

Los objetivos son definidos por el Director General y -
el Contralor, no estin por escrito, son a corto plazo, son -
claros y se pueden alcanzar.

Eficiencia: 703

Subelemento 4.12. Difusidn:

Estos objetivos\no’son“difuhdidos al personal de la em-



presa, ni siquiera al personal del &rea.

Eficiencia: 202 y

Subelemento 4.13 Revisidn:

Los objetivos se revisan muy esporidicamente, no asi --—
los resultados parciales que se revisan con un poco més de -
frecuencia.

Eficiencia: 60%

Elemento 4.2 Programas.

Subelemento 4.21 Formulacién:

Los programas son formulados por el Director General y
el Contralor y se refieren prinéipalmente a programas de cré
dito, cobranza y de pagos. Estos programas son claros, egs-—-
t4n por escrito y se formulan frecuentemente.

Eficiencia: 90Z

Subelemento 4.22 Difusidn:

Algunos de estos programas: los conoce el pérsoﬁal de es
ta Area y le fueron comunicados de manera,Qerbalipor~e1 Con-
tralor.

Eficiencia:r702 - e s ’:‘*' S
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Subelemento 4.23 Revisidén

Los resultados obtenidos se revisan constantemente con-—
tra los programas a través de juntas celebradas con los Ge--
rentes de Area. Los programas son reformulados periédicamen
te por el personal de esta frea.

Eficiencia: 70X

Elemento 4.3 Técnicas de planeacibdbn y programacién.

Subelemento 4.31 Planeaciédn del crédito:

Se realizan proyecciones para conocer la tendencia a fu
turo de ingresos, egresos y utilidades, asi{ como las necesi-
dades de crédito con sus respectivas investigaciones para la
determinacién de las fuentes de financiamiento. Cabe desta-—
car que actualmente se tiene una utilidad de aproximadamente
un 16% de las ventas totales.

Eficiencia: 80Z -

Subelemento 4.32 Presupuestos:

Se cuenta con presupuestos de ingresos, asi como de--—-—
egresos, éste {(ltimo desglosado por Areas y departamentos; -
para la formulacidén de los presupuestos se toma como base el
presupuesto del ejercicio anterior m&s un porcentaje estima-—
do de incremento. Esto provoca que los presupuestos no sean

muy exactos pero sirven de parlmetro. Por otra parte, no --—
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siempre se cumplen los n1veles presupuestales.

EficienCLa. 702

‘ Sh$€iéh;;td 4.33° Planeacién de registros:
GO .

Se cuéﬁta‘tdn un catdlogo de cuentas que incluye todas
las cuen:é#'en ﬁso; ési como relaciones de cobranza y pr6—¥—
gramacién. de pagos. Los registros antcriores, asi como los<
estados financieros han sido debidamente planeados y actual-
mente se elaboran a través de un computador.

Eficiencia: 100Z

4.33.- EVALUACION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE -~
LA AUDITORTIA ADMINISTRATIVA DE LA PLANEACION —-
CUANTITATIVA.

A conéinuacién se muestra de manera grifica la pondera-—
cién en porcentaje de cada uno de los componentes, subelemen
tos, elementos y funciones en que se desglosaron los deta-—--—--
lles de estudio; correlativa a esta evaluacién se plantean -—

algunas recomendaciones.

Cc) CONCLUSTONES Y RECOMENDACIONES

Con base a los puntos anteriormente descritos,'se dan -
algunas sugerencias para mejorar la s1cuac16n actual de la -

empresa '"Uniformes la Providencia S.A. de,C.V.'. desde el -—
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punto de vista de la planeacidn cuantitativa, las cuales se-

citan entre otras, las siguientes:

FUNCION 1 PLANEACTON CUANTITATIVA EN MERCADOTECNTIA.

1) Lds objetivos deberé&n formularse'por esctito,,cuéhtifi—
carse, desglosarse, difundirse y revisarse periédicaméﬁte.

2) . Los programas deberén desglosarse un poco mas, definien
do con mayor precisibén, los responsables que habrén deoc ejecu

tarlas y desglosar mejor las metas.

3) Los prondésticos de ventas deberén de formularse con ba-
ses hés sb6lidas, es decir, de ser posible, deberédn estar fun
damentadas y estimadas en estadisticas de afios anteriores y—
desglosadas por los meses del afio de acuerdo a las demandas-—

mensuales que se vienen presentando.

4) Deber&4 dArsele un énfasis especial a mejorar los produc
tos ya existentes y/o bien a la confecciédn de nuevas prendas,
para la realizacidédn y ejecucién de esto, se deber&n formular
pProyectos y establecer programas que contemplen los responsa
bles de ejecucibn, duracidn, recursos que se utilizardn, .—-——

etc.



FUNCION 2 PLANEACION CUANTITATIVA EN PRODUCCION.

1) Manufactura
a) Deberd recopilarse, integrarse y cuantificarse los obje-

tivos que no estdn por escrito.

b) Los programas de manufactura o confeccién deberadn difun-—

dirse al pexrsonal del &rea o departamento.

c) Con respecto al control de calidad, éste es adecuado y -
prdctico, lo finico que seria necesario es verificar que se --—

realice.

d) En relacién al proceso de confeccibn, deberid analizarse-—
més a detalle, ya que los costos de confeccidn son muy altos;
ademds las prendas que se vienen manufacturando no estidn del-
todo acordes con los requerimientos del almacén o del 4rea de
ventas, sobre todo debido a que prendas que tienen gran deman
da no se confeccionan en una cantidad mayor. Esto se dehe a-
que no se respetan los niveles de éxistencias, es decir a pe-~
sar de que se tiene un control de minimos y m8&ximos de pren——
das confeccionadas, estos niveles no se respetan por l1los Ge--

rentes.

e) Seria recomendable que se formulasen esquemas del equipo
y de su uso, diagramas de disposicién de la maquinaria y déi—
proceso de produccidn para visualizar mejor la confeccidn de-

las prendas y a fin de que sirva de orientacidédn al personal de



reciente ingreso.

£) A pesar de que se cuenta con maquinaria obsoleta en al-
gunas etapas del proceso de confeccidn, no se ha realizado —
ningdn intento para cambiarla por maquinaria mAs eficiente.

Es aconsejable se trace un plan para llevar estos cambios --

sin entorpecer el proceso de confeccidn.

2) Compras
a) Los objetivos deben ser definidos, integrados y formula

dos por escrito.

b) No existe ningin problema con los programas de compras,
ya que se vienen guiando a través de éstas, ademds se cuenta
con presupuestos de materias primas y materiales, los cuales

estin acordes con los requerimientos de produccién.

c) Es necesario prever el cambio de precios en los ins¢

mos, esto se puede realizar con base a investigaciones‘ya
sea cotizando, revisando y analizando las estadisticas que: —

haya al respecto.

3> Almacenes

a) Los objetivos deben ser definidos, integrados y formula
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dos por escrito.

b) A pesar de que existe un control .de existe cids . de pro-—

ductos terminados a través de minimos y méximos), éstos. nive-—

les no se cumplen debido a que se diséorsiénaﬁ 1d datos de-—
acuerdo a las apreciaciones delvGerenﬁe”&é:Producci6ﬁ § de1—
Gerente General. Se hace necesario una mayor atencidén a es-
te aspecto, ya que a pesar de tener un stock.muy émblio, po-

dria resultar perjudicial para la empresa tener un excesivo-

volumen de prendas que tienen poco movimiento y viceversa.

A fin de evitar lo anteriox, se puede crear un registro

control de existencias.

c) La clasificacién y acomodo de los insumos y de los pro-

ductos terminados.ho reviste ninguna dificultad.

FUNCION: 3 “ PLANEACION CUANTITATIVA EN PERSONAL

1) Los objetivos deberdn definirse, integrarse, formularse
por escrito, difundirse al personal y revisarse mé&s frecuen-

temente; lo mismo serd necesario realizar con los programas.

2) Deberd preverse y planearse las necesidades de‘personal
con base a estadisticas de afios anteriores y a los requeri-—-—

mientos estimados de personal de todas y cade una de.las —-—-
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areas.

3) A fin de asegurar que la empresa cuente con. personal --—

idéneo deberd crearse un mecanismo de seleccién’y

ejemplo, practicar a-  los candidatos a ocupar un.-puesto. ‘éxame

nes técnicos, psicométricos, etc.

4) Deberdn formularse mecanismos que permitan al ﬁersbnal;
efectuar correctamente sus actividades. y desarrollarse den-—-
tro de la empresa; tales como: cursos de capacitacién, pla-
nes de carrera para los empleados y sistemas de calificacidn

de méritos y de evaluacién del desempefio, entre otros.

5) Es aconsejable se elaboren andlisis y evaluacidn de ——
puestos y con base a esto, definir un tabulador de sueldos. y
salarios. Tanto la valuacidén de puestos como el tabulador -
de sueldos y salarios se pueden formular con métodos de pro-

gramacién lineal.

FUNCION 4 PLANEACION CUANTITATIVA EN FINANZAS.::

1) Los ‘objetivos deberén de ‘definirse, integ:arée;yffﬁrmu—

larse por escrito, también deberi de difundiréelg[éiipgfsof—

nal.

2) Los costos actualmente son muy altos),

por Io'qﬁe se ha-



322

ce necesario investigar -mas profundamente en que aspectos —-

hay erqgacioﬁéé,signifiéé;iyés‘yj

te condep;oir

3) Los presupuestos de ‘egresos
formulados considerando ia‘;i: acién actu 1, s pre
supuesto del ejercicio anterior se le aplica un. 'porcentaje. —

de incremento estimado. Cabe comentar que los*niVeles‘présg

puestales fijados no se cumplen. Se hace neceéaxlo precisar

mejor los presupuestus y verificar y controlar que se cum—;—

plan acorde a lo planeado.



ANEXOS -
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4.34 TECNICAS DE PLANEACTON CUANTITATIVAS DESARROLLA--
DAS.

En este inciso se exponen y desarrollan brevemente algu
nas técnicas cuantitativas de planeacidn aplicables a la em-—

presa auditada "Uniformes la Providencia S.A de C.V."

4.341 PRONOSTICOS F¥N EIL _AREA DE VENTAS.

De la informacidn recopilada y de las entre
vistas realizadas se obtuvieron los siguiehtes datos. (para
el pronéstico de las ventas se tomd como base el volumen de-
prendas vendidas, ya que es este pardmetro, el que mejor ex-

presa el incremento real en las ventas).

A) DATOS TNICIALES

En 1982 se vendieron 757,436 prendas.
En 1983 se vendieron B42,496 prendas.
En 1984 se vendieron 945,115 prendas.

En 1985 se vendieron 1,127,623 prendas.

A continuacibén se dan los volémenes de ventas de los dos Gl-

timos afios tanto en prendas como en pesos. . (figura 4.341)
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Ventas Desglosadas (figura %£.341)
ANO 1984 ANO 1985

Meses Unidades Ventas Unidades Ventas

del aiio vendidas en pesos vendidas en pesos
Enero 68,547 54,118,055 94,064 120,189,184
Febrero 70,380 55,565,214 97,359 124,399,333
Marzo 69,982 55,250,992 86,960 111,112,131
Abril 86,471 68,269, 106 108,400 138,506,843
Mayo 79,246 62,564,947 119,706 152,952,952
Junio 82,890 65,441,896 117,074 149,589,945
Julio 86,318 68,148,312 111,050 141,892,849
Agosto 81,519 64,359,488 99,967 127,731,675
Septiembre 80,321 63,413,662 70,161 89,647,404
Octubre 74,481 58,802,965 76,846 98,189,084
Noviembre 83,380 65,828,752 74,903 95,706,439
Diciembre 81,580 64,407,647 71,133 90,889,365
TOTALES 945,115 746,171,036 1,127,623 1,440,807,204

Estos datos son muy aproximados a la realidad; para el-

afio de 1984 se tomdé como precio promedio por prenda $789.50

y para 1985 de

$§1,277.74
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B) METODO DE MINTMOS bUADRADOS.

Fﬁ _ __Miles de Prendas -

ARO N [X Y g .
1982 1 1 757 .44 o .;:757‘."44!" 2

1983 2| 2 842.50 . |'1,685.00 | 4 .| '709,806.25 .
1984 3] 3 945.12 | 2,835.36 9. | 893,251.81
1985 4 4 1,127.62 4,510.48 16 1,271.526.90-
sumatoriacsy] 4 | 10 | 3,672.68 9,788.28 30 3,448,300.30

Ecuacién de la.recta: Y = A + BX

i Ecuaciones:

M2y UBXY = ABX  + BEBX2

1) BY = AN + BBX - 7

nrelaciéni'a“la variable -

or'el nimero que estd en——

trc paréntesisy

1) 11,018.04

i

2 -9,788.28 =
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Se estima que para 1986 el precio promedio paré”cada prenda-
serd de $ 1583.53. Por 19itanto las ventas en,besos,paré.——

1986 seran de:

1,221,460 prendas por 51}553;53'precio promedio: ;.

Total = $ 1,934,218,550.00 .+ .
Correlacidn 1inea1.—~‘No§‘ekpresa la relacidn enfféfié§ Va—_
riables y asimismo también nosiindica el porcentéje de con—-—

fiabilidad de nuestros prondsticos

BXyYy

(2x2) (my?)

¢ = 9,788.28 - _9,788.28
¥ (30) (3,448,300.30) 103,449,010

il

9,7838.28
10,170.99

r =

r= G.9624 x 100 = 96.24Z

Podemos asegurar que la recta formulada a través del método
de 1los minimos cuadrados tiene un acercamiento a la nube de
puntos del 96.24%Z, o de otra forma, si los factores que han
afectado las ventas de las prendas, permanecen igual o si--
guen contribuyendo de la misma manera, nuestro pronéstico pa
ra 1986 tendrd una confiabilidad del 96.24Z, es decir, pode-
mos tener una desviacidén en teoria del 3.76% de desviacién,

la cual es minima.
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c) AJUSTE Y DESGLOSE DEL PRONOSTICO DE VENTAS

Del volumen de unidades a vender pronosticadas para ——=
1986, se desglosan en los meses del afio con base a los datos
que inicialmente tenemos de ventas mensuales de 1984 y 1985.
Obtenemos los factores de ponderacidn al dividir las ventas-—
mensuales entre las ventas acumuladas del mismo afo, efectua
mos el mismo procedimiento con los otros afios y se obtiene -~
un factor promedio mensual, el cual aplicaremos al prondsti-
co global del afio (1986), este factor estd acorde a la deman
da de prendas mensuales y su sumatoria serd el volumen total

de unidades a vender para 1986.

Las unidades mensuales a vender pronosticadas son multi
plicados por el precio promedio por prenda, lo que resulta -

en ventas mensuales pronosticadas en unidades monetarias.

A continuacidn se da el desglose de los factores (figu-
ra 4.344), para comprender estos factores véase 'la figura —-—

4.341
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C) AJUSTE Y DESGLOSE DEI,_ PRONOSTICO DE VENTAS

Del volumen de unidades a vender pronosticadéélpgréﬁé;—
1986, se desglosan en los meses del afio con base a los datos
que inicialmente tenemos de ventas mensuales de 1984 y 1985-
Obtenemos los factores de ponderacién al dividir langentaﬁ—
mensuales entre las ventas acumuladas:del mismo aifio, éfectug
mos el mismo procedimiento con los otros afios y se obtiene e‘
un factor promedio mensual, el cual apllcaremos al pronésti—‘
co global del afio (1986), este factor estd acorde’ alla.demag
da de prendas mensuales y su sumatoria seréiel‘voipﬁénvt;tdi

de unidades a vender para 1986.

Las unidades mensuales a venderrpronpsticadasvsdn'mulii
plicddos por el precio promedio por prenda, 1o que resulta -
en ventas mensuales pronosticadas en unidades monetarias.

A continuacién se da el desglose de los factores (figu-

ra 4.344), para comprender estos factores véase la figura --

4.341
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Pronbstico desglosado de wventas (figura 4.345)

ARO 1986
Mes Factor Prendas Ventas

promedio vendidas en. pesos
Enero 0.0780 95,274 150,869,236
Febrero 0.0804 155,510,563
Marzo 0.0756 146,226,326
Abril 0.0938 181,429,782
Mayo 0.0950 ”‘:183g751.237
Junio 0.0957 135,105,1554
Julio 0.0949 183,558,046
Agosto 0.0874 isgjoSi,azé
Septiembre . 0.0736 . aé{isi,%sé
Octubre 0.0735 2164,
Noviembre 0.0774
Diciembre _ o.o7aig"
TOTALES . '1i.0000

prondéstico global de prendas a vender para 1986 (1 221 460" - -

prendas).

Las ventas mensuales ‘estimadas en unldades monctd

rias se obtuvo de multlplicar el volumen estimado de prendas

por vender por mes por e1 precio promedio estimado de.cada
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prenda ($1583 53). Para una meJor v1sua112ac16n del desg]o—

se de prendas estlmadas por vendét véase la'figur

1as cuales

prox1madamente 500 OOO prendas,

ser reordenadas, ya que se cuenta con volumgnes muy altoa de

1enen ‘poco- movimlento y viceversa; para esta
reordenacidén’ se tomaré como base a la demanda que .tienen las

diversdé_prendas.

A) DATOS INICIALES

Enseguida se enumeran los porcentajes de la demanda de las
prendas con sus diversas combinaciones.

TABLAS DE DEMANDA (figura 4.347)

Prendas | Pantalén Camisa Overol Bata hom-|Bata
bre mujer
Z 307 30Z 252 10% E¥4
Talla Porcenta je Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje | Porcenta je
28 15% - - - -
30 25% - - ) -
32 227 - - : L
34 " . 157 - - .
36 10% 407 282
38 H |l 6% 39% 30%
40 § R RIS S 15% 30%
42 27 5% 6%
44»@,_ 1% - 1% SRR S S
46 - - 2% = -
Total % 100% 100% 1002 100% 1007
por talla.
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La demanda por tipo o composiciédn de tela

te:

1.~ Gabardina (algodén 10032

2.- 65/35 Poliester-~algodén

3.- 80/20 Poliester—tela sintética

La demanda

Color
Color
Color

Color

334
es. la siguien—

45%

Total

requerida por color es la

demanda

demanda - 20%
demanda 35%
demanda 100%

siguiente:

azul marino demanda 35%
gris demanda 30Z
beige demanda 25%
Plumago demanda 107

Total demanda 100Z%

B) REDISTRIBUCION DEL

STOCK DE PRODUCTOS TER-

MINADOS.

Para obtener el stock por prenda se multiplican los porxr

centajes de demanda de las prendas por el stock total —————-—

(500,000 prendas)

A continuacidn se presenta el cuadro que muestra la redistri
A N

bucién del stock por tipo de prenda (figura 4.348)
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CUADRO REDISTRIBUTLVO DEL STOCK POR ‘TIPO DE PRENDA Figura 4.348

Prenda Stock Total Stock por

. i prenda=
Pantalén 500,000 .
Camisa 500,000
Overol 500,000
Bata hombre 10% 500,000 0,000 "
Bata mujer sZ 500,000 25,000
TOTAL 100% 500,000 500,000

c) REDISTRIBUCION DETALLADA DEL STOCK DE_PRODUCTOS
TERMINADOS.

Para obtener el stock detallado por prenda es necesario
calcular el factor a multiplicaf por el stock total. El fac
tor se obtiene al multiplicar los porcenta jes de las deman—-—
das; por ejemplo, para saber la cantidad que se deberé de -

contar en stock de pantalén de gabardina 100%Z algodén de ta-

1la 28 de color gris se multiplican entre si los porcen;éjes:

Factor = 30% (45%) (15%) (30%) Factor = 0.0060750

E1 factor obtenido se. multiplica por e1 gtock tctal~

(500,000 prendas) 3037.

Es decir, se deberé de tenér'uhbégock'de 3038 pantalones de—



CUADRO DEVALLADO DEL STOCK REDISTRMIDO DE PANTALONES (130,000 FRENDAS) FIGURA & 343
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CUADRO DETALLADC DEL STOCK REDISTRIBLIDO DE PANTALONES (150,000 PRENDAS) coaTimacws
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TaLt FLiwASg
Yiea

s,
28 | 0003 123 o
30 |ooo 1873 a
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36 | 00033300 730 o.
38 | oo 430 o
40 |0 Of 300 o.
42 (oo 130 o
43 _Joo 73 o
ToTar T.500 13, 127

GABARDINA =

roravLes

GABARDINA 100% A1LGODON POL-ALBOD. = 63-33 POLIESTER- ALGODON

POLI-SINTET. : 80-20 POLIESTER-~TELA SINTETCA

130,016
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gabardina 1007 algod6n de . la talla 28 de color grls. “Ense—-

guida se presenta el cuadro detallado del stock redlstrlbul—

do de pantaloneu (flgura 4‘349)

4.343. 'PROGRAMACTON DE LA PRODUCCION

El tamafio del iote de prodhcéiﬁn q

mente se viene cubriendo es de 100, 000 prendas mensuales,

las cuales tedricamente deberén ser ordenadas y programadas—'

de acuerdo a la demanda.

A) DATOS INICIALES.

Los datos iniciales son los mismos que se presentan en—
el inciso anterior 4.342 redistribucidn del stock, es decir,
la tabla de porcentajes de la demanda de las prendas con sus

variantes, correspondiente a la figura 4.347

B) PROGRAMACION DE LA PRODUCCION.

A continuacién se presenta el cuadro de produccién por pren—

da, el cual fue formulado con base a la tabla de porcentajes

de demanda de las prendas y al tamaifio del lote de produc————
cidn.
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CUADRO DE PRODUCCION POR PRENDA figura 4.350

Prenda s Lote de . Cancidéd:a; 2
produccidn ‘producir:
Pantaldn ,ibb,déo
Camisa 100, ¢
Overol

Bata hombre

TOTAL " S100%2 "’100,000

C) PROGRAMACION DETALLADA DE LA _PRODUCCION.

Los factores se obtienen como en el inciso anterior

(redistribucién del stock) al multiplicarse los porcentajes
de 1a demanda de las prendas y de sus diversas variantes. Ca
be mencionar que estos factores son los mismos que se utili-

zaron para la redistribuci6n detallada del stock.: Lostfactg

res a su vez Se multlplican por el tamaifio del lote

anera de ejemplo’s

mensual ‘de prodgéqi pantalo-

nes. (fxgura 4, 351)



FIGURA 4.381

MENSUAL OE DE_PANTALONES ({30,000 PRENDAS )
€ o L o A& 3
raua 0
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32
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40 ©0.0008.
4z X 0.0004200
Pt ©.6002100
ToTA
PROGRAMA MENSUAL DE _PRODUCCION DE CONY MWACION
a4 SR ey ToTaLss
FAcTow
AeanGiw GUCARTETE:
28 0005 Q033375 H 4,302
30 | oo 5623 & 1502
32 |oo 087730 3 6,602
34 |o. 39373 s, 4,502
36 |o .002625¢ o 3002
38 |o.0c 1001575 s 1,802
40 0.0 4 1,200
4z o ©0.0003230 2 €02
a3 oo X i 3062
TOTAL 1,352 600 1,052 30,016
GABARDINA = GABARDINA, 100 % ALGODON POLI—ALGOD = €3-33 POLIESTER -ALGODON
s
e

" POLI-SINTET. = 80-20 POUESTER - TELA SINTETKA
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"4.344 TABULADOR DE SUELDOS Y SALARIOS.

Al realizar la auditorfa administrativa de-—
la planeacidén cuantitativa en el Area de personal detecté —-—
que no existfia una planeaciédn tanto en el andlisis y valua—-—
cién de puestos como en sueldos y salarios y a fin de corre-—
gir esta anomalia y orientar a la empresa a un mejor célculo
del sueldo, desarrollo a continuaciédn un tabulador de suel—-—
dos y salarios. Se menciona este tabulador de una manera —-—
simplificada y conteniendo Gnicamente algunos de Jlos puaestos

tipos.

A) DATOS INICTALES

En seguida se dan los sueldos mensuales de los principales—-—
puestos tipo de la empresa a mayo de 1986. Cabe comentar --

que el tabulador de sueldos y salarios a desarrollar solo in

cluye al personal directivo y administrativo.

Puestos tipo: Sueldo mensual: Puesto Genérico:
Director General $ 467,280 Director General

Gerente de Mercado-

tecnia 261,000 Gerente de Area

Jefe de Almacén 180,000 Jefe de Departa--
mentc.

Jefe de Estampado 105,000 Jefe de Seccién

Secretaria de 1la

Direccidn 129,000 Secretaria de la-—
: Direccidn
Cobrador ' 99,000 Cobrador
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B) VALUACION DE PUESTOS.

Para la valuacidén de los puestos tipo, es decir, para--—
asignarle su puntuacién se atendié al cuadro de valuacién de
puestos (figura 4.352) que se elaboréd especificamente para -
esto y se ponderaron los factores de acuerdo al desarrollo -
de sus funciones que se mencionan en el organigrama funcio--
nal vy a las actividades anotadas en los cuestionarijos. La -
ponderacién de los factores se realizé de comin acuerdo con-

el jefe de personal quien suministrd los datos necesarios.

C) TABULADOR DE SUELDOS Y SALARTOS,

Nuestros datos para el tabulador de sueldos y salarios
para el personal directivo y administrativo gqueda de la si--

guiente maneras:

Puesto Genérico Puntaie. Sueldo Mensual.
Director General 500 $ 467,280
Gerente de Area . 400 261,000
Jefe de Departamento 320‘ 180,000
Secretaria de la Direccién 270 129,000
Jefe de Seccién 200 ' 105,000

Cobrador 155 99,000



FIGURA 4.352

CUADRO PARA LA VALUACION DE PUESTOS (NIVEL DIRECTIVO - ADMINISTRATIVO )
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L'ro‘rAv.Es 100§ - oo 00} lsoo
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TABLAS DE RESULTADOS DE LA EVALUACION
DE PUESTOS (figura 4.353)

PUESTO DIRECTOR GENERAL
FACTOR GRADO PUNTOS

Experiencia \'2 150
Educacién v 125
Iniciativa y

criterio M 125
Responsabilidad \'4 75
Esfuerzo mental v 25
Puntuacién total 500

PUESTO: GERENTES DE AREA
FACTOR GRADO PUNTOS

Experiencia Iv 120
Educacidn v 100
Iniciativa y Iv 100
criterio

Responsabilidad v 60
Esfuerzo mental Iv 20
Puntuacidén total 400

PUESTO * JEFES -DE DEPARTAMENTO
FACTOR GRADO PUNTOS
Experiencia III 90
Educaciébn Iv 100
InlciaFlva y III 75
criterio
Responsabilidad VIII 45
Esfuerzo mental IrI 10

Puntuacién Total

320

343
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TABLAS DE RESULTADOS DE LA EVALUACION
DE PUESTOS (figura 4.353)

PUESTO: SECRETARIA DE LA DIRECCION
FACTOR GRADO PUNTOS
Experiencia ITT 90
Educacién Iv 100
Incianive 1 0
Responsabilidad 1 15
Esfuerzo mental III 15
Puntuacién total 270
PUESTO: JEFES DE SECCION
FACTOR GRADO PUNTOS
Experiencia IT " -~ 60~
Educacion IT 50
Iisieive v o s0
Responsabilidad ITI 30
Esfuerzo mental IT 10
Puntuacién total 200
PUESTO : COBRADOR
FACTOR GRADO PUNTOS
Experiencia II 60
Educacién IT 50
Iniciativa y I 25
criterio
Responsabilidad I 15
Esfuerzo mental I )
Puntuacién total 155




345

Al graficar los puestos a través de su puntaje y sueldo
(figura 4.356) se observa que la tendencia de la nube de pun

tos se asemeja a una curva exponencial o logaritmica, esto -

se deduce, porque a medida que aumenta el puntaje en forma. -

aritmética el sueldo sufre un incremento geométrico. Median

te los logaritmos una ecuacidn exponencial o logaritmica se-—
convierte en una ecuacidn lineal. Para esto se aplicari el-
método de los minimos cuadrados; cuyas ecuaciones para resol

verlo sons

1) BlogY = AN + BEX 2) BXlogY = ASX + BEXZ

En donde:
N = Nimero de puestos X = Puntaje del puesto

Y = Sueldos mensuales en miles de pesos

Nuestros datos quedan de la siguiente manera:

TABLA DE DATOS (figura 4.354)

Puesto N X Y logY XlogY x2

Director

General 1 500 467 2.6693169 1334.6584 250,000
Gerente de

Area 2 400 261 2.4166405 966 .6562 160,000
Jefe de

Departamento | 3 320 180 2.2552725 721.6872 102,400
Secretaria

de 1a 4 270 129 2.1105897 569.8592 72,900
Jefe de :
Secciédn S 200 105 2.0211893 404,.2379 40,000
obrador 6 155 99 1.9956352 309.3235 24,025

() | 6 11845 1241 |13.468644 4,306.4224 649,325
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La ecuacidn que buscamos es la siguiente:
Log Y = log A + log B (x)

Las ecuaciones para resolverlo son:

1) -BlogY = AN + BEX 2) "EXlogY'= 'ABX + BEX?

Sustituyendo los datos en las ecuaciones:
1) - 13.468644 = 6A + 1B45B (-615)

2) 4306.4224 = 1845X + 649,325B C 2)

Multiplicando las ecuaciones por los nilimeros entre. parénte——

sis:péfé igualarlos en la variable A:

2) -'8,612.8448 = 3690A + 1,298,650B
1)'#8283;2161 = - 3690A - 1,134,675B

La ecuacién resultante es la siguiente:

. “6A 4+ 1845 (0.0020102)
08 ~13.468644
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Para obtener 195'speldo$ de los diferentes puestos, es
necesario caicular1§$ tqn,bgéela su puntaje; al resultado se
le aplica elganﬁilégariﬁhoj§ ési:6ﬁtenemos el suecldo del —--
puesto en ﬁiles devpééss; _A:cbntinuacién serdan los sueldos
de cada pueétd;’enysus diversos niveles. El nivel A es e¢l--
sueldo obteniddfé travéé de la curva exponencial o lograrit-
mica, el nivel B resulta de aplicar un 107 de incremento al-
nivel A y el nivel C es el resultado de haber uaplicado al ni

vel A un incremento del 203%.

Primero se obtiene el sueldo base o nivel A; esto se hace a
través de la férmula logYc = log A + log B (X) y al resulta-

do se le aplica el antilogaritmo y se multiplica por mil.

1. Director General 500 puntos
log Ye = 1.6266375 + 0.0020102(500) = 1.6266375 + 1.0051 =.2.6317375
" Ye = 428.28957 7 : e
Sueldo = 428.28957 (1,000)  Sueldo del puesto = $428,289.57
De idéntica manéré se efectGan las operaciones con Ios—

demds puestos; una vez obten1dos los sueldos bases o: nlvel A,

se calculan 1os niveles B y. C, después de haber . lncremenLado

un 10% y un 20% re§pg;tivamente al nivel base. (figq;ala.JSS)
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NIVELES DE SUELDOS (personal directivo-admvo) figura 4.355

PUESTO PUNTAJE NIVEL A NIVEL B NIVEL C
Director
General 500 $ 428,289.60 $471,118.60 $ 513,947.50
Gerentes de v‘ i
Area 400 269,598.50 296,558.35 . 323,518.20
Jefes de s .
.223,399.80

Departamento 320 186,166.50 204,783.15 |

Secretaria de

1a Direccién 270 147,703.75 | 162,474.15 |- 177,244.50
Jefes de = et S
Seccién 200 106,826.15 117,508.75 128,191.40

Cobradores 155 86,739.80 95,413.80 10408775

A fin de visualizar mejor este inciso;”vééée*la‘flg téé
4,356 que muestra visualmente la dispersidn o?ﬁubévdefpuntﬁé
y los niveles de sueldos y salarios para el ﬁérgdhai di;éééi‘

vo y administrativo.

4.345 ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO®

Los datos recopilados me han permitido esti

mar aproximadamente el punto de equilibrio de esta empresa.

A) DATOS INICTALES

El costo fijo que se tiene es por concepto de deprecia-

cibén de maquinaria, eqﬁipo de produccidén y de transporte, -—-
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asi como por gastos financieros, administrativds; de luz ——-—
agua, teléfono y predial, entre otros, ascendiendo anﬁalmen—

te a la cantidad de $ 120,000,000.00.

El precio promedio estimado por prenda para 1986 es de-—

$1583.53. El costo variable por unidad es de 1,171.81 el --

cual representa un 74%Z del precio promedio de venta por pren

da, es decir, un 697 del precio de venta estéd constituido --

por el costo de la mano de obra, materias primas y materia--—

les y un 5% por los gastos de venta (comisidén a los agentes-

vendedores).

El volumen anual estimado de prendas por vender es de -
1,221,460 prendas.

Enseguida se exponen las fdrmulas del

andlisis del punto de equilibrio en unidades o prendas.

C.F.

PE -
a p_C.V.

Donde PEq es igual al punto de equilibrio en unidades o pren

das.

CF = Costo Fijo CV. = Costo.Variable unitario o por prenda
El punto de equilibrio en pesos se obtiene a2l multipli-—
car el nGmero de unidades o prendas que se necesitan para ——

llegar al punto de equilibrio por el precio promedio estima-—
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do por prenda.
PE$ = PEq(P)

Donde PE$ es igual al punto de equilibrio en pesos.

B) PUNTO DE EQUILIBRIO.
Nuestros datos son los siguientes:

CF = 120,000,000.00 CV. = 1171.81 P = 1583.53

Ventas estimadas de prendas: 1,221,460 prendas.

Las férmulas son:

1) PEq = ——%E:'EV_ 2) PES = PEq (P)

Sustituyendo en la primera ecuacién

120,000,000 -
PEq =

120,000,000

e PEq - = . g
1583.53 = 1,171 81 7T o e 41 1, T2

PEq = 291,460.216

El punto de equilibrio en“unidadés ééf‘

:oﬁsi“ﬁe cuando sévﬁea
den 291,461 prendas al afio.. e

Sustituyendo en la £érmula (2

PEg = 291,461(1583.53) = $461,537,23

El punto en el cual los costos-Aevia,eﬁéresé';gnélgn‘a los -

ingresos es cuando se venden $ 461.537,237.00
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c) PUNTO DE EQUILTIBRTIQO AJUSTADO

Si nuestro. pronéstico ‘es que se venderéan l,221,460[br¢hdas -
al precio promedio estimado de $1,583.53; nuestros,inéféSOS

para cste afio ascenderdn a 31,934,218,550.00

Nuestro costo total para ese pronéstico sefia igualral costo
fijo més el costo variable unitario multiplicando por el pro
néstico de prendas a vender:

CT = CF. + (CV (1,221,460))

sustituyendo:

CT = 120,000,000 + (1,171.81(1,221,460))

CT

120,000,000 + 1,431,319,000
¢cT = 1,551,319,000

La utilidéd es igual a los ingresos por veﬁta mehos el costo
total:‘ ‘k . : ] o
Urilidad = 1,934,218,550 - 1,551,319,000
Utilidad es igual a 5382.899,556

A esta utilidad se le resta un SZZvconfofmado p6r~uﬁ 42% de

impuesto y un 10%Z de reparto de utilidades, elyréshltaaa és—
la utilidad neta del ejercicio de 1986: v )
Utilidad neta = S 382 899,550 (482)

Utilidad: neta para el eJerc1cio de 1986 seria de

$ 183, 791 780 .00

Para una mayor .comprensidn y visual1zac16n de esta técnica -

véase la figura 4 357



FIGURA 4.357
ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILISRIO AJUSTADO
¥ N

1900 1
1800

1630 ¢

©«

o

o
T

g

:

?

VENTAS Y COSTOS EN MILLONES DE PESOS
"
8
+

-~
u
(]

"

COSTO VARIABLE

430T rE.

150 £/ &

120

J
[=X=3
JEz

V.,

0o 200 300 400 300 600 TO00 [-Io 900 1000 oo 1200

VOLUMEN DE PRENDAS A VENDER (EN MILES)



CAPITULO =V

CONCLUSIONES GENERALES



354

La vida del administrador estd llena de diarias decisio

nes, unas pequefias y relativamente insignificantes; otras, -—

grandes y trascendentales. Pero toda decisién por pequefia e-—

insignificante que parezca, necesita estar relacionada con -

una estrategia general fincada sobre la pétrea cimentacién -

de 1la planeacidén.

La planeacibn es crear el futuro, consiste ésta en des-

cubrir mejores medios de produccidén, mejores métodos de orga

nizacibén y motivacidn, me jores formas de conducir una direc-
cidn y de elevar el nivel de ejecucién y de apreciacidn del-

trabajo por parte de los miembros de la orgnizacidn.

La actividad administrativa de la planeacién, ha adqui-

rido una importancia insospechada, pero debe enfrentarse a -
situaciones y fenbmenos c¢ada vez méds complejos y cambiantes.

Asi pues, cualguier técnica o cualquier instrumento dtil en-

estos campos, sSon vistos con entusiasmo por los administrado

res de cualquier nivel.
Del desarrollo y anAlisis del presente trabajo, asi co-
mo de la Auditoria Administrativa de la Planeacidn Cuantita-

tiva realizada se desprenden las siguientes conclusiones ge-

neraless
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1.- Ocurre con frecuencia que empresas medianas constitui--—
das hace afos, con reducidos medios y poco personal operaban
eficientemente, y que en la actualidad, ampliadas sus opera-—
ciones funcionan dificilmente, sufriendo problemas serios.

Esto se debe a que 1la planeaciég no sigue el ritmo de creci-
miento de los negocios. Es aqui cuando surge la imperiosa -

necesidad de reorganizar 1la empresa.

2.- A medida que crecen las organizaciones, debe prestarse-
mayor atencidén al futuro. Se necesita tiempo para adiestrar
sucesores, para traducir los objetivos en accidn, para descu
brir el anquilosamiento y hacer algo para remediarlo. Todo-
esto requiere mAs tiempo que en la empresa pequeifia. Puede -
decirse que si la ventaja de la pequefiez es la flexibilidad.

la equivalente ventaja de la mediana magnitud es la mejor --—

proyeccidn.

3.- Una caracteristica en la empresa mediana es que se va -
sintiendo la necesidad de hacer cambios. Y no solamente se-
presenta la necesidad de afiadir mé&s personas a una operaciédn,
o mids operaciones a una misma funcidm, sino que van apare——-—
ciendo otras funciones distirntas, que antes no habian sido -~

necesarias.

4, — A medida que incrementa su tamafio la empresa, se va dan
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do cuenta la alta gerencia que ya no conoce todo lo que pasa,
ya no lo controla todo y empieza a perder contacto'conklé in
mensa mayoria del personal. Paralelamente a lo anterio?, cé
mienza a sentirse la necesidad de hacer planes mAs amplios y
miés detallados, requiriendo de ciertas técnicas para formu-—

larlos.

5.- La empresa mediana en México utiliza muy poco las técni

cas cuantitativas de planeacidn.

6.— Es conveniente y necesario utilizar técnicas cuantitati
vas de planeacidn en la empresa mexicana a fin de minimizar—
costos, maximizar utilidades y hacer méds eficientes las ope-

raciones y la utilizacién de los recursos.

7.- La planeacién cuantitativa constituye un instrumento ——

eficaz y eficiente de programar las actividades en la empre—

sa ya sea a nivel general o especificamente en sus dreas. fun

cionales.

8.~ E1 planear cuantitativamente nos‘obliga

dadosamente el problema,.a defiﬁif}ofy~obéer'arlo desde uni—~

punto de vista mads objetivo. L

9.~ Al formular cuantinatiVaﬁente”un‘brobleﬁafyysd‘modelo -
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de solucidn desechamos datos no- relevantes y con91deramos L

aquella informac1on y variables que“son significativas.

10.~ Al definir los obgetxvos de una. manera- cuantitativa,rfg
jamos las bases para medir de un modo, més objetivo, e;actp,y

real los resultados alcanzados.

11.- Si los objetivos estén cuantificados podemos detectaf y

controlar las desviaciones més rédpida y fAcilmente,

12.~- Si se cuenta con pardmetros de medicidén de resultados -
tales como estindares seri& mAs fAcil conducir y controlar --—

las actividades y operac1ones.

13.- El1 fijar objetivos cuantificados, obliga a precisar lo-—
que se desea en términos de unidades fisicas, financieras, -
de tiempo, de cantidad, de calidad, de recursos, etc. Dicha
precisién de términos hace mAs comprensible la planeacibdn y~—
explica el porqué de la orientacién de los esfuerzos y de -

las actividades,

14 .- Existen muchas técnicas de planeacidn cuantitativa que-—

son aplicables a 1la empreéa Y que no se utilizqﬂa

15.- La mayorfia de las técnicas de planeacién cuantitativa -
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no se utilizan debido a que no estidn adaptadas a nuestro me-— -

dio.

16.— Uno de los grandes problemas de algunas de 1las Fécnicas
de planeacidn es que no son précticas porque requieren de- myu

cha informaci6n no disponible.

17.- Muchas veces el administrador no puede esperar, ‘tiene

que planear y adaptar las técnicas y métodos lo mejor‘qhé%;;

pueda con la limitada informacién de que disponga.

18.- En mi opinidén y fundamentdndome en los resultados ‘de’la
Auditoria Administrativa realizada, la 4rea funcional que —-—
presenta una mayor deficiencia en 1o que respecta a la pla--—

neacidén cuantitativa es personal; dado que el recurso humano
en las empresas medianas mexicanas no se le presta mucha a--
tencidén y también a que no existen suficientes técnicas desa
rrolladas para este recurso y las pocas que existen no se

aplican, o bien, no estén adecuadas a nuestra realidad.

19.- Por mi parte, debo concluirfque'todos los métodos son .-

operantes y utiles en cuanto conduzcanra la’ empresa a hacer-

un método determinado para la planeaci6n en las difercntes——
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Areas Eunc1onales, deparcamentos u operac1ones. Debemos em-—

plear en cada .caso espec1f1co que se- nos presente. el método

‘"que con51deremos més adecuado s para el cumplimien—

to de nuestros obJetivos.' Con dzcho cr1ter10 podemos llegar

a afirmar que es valido cualquler”método que nos: ayude a pla

near . B ) : TR ey
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