Administración de la Producción

PAGE  
12

La administración actual requiere instrumentos específicos de control que permitan la coordinación de esfuerzos de toda una organización para lograr sus objetivos.

La complejidad de los negocios reclama el contar con sistemas de información adecuados para la mejor toma de decisiones, que indudablemente afectarán el rumbo de las empresas. Sin embargo, el factor tiempo en cualquier decisión es fundamental y en la mayoría de los casos, una limitante para los ejecutivos a cargo de la administración.
 Por ello es que la planeación basada en la administración, finanzas, operaciones, producción, entre otras, resultan ser instrumentos que por excelencia ayudan a resolver aspectos de análisis, previsión, control y ejecución de todas operaciones coordinadas de una organización económica.
Una planeación adecuada emana de los niveles intermedios y a ser partícipes a todas las personas que ejercen una labor de supervisión en la consecución de objetivos, lo cual motiva al personal a esforzarse por alcanzarlos y sentirlos como propios en beneficio de la organización.

La planeación, en cualquiera de sus áreas es una técnica que incluye una serie de métodos, instrumentos y objetivos, con el fin de establecer en las empresas pronósticos, metas económicas y financieras por alcanzar, que les den un cierto grado de maniobrabilidad a los planes y proyectos que se tienen por realizar y poder estar siempre la búsqueda de mayor satisfacción de los clientes y generar mayor productividad, sin menoscabo de continuar con operación habitual que se debe desarrollar a garantizar la continuidad de un negocio.

El presente ejercicio a ser desarrollado, se ilustra la utilidad de la planeación, desarrollo de  estrategias de alto nivel que implantan y establecen metas y políticas organizacionales de largo plazo, lo que también se conoce como planeación estratégica. Representa la brújula para revisar actividades y permite evaluar las fortalezas y debilidades de la organización para resaltar las oportunidades externas y los puntos fuertes internos.

El caso que a continuación se va a presentar comprende en forma genérica el manejo y utilidad de los presupuestos aplicados a la producción que resalta la necesidad de contar con instrumentos eficaces que planeación financiera.

El valor de un amigo

“Emilio, habla Diego Gonzáles”

¡Hola, como está Diego! ¿A qué debo el honor?

Mira Emilio, no quiero importunarte, pero me gustaría que me recibieras mañana en tu oficina a primera hora.

Emilio Hernández, Director General y dueño de la empresa “Todo para su hogar SA de CV”, empresa familiar, que fabrica productos decorativos para los hogares mexicanos y que se ubica en Naucalpan de Juárez, estado de México,  abogado y empresario.

Emilio estaba preocupado por conocer los resultados de operaciones de su empresa, sin embargo también había concluido que la mejor fecha para su determinación, tenía que ser el 31 de diciembre del 2011, por lo que si se encontraba en el mes de octubre, sólo tendría que esperar  un par de meses más para tomar decisiones importantes en relación con algunos procesos que sin mayor análisis, le indicaban que algo no marchaba bien en su empresa.
Diego González estaba pensando en estudiar una Maestría que lo colocará en una mejor posición económica. Emilio recientemente la había invitado a participar en administración de su empresa, lo cual aceptó, no sin antes aclarar, que sólo sería ayudar al amigo y con carácter temporal.

Diego meditaba en estrategias estaba pensando propone el Emilio la mañana siguiente para analizar los resultados de “Todo para el hogar SA de CV” y que estaba seguro de poder convencerlo para su implementación. Había ya afectado la proyección de resultados Emilio esperaba analizar hasta el mes de enero del 2011.

Descubriendo la realidad.

Aquel lunes, 18 de octubre por la mañana, la oficina comenzaba su movimiento habitual, la mayor parte de los 80 empleados, llegaba presurosa a registrar su ingreso de labores, quizá por la ligera lluvia que anunciaba un día gris y húmedo. Como cada mañana, Alicia  la secretaria de Diego le preparaba un humeante y aromático café.
Señor, su café, le recuerdo que tiene una reunión con el señor Emilio Hernández. Prepare por favor una carpeta con estos documentos para la reunión, extendiendo los estados financieros proyectados tenía preparado el viernes anterior. Alicia contestó “enseguida señor” saliendo de su oficina.
Dando un sorbo a su café, ensayó mentalmente su presentación “Emilio, que prepare estados financieros al 31 de diciembre del 2010, los cuales contemplan nueve meses históricos y tres proyectados”.

Susy, la secretaría de Emilio lo recibió con una sonrisa. ¡Adelante señor González! La reunión será en la sala de juntas.

Creí que los estados financieros de diciembre del 2010 los veríamos hasta enero del 2011, cuando abrió la carpeta con los documentos.  “Supongo que interesará conocer algunos indicadores que había pensado analizáramos posteriormente”, le dijo Diego, extendiendo sobre la mesa su copia de los estados financieros del empresa.

Lo que pudieron leer fue lo siguiente:

[image: image1.emf]Ventas Netas $465,000

Costo de Ventas 399,000

Utilidad Bruta

66,000

Gastos de Operación 45,000

Utilidad de Operación

21,000

Gastos Financieros 2,400

Utilidad antes de Impuestos

18,600

Impuesto Sobre la Renta (32%) 5,952

Participación de la Utilidades (10%) 1,860

Utilidad Distribuible Neta

10,788 $   

TODO PARA EL HOGAR, S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO POR EL PERÍODO COMPRENDIDO

DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 20XX

(Nueve meses históricos y tres meses estimados)

(Miles de pesos)


[image: image2.emf]ACTIVO PASIVO

CIRCULANTE CORTO PLAZO

Caja y Bancos 12,000 $    Proveedores

173,664 $     

Cuentas por Cobrar 171,900 Impuestos por Pagar

10,542 184,206

Inventarios

Terminados 42,864

LARGO PLAZO

Materiales 11,700 Acreedores

30,000

Proceso 30,900 85,464

Otras Cuentas por Cobrar 6,000 275,364

PASIVO TOTAL

PROPIEDADES Y EQUIPO CAPITAL CONTABLE

Costo de Adquisición 450,000 Capital Social

324,000

Depreciación Acumulada -172,500 277,500 Utilidades Acumuladas

3,870

Utilidad del Ejercicio

10,788 338,658

ACTIVO TOTAL

552,864 $     

PASIVO Y CAPITAL

552,864 $     

(Nueve meses históricos y tres meses estimados)

(Miles de pesos)

TODO PARA EL HOGAR, S.A. DE C.V.

BALANCE GENERAL PROYECTADO

AL 31 DE DICIEMBRE DEL 20XX


Antecedentes de la organización.
Lo primero que querrás conocer es el indicador financiero que mide del porcentaje de las ventas que logran convertirse en una utilidad disponible para los accionistas. La utilidad neta es considerada después de gastos financieros e impuestos. En este caso particular, la utilidad el correspondiente al 31 de diciembre del 2010, equivalente al 2.32% de las ventas realizadas en el mismo periodo, comentó.

Emilio le comentó a Diego: quisiera hacer este cálculo personalmente.

Margen de utilidad (porcentaje utilidad neta contra ventas netas) = 2.32%
También quisiera que revisara el rendimiento sobre inversión (Porcentaje de utilidad neta contra el capital contable, lo que se conoce como la inversión de los accionistas). Como sabes, este indicador financiero mide el rendimiento de la inversión neta, es decir, del capital contable. En este indicador se relaciona comparativamente la utilidad neta que ha generado la empresa durante un periodo y la inversión que corresponde a los accionistas: Capital Contable. El rendimiento sobre capital contable es un indicador fundamental que determina en qué medida una empresa ha generado rendimientos sobre los fondos que los accionistas han confiado a la administración. En este caso, la utilidad neta obtenida en el año equivale al 3.19% del capital contable del empresa al 31 de diciembre del 2010, comentó Diego.
10788/338,658x100%=3.19%
Rendimiento sobre capital contable. (Porcentaje de utilidad neta contra el activo total).

Este indicador financiero refleja la efectividad de la administración para obtener el máximo rendimiento sobre inversión, la cual esta integrada por los activos totales. En este caso, la utilidad neta del año representó el  1.95% del total de activos del empresa al 31 de diciembre del 2010, finalizó Diego.

La expresión de Emilio se endureció y las preguntas obligadas fueron:

¿Existirá un mejor rendimiento, invirtiendo en valores de renta fija?

¿Me pagará este rendimiento la tasa de interés que yo le pago el banco?

Diego respondió: “Bueno pues olvidarte de pensar que esto lo tenemos que solucionar hasta enero, por ahora vale la pena que discutamos los posibles riesgos que afrontamos con este escenario y quisiera darte mi punto de vista”

Características del entorno.

Entendiendo los resultados.

Después de respira profundamente, Emilio sonrió y dijo “por eso te indique a colaborar conmigo, te necesito para volver al camino correcto”.

Diego contestó: “entiendo tus preocupaciones Emilio, por eso te abre el día de ayer; quisiera exponerte los riesgos y soluciones que veo en este momento y que debemos tomar en cuenta desde ahora”. Diego argumentó que la pequeña utilidad de la empresa podría verse disminuida por los siguientes motivos:

a. Si la competencia lo obligara a reducir precios o que el entorno económico le obligara a reducir los márgenes brutos de utilidad.

b. Si concedió pequeño aumento de sueldos, adicional a los incrementos otorgados.

c. Si fuese necesario trabajar un mayor número de horas extras para compensar la disminución de la eficiencia productiva.

d. Si el impuesto predial, derechos por consumo de agua, energía eléctrica, prima de seguro, sufriesen un aumento considerable.

e. Si la inflación fuese superior a lo planeado.

f. Cualquier otra variable análoga no prevista.

Tras una hora o un poco más, Diego intercambio comentarios con Emilio discutiendo ampliamente las cifras y resultados, así como la precaria situación económica del empresa. 10
10,788/552,864x100%=1.95%
Tras una hora de plática, Diego intercambio comentarios con Emilio discutiendo ampliamente las cifras y resultados, así como la precaria situación económica de la empresa. “Ahora hablemos de las alternativas” sugirió Diego, y agregó: “Necesitamos implementar un plan utilidades, como resultado de la elaboración y aplicación del sistema presupuestal detallado de las operaciones del empresa”.

Mientras Diego enumeraba una serie convincente razones para sustentar en por qué de los malos resultados y la conveniencia establecer una planeación financiera basada en presupuestos, Emilio pensaba “la empresa es demasiado pequeña, como para darme el lujo de aplicar algo tan costoso y complicado como lo es un sistema presupuestal”, revisando nuevamente por instinto de la cifra de utilidad que reportaba el estado de resultados proyectado.

Como si adivinara sus pensamientos, Diego argumentó: “La inversión que representa un sistema presupuestal, debe justificarse sólo si existe un aumento en los ingresos o en una reducción de los costos actuales. Si un presupuesto sencillo y simple no logra más que cubrir su propio costo, no debería ser complicado”, “es el momento de implementarlo”, agregó.

“Dime, ¿cuánto sabes realmente del por qué se han obtenido malos resultados?, preguntó Diego. “Te puedo decir algunas causas, pero nada en concreto por falta de información y una planeación financiera como la que sugieres”, explicó Emilio. Fue entonces cuando Diego argumentó: “los malos resultados pudieron haber sido evitados si la empresa hubiese contado con un presupuesto cuidadosamente elaborado, ya que habría sido la guía de las operaciones del empresa”. Y con eso enumeraba una serie de razones, mientras Emilio tomaba nota.

a. No se había elaborado un pronóstico adecuado de las ventas. La estimación inicial de ventas calculadas en forma intuitiva y sin sustento alguno, había originado insuficiencia en la producción del primer trimestre y un exceso para el segundo trimestre.

b. Durante el tercer trimestre, el nivel de ventas se mantuvo, pero la empresa perdió oportunidades al principio, porque no sabía cuál sería el comportamiento del mercado, quedando en descubierto ya avanzado trimestre y teniendo que trabajar horas extras dobles y triples, lo cual fue sumamente costoso. El aumento de la producción no satisfizo la demanda, por lo que se recibieron cancelaciones de pedidos por más de 15% de los recibidos.
c. Las variaciones drásticas en los volúmenes de producción, generaron capacidad ociosa, y el costo financiero de esto afectó en forma importante las utilidades.

d. La plantilla de empleados osciló entre 50% y el 300% de la fuerza laboral promedio, además del tiempo extra mencionado, el costo de capacitación rápida del nuevo personal fue excesivo y la productividad disminuyó por su inexperiencia.

e. En varias ocasiones se tuvieron que pedir créditos de emergencia al banco por no haber planeado los flujos efectivos periódicos; esto generó costos adicionales de financiamiento debido a las tasas de interés contratadas muy altas y por plazos aparentemente superiores a los que realmente se necesitaban.

Emilio no supo si sonreír o enojarse por lo que estaba escuchando, sólo atinó a decir “Creo que necesitamos reunir información mínima indispensable para estructurar un presupuesto sencillo que incluye los objetivos que fijaremos para el siguiente ciclo de operaciones. Por favor encárgate de ello”.  “En nuestra siguiente reunión de Staff, daremos a conocer la decisión”, agregó. Diego sonrió triunfal y se despidió de Emilio.

Cuerpo del caso.

Hacia una cultura de negocios.

El miércoles esa misma semana, Emilio se dirigía a su equipo de trabajo con la siguiente noticia: “primero hablaremos de los objetivos para el siguiente año, Diego me ha presentado información que necesitábamos  para la fijación de metas mínimas”, la sala de juntas se quedó en silencio para escuchar la firme voz de su director general. “Quiero que tengamos un plan de ventas que nos arroje mínimo un margen de utilidad equivalente 18% después de haber pagado impuestos” exclamó Emilio, al tiempo que se proyectaba el documento elaborado por Diego, donde se apreciaba que el promedio mínimo de utilidades sobre la inversión esperada, serie de un 20%, siendo ambos indicadores el promedio de la industria.

“Señores, con base en lo anterior, les solicito proporcionar durante los siguientes tres semanas, lo contenido en este plan de acción, que servirá para poder estructurar un presupuesto que nos permita cumplir los objetivos que les he señalado” finalizó Emilio, cediendo la palabra Diego.
“Les entregaré a cada uno de ustedes el plan de acción y requerimientos específicos para la preparación del presupuesto, les pido que me entreguen información solicitada en lo que resta del mes de octubre, ya que mi compromiso con Emilio es el de entregar un presupuesto con cifras preliminares hacia finales de noviembre, concluyó Diego.

La relación información que les proporcionó Diego en la reunión, se resumía en lo siguiente.

a. Solicitar al departamento de ventas, que formulara y detallara un cuidadoso pronóstico de ventas, para someterlo a la autorización del director general.

b. Obtener del departamento de producción, todas las especificaciones del producto para poder determinar con exactitud el costo de materiales y necesidades de materia prima.

c. Del mismo departamento de producción, obtener toda información sobre el proceso de producción, incluyendo tiempo de mano de obra, costos por hora de los salarios de los obreros y los gastos indirectos de producción.

d. Toda información obtenida se realizaría con el director general, así como las estimaciones de gastos de venta, gastos de administración y gastos financieros que él mismo obtendría.

Con base en toda información recabada, deberían procedencia formulara los planes de trabajo, basados en los presupuestos e impuestos.

Cierre.

Un nuevo ordenamiento.

A 15 días después de que aquella reunión “Todo para el hogar SA de CV”, Diego González recibía de Miguel Pérez, director del área de ventas sus pronósticos trimestrales para el siguiente ejercicio, como se detalla a continuación:

[image: image3.emf]PRESUPUESTO DE VENTAS, DESGLOSADO POR PRECIO Y POR UNIDAD

(Las cifras están afectadas directamente por los índices inflacionarios)

PRECIOS DE VENTA Producto 1 Producto 2

(pesos) (pesos)

1er  Trimestre 12.00 18.60

2do Trimestre 14.40 22.32

3er Trimestre 17.28 26.79

4to Trimestre 20.70 32.10

VENTA UNITARIA Producto 1 Producto 2 Total

(Unidades) (Unidades) (Unidades)

1er  Trimestre 12,000 4,500 16,500

2do Trimestre 24,000 9,000 33,000

3er Trimestre 37,500 19,500 57,000

4to Trimestre 10,500 6,000 16,500

SUMA 84,000 39,000 123,000


Por otra parte, Oscar Rodríguez, director de producción, proporcionó los siguientes datos:

[image: image4.emf]Unidad de Material por Costo del Material por

unidad de Producto Unidad de Producto

Tipo de Unidad de Precio ($) ($)

Material Medida Producto 1 Producto 2 Unitario Producto 1 Producto 2

A Metro 2.00 2.00 0.90 1.80 1.80

B Kilogramo 0.00 2.00 1.80 0.00 3.60

C Parte 1.00 3.00 2.10 2.10 6.30

COSTO TOTAL UNITARIO DE MATERIAL 3.90 11.70

MATERIAL DIRECTO UNITARIO - COSTO DE VENTAS

(El costo de materiales variará en 20% trimestral)


[image: image5.emf]Producción de Unidades Costo del Material hora

por unidad de Producto ($)

Tarifa por

Departamento Producto 1 Producto 2 Producto 1 Producto 2 Hora Producto 1 Producto 2

I

30 15 0.10 0.20 1.71 0.171 0.342

II

7.5 6 0.40 0.50 1.71 0.684 0.855

0.50 0.70 0.855 1.197

por Hora de Producto

MANO DE OBRA DIRECTA, TIEMPOS Y COSTOS POR HORA

(El Costo de la Mano de Obra se incrementará en un 22% trimestral)

Hora por Unidad


De igual forma, el Ing. Oscar Rodríguez, director de producción, estimó los siguientes gastos indirectos de producción anuales:

[image: image6.emf]GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCIÓN

IMPORTE

Mano de Obra Indirecta 3,600.00

Materiales Indirectos 2,880.00

Energía Eléctrica 1,800.00

Sueldo de Superintendentes de Producción 10,800.00

Mantenimiento de Equipo de Producción 2,400.00

Diseño e Investigación 5,190.00

Impuestos 390.00

Seguros 1,650.00

Depreciación de Equipo de Producción 45,000.00

73,710.00

C  O  N  C  E  P  T  O

TOTAL


La absorción de gastos indirectos por departamentos es como sigue:

[image: image7.emf]La absorción de los Gastos Indirectos por Departamento es como sigue:

Porcentaje de

Departamento Absorción

I

0.230769231

II

0.769230769

Total 1.000000000


Con base en su gran experiencia contable, Diego por su parte, había estimado ya, tanto los gastos de administración, como los gastos de venta en las siguientes cantidades:

[image: image8.emf]PARCIAL IMPORTE

GASTOS DE VENTA

Sueldos de la Dirección de Ventas 11,400.00

Fletes, Acarreos y Transportes 4,800.00

Publicidad 3,000.00

19,200.00

GASTOS DE ADMINISTRACIÓN

Sueldos de la Dirección de Administración 18,000.00

Papelería y Artículos de Oficina 3,000.00

Teléfono 2,100.00

Honorarios Profesionales 4,500.00

27,600.00

46,800.00

TOTAL DE GASTOS DE OPERACIÓN

C   O   N   C   E   P   T   O

TOTAL

TOTAL


Información estaba lista, sólo faltaba concretar algunos datos, pero en ese momento se podía iniciar el proyecto. Diego respiró profundamente y acomodándose en su fina corbata, se dirigió a su computadora personal y envió el siguiente mensaje Emilio: “Todo en orden, he recibido información preliminar para arrancar presupuesto. Te mantendré al tanto”.

Resolución del caso.

Debido a que un caso aislado no resulta útil, se requiere desarrollarlo en bloques armónicos de diferentes disciplinas, en este caso, información de producción, administración, contabilidad, finanzas y fiscal, con temas secuenciales relacionados entre sí, para finalmente establecer una mezcla adecuada entre esta técnica y otras técnicas didácticas, para efectos de administración de la producción.
Dentro de la planeación, tanto práctica, estratégica, la incidencia de los impuestos, es considerada como una de las variables extremadamente impactantes para la generación de utilidades empresariales, es decir, al fisco no debe pagársele un peso de menos, pero tampoco es además y mucho menos por desconocimiento fiscal.

Éste comentario se fundamenta en el hecho de que aquella empresa que desconozca o ignore, parcial o totalmente, la parte estratégica de los impuestos, de operación, administrativos, entre otros, hecho que se relaciona íntimamente con las finanzas empresariales y por lo tanto con la planeación financiera, sin duda estará destinada a “cerrar sus puertas” en el mundo de los negocios.
A continuación, deben destacarse los principales aspectos y personajes del caso propuesto, con objeto de extraer y ordenar los hechos puntuales del caso y sintetizarlos en un marco teórico. El diagnóstico de los problemas sugiere la aorta a seguir en las alternativas de solución y como tal se propone con puntualidad la necesidad de incrementar una buena planeación.

Se le pide a usted que para la resolución del presente caso se estructure de la siguiente manera: personajes, hechos, diagnóstico y solución.
Héctor Marín Ruiz
Página 1
PAGE  
12

