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INTRODUCCION

La necesidad de contar con un material que sistematice los aspectos centrales de la
Planificacion Empresarial, y que pueda ser utilizado por estudiantes y profesionales de
la actividad econdmica, constituye la razon de ser de este trabajo. Sin pretender ser
exhaustivo, retne los contenidos necesarios para realizar una propuesta de plan

decorosa y correctamente fundamentada.

En los dltimos cinco afos el Ministerio de Economia y Planificacion (MEP) ha realizado
un importante esfuerzo por rescatar la planificacion empresarial, para lo cual ha
elaborado una metodologia dirigida a la confeccion del plan de la empresa. Dicho
documento se caracteriza por la flexibilidad, con el fin de que pueda adaptarse a las
caracteristicas y particularidades de cada empresa. Sin embargo, se ha limitado a una
metodologia indicativa, que enuncia lo que hay que hacer, pero no cémo hacerlo.

El presente trabajo analiza la Planificacion Empresarial en sus dos momentos: la
planificacion material y la planificacién financiera. La primera estudia los temas
relativos a la demanda, el célculo de la capacidad por el método tradicional y el
método de amplio surtido, la planificacion de los insumos materiales y la planificacion
de la fuerza de trabajo. Por su parte, la planificacion financiera centra su atencion en la
proyeccion de los estados financieros, es decir, el balance general y el estado de
resultados proyectados.

Primeramente, se abordan los fundamentos de la Planificacion Empresarial: se define
su concepto, se sefialan las bases para la elaboracion del plan anual de la empresa,
se hace una breve presentacion de las categorias o secciones que lo conforman, y se
muestran las diferencias esenciales entre la planificacion empresarial y el plan de

negocios de la organizacion.

Luego, se analizan los elementos relacionados con el plan de ventas, produccion o
servicios de la empresa, tratandose tres importantes apartados: la estimacion de la
demanda o las necesidades de bienes y servicios que oferta la entidad, el calculo de la
capacidad por el método tradicional y el método de amplio surtido, y la optimizacién

del plan de produccion de la empresa.

En el siguiente tema se detalla la planeacion de los insumos materiales, cuya esencia
consiste en determinar las cantidades a solicitar de cada materia prima. Para ello, es
necesario considerar la necesidad total de cada insumo material, asi como sus

disponibilidades en la empresa al inicio del periodo a planificar. Y es precisamente la
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diferencia entre ambos valores lo que indica cuanto se debe adquirir en cada caso.

Posteriormente, se analiza la planificacion de la fuerza de trabajo. Este tema se centra
en la determinacién y optimizacion de la plantilla, el incremento de la productividad por
factores de su aumento y la planificacion del nimero de trabajadores que se requiere
para alcanzar las metas de la entidad.

Dentro de la tematica correspondiente a la planificacion financiera, pretenden
desarrollarse dos aspectos principales: presentar la proyeccién de los estados
financieros fundamentales de la entidad (balance general y estado de resultados); y
explicar algunos aspectos relevantes de la planificacion financiera. Estos Gltimos estan
referidos al calculo del costo de la mercancia vendida, el andlisis de los gastos
directos de materias primas y materiales, el flujo de caja, el ciclo de caja o ciclo de
conversion del efectivo y el estado de las corrientes de fondos de efectivos.

Un elemento que no debe faltar en un buen plan empresarial es el analisis de
escenarios, que considera diversas situaciones partiendo de posibles cambios en las
condiciones previstas o esperadas. En ese sentido, el empleo de soportes informaticos
— como pueden ser las hojas de calculo — permite conformar facilmente diferentes

variantes de plan.

Este trabajo resume la experiencia e investigaciones de un grupo de profesores de la
Facultad de Economia de la Universidad de La Habana, de los departamentos de
Ciencias Empresariales y Planificacion, vinculados a esta tematica. También se han
incorporado aportes y conocimientos de otros autores, cuyos analisis e investigaciones

aparecen referenciados en el texto.

Por su vigencia y sencillez, se han tomado también algunas ideas desarrolladas por el
Dr. Julio Vazquez Roque, quien ha trabajado esta linea desde el Ministerio de
Economia y Planificacion y ha volcado su experiencia en el texto “Planificacion
Empresarial”’, publicado por el Centro de Estudios de Economia y Planificacién “Dr.

Juan E. Noyola”.

Por dltimo, es necesario considerar la idea de que la Planificacibn Empresarial es un
proceso técnico, econémico y organizativo, complejo y continuo, que requiere el
involucramiento de todas las &reas y trabajadores de la organizacion si se desea

elaborar una adecuada propuesta de plan.
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CAPITULO 1. La planificacion empresarial y el plan de
negocios en la empresa estatal socialista.

Introduccion

La necesidad de retomar la planificacibn como aspecto rector en la economia a nivel
nacional y empresarial, se ha convertido en un elemento esencial en el marco de una
fase de rescate y fortalecimiento de la institucionalidad en el pais. La elaboracion de
planes mediante procesos de planificacion bien estructurados y cientificamente
argumentados, cobra especial relevancia y contribuye a reducir la incertidumbre que
impone la globalizacion. Considerando previamente los posibles escenarios que
pudieran presentarse, las empresas estan mejor preparadas para tomar las decisiones

mas adecuadas.

Para las empresas cubanas, rescatar la planificacion implicaria recuperar una
disciplina que durante muchos afios fue una préactica habitual. Hasta inicios de la
década de los noventa, las entidades conformaban su plan técnico-econémico. Este
documento, aunque presentaba imperfecciones, servia de guia y orientaba la actividad
técnico-productiva que se desarrollaba en las empresas.

Con el inicio de la crisis econdmica de la década de los "90, que represent6 una fuerte
caida de los niveles de actividad de las empresas, se perdio el habito de conformar los
planes. A la planificacion se le fue restando la importancia que hasta ese entonces

habia tenido, tanto a nivel de la economia nacional como a nivel empresarial.

Precisamente a retomar los fundamentos centrales de la Planificacion Empresarial va

encaminado este capitulo, cuyos objetivos se centran en:

e Profundizar, desde el punto de vista teérico, en el concepto de empresa y

planificacién empresarial.
e Desarrollar la I6gica del proceso de planificacion empresarial.
e Definir las secciones o categorias que conforman el plan de la empresa.

e Establecer las diferencias esenciales entre plan de negocios y planificacion

empresarial.
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1.1 Conceptos de empresay planificacion empresarial

El estudio de la planificacion empresarial requiere tratar dos conceptos fundamentales:
el concepto de empresa y el de planificacién empresarial.

1.1.1 Concepto de empresa

La empresa puede definirse, segun Lépez Carvajal, et. al. 2007, p. 10, como el agente
gue organiza con eficiencia los factores econ6micos para producir bienes y servicios
para el mercado, con el &nimo de alcanzar ciertos objetivos, entre los que destaca el
beneficio empresarial. Mas adelante apuntaba: “En este sentido es importante tener
presente las particularidades de la empresa estatal cubana, en cuanto al

establecimiento de los objetivos”.

Las Bases del Perfeccionamiento Empresarial definen: “La empresa es una
organizacién econémica, con personalidad juridica propia, balance financiero
independiente y gestion econdmica, financiera, organizativa y contractual autbnoma,
que se crea para la direccion técnica, econdémica y comercial de los procesos de
elaboracion de los productos y/o servicios, los que deben lograrse con la mayor

eficiencia econdmica”.

También se seflala que la empresa debe funcionar bajo el principio del
autofinanciamiento, lo que quiere decir que no sélo cubrira sus gastos con sus
ingresos, sino que, ademas, genera un margen de utilidades. Se adscribe
directamente a un érgano superior de direccion empresarial, o al érgano estatal o de

gobierno que se determine.

En nuestro pais, la empresa constituye el eslab6n fundamental de la economia. En ella
confluyen los medios de trabajo, los objetos de trabajo y la fuerza de trabajo para crear
los bienes y servicios que demanda la sociedad. Aqui se desarrollan, bajo una
concepcién socialista, las relaciones sociales de produccion y se sientan las bases

para el desarrollo de la sociedad.

La empresa socialista tiene como caracteristica principal que los bienes materiales y
riqguezas generadas deben estar dirigidas al beneficio de la sociedad en general; en tal

sentido, los intereses de la empresa deben subordinarse a los intereses de la nacion.

Por lo tanto, pueden existir decisiones que desde el punto de vista econé6mico no sean
las mejores para las empresas y su colectivo laboral, pero si para la sociedad en su

conjunto, y en tal caso debe actuarse en funcion de esta ultima.
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En nuestro pais, donde la escasez de recursos es una constante, se requiere un
empleo muy eficiente de los mismos. La planificacion empresarial juega entonces un

importante papel en el logro de tal proposito.

Compartimos con el Dr. Vazquez Roque el criterio de que la mayoria de las técnicas y
herramientas que se utilizan en el mundo para medir la eficiencia de las empresas son
aplicables a las nuestras. No obstante, la diferencia estd en como se redistribuyen las
ganancias que se obtienen en la operacién de las mismas: mientras que en la
economia de mercado estas riquezas van a manos de los propietarios, en la economia
socialista las riguezas van a parar a la sociedad; por lo tanto, resulta imprescindible

crear riquezas en nuestras empresas.
1.1.2 Concepto de planificacion empresarial

En la Resolucion 276 del ano 2003 del MEP se plantea: “La planificaciéon empresarial
€S un proceso técnico, econdmico y organizativo que ayuda a las empresas a
encauzar sus acciones en el cumplimiento de sus objetivos a corto y mediano plazo”.
Ademas de estas ideas, para nuestro pais la planificacion es un proceso que expresa
el proposito de realizar un uso adecuado de los recursos disponibles, y la voluntad de
priorizar el aporte de las empresas estatales a la sociedad por encima de cualquier

interés colectivo o individual.

Profundizando en estas ideas, se puede afirmar que la planificacion es el instrumento
de direccién basico, que coordina e integra los aspectos productivos, econémicos,
sociales y financieros. Potencia la iniciativa y los esfuerzos de la empresa en el
cumplimiento de sus funciones y objetivos econdmicos, buscando el maximo de

eficiencia, eficacia y la activa participacion de los trabajadores.

La elaboracion del plan —y por ende la planificacibn— es un proceso continuo de
interaccion entre los diferentes actores econémicos para lograr determinados objetivos
en el tiempo. Debe realizarse a partir de la constante retroalimentacion de las
proyecciones, considerando los posibles cambios en el entorno empresarial, nacional

y/o internacional.

Existe la necesidad objetiva de que la planificacion en general, y el sistema de
planificacion empresarial en particular, sean vistos con un enfoque temporal llamado
“horizontes de planificacion”, teniendo en cuenta que las tareas econémicas anuales
(plan empresarial) estan sujetas a objetivos a mediano plazo. Es decir, la planificacion
debe garantizar la correspondencia entre los intereses del desarrollo futuro con las

especificidades y caracteristicas del presente.
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El objetivo fundamental de la planificacion empresarial consiste en la elaboracion del
sistema de planes econ6micos de la empresa, garantizando los mas altos
niveles de actividad, con la utilizacién eficiente de la capacidad productivay los
recursos materiales, laborales y financieros disponibles, que den respuesta a las
estrategias, politicas y programas de desarrollo econémico y social de la nacion

y laempresa.

Con relacién a la importancia de la planificacion empresatrial, puede sefialarse que la
misma se convierte en un poderoso medio para lograr la eficiencia y la eficacia de la
entidad. La eficiencia esta referida a la compatibilidad y el uso racional de los recursos
materiales, humanos, de capacidad productiva y financieros; y la eficacia se relaciona

directamente con el desarrollo de los productos y servicios gue demanda la sociedad.

1.2 Sistema de planificacion empresarial

El sistema de planificacion empresarial muestra dos fases importantes: hacia el interior

de la empresa y hacia el entorno regulatorio.

Hacia el interior de la empresa. Conformado por los elementos cuyo comportamiento
depende de la capacidad organizativa y de direccion de los empresarios,
contemplando también la participacion de los trabajadores en el analisis de la
propuesta de plan. Se expresa fundamentalmente en la proyeccién estratégica de la
empresa, que puede tener distintos horizontes de tiempo, para un periodo de tres afios
vistas. Se reafirma la idea de que esta fase se asocia al proceso de planeacién

estratégica que debe desarrollar la organizacion.

Hacia el entorno regulatorio. Incluye las necesarias adecuaciones del plan de la
empresa segun los objetivos econémicos, directivas, orientaciones y regulaciones que
emanen del Gobierno Central, del organismo al que se subordina, de la rama a la que

pertenece y del territorio.

Esta adecuacion o armonizacion de la proyecciéon estratégica de la empresa con los
requisitos del entorno regulatorio deben tener su principal expresion en el plan anual

de la entidad.

Estas ideas e interrelaciones del sistema de planificacion empresarial se pueden

representar, esquematicamente, de la siguiente manera:
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Figura No. 1. Interrelaciones del sistema de planificacion empresarial

o Estrategia, politica, programas de la S Las directivas: lineamientos del plan
nacion de la economia nacional,
indicaciones para su elaboracion
S Concepciones para la economia del MEP, otras directivas del
empresarial ministerio y gobierno local y otros
aspectos

Proyeccion

estrategia

Plan economico
anual

Fuente: Tomado de Carvajal, et. al. 2007. Planificacién Empresarial. Universidad de
Cienfuegos. Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales. Dpto. de Estudios

Econdémicos.

1.2.1 Proyeccién estratégica de la empresa

La proyeccion estratégica de la organizacion debe recoger elementos como la mision,
la vision y los objetivos estratégicos que se plantea la entidad. El plan de la empresa
debe estar en correspondencia con los objetivos estratégicos de la organizacion,

considerando los distintos escenarios que se espera puedan afectar a la empresa.

La proyeccion estratégica no debe ser estatica, sino que debe servir para monitorear la
realidad, por lo que debe actualizarse en los primeros meses de cada afio, a la par del
plan anual de la entidad, en correspondencia con las decisiones del Gobierno y las
condiciones cambiantes del entorno y del mercado. En este orden, la proyeccion
estratégica debe verse como un elemento esencial del proceso de elaboracion del plan
anual empresarial, en el que se concretan las acciones a emprender para alcanzar los

objetivos propuestos.
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La interpretacion del esquema de la Figura No. 1 resulta sencilla y ldgica, segun se
desprende de la lectura que hace del mismo Lépez Carvajal, et. al, quien sefiala: “En
funcion de la estrategia, politica y principales programas de desarrollo econémico y
social de la nacién y las direcciones actuales para la economia empresarial, las
empresas elaboran sus planes estratégicos (proyeccion estratégica), que comprende
la definicion de los valores, mision y vision, realizacion del diagnostico estratégico
(andlisis del entorno general, entorno especifico, interno y DAFQO), y a partir de ello, la

definicion de los objetivos, las estrategias y acciones para cumplimentar los objetivos”.

Por otro lado, refiere a continuacién que “en funcion de la proyeccién estratégica de la
empresa (objetivos y estrategias trazadas) y las directivas (lineamientos del plan de la
economia nacional; indicaciones para la elaboracion del plan anual; indicaciones
especificas del organismo, ministerio, CAP; y otros elementos recogidos en los
documentos rectores de la planificacion empresarial), elaboran las propuestas de plan

econdmico anual”.

Por tanto, en el plan anual de la empresa se da cumplimiento a las directivas del nivel
superior, que se corresponden con el cumplimiento de los objetivos priorizados del
desarrollo econémico y social del pais y a la vez se materializan los objetivos
estratégicos de la organizacién definidos en la proyeccién estratégica, en otras
palabras en los presupuestos anuales o planes econdmicos se concretan los objetivos
y estrategias trazadas para un mas largo plazo en la planeacion estratégica de la
organizacion, de aqui la importancia de la correspondencia entre la proyeccién

estratégica y la planificacion econémica anual de la organizacion.

1.3 Plan anual de la empresa

Se trata de las proyecciones de la empresa para los distintos aspectos y secciones del
plan para el pr6ximo afio calendario. Parten de los elementos que le aporta la
proyeccion estratégica a mediano plazo, los resultados del control del plan en curso y
las directivas e indicaciones que recibe del organismo que las atiende. Tiene en
cuenta también los estudios de mercado, el pedido estatal y los contratos econémicos
gue hayan suscrito, asi como otros documentos normativos y de politica emitidos por

el Partido y el Gobierno, con la participacion activa de los trabajadores.

Constituye el instrumento que permite la necesaria conciliacion y compatibilidad entre
las proyecciones a nivel macroecondmico y social realizadas por las organizaciones
economicas, los objetivos a mediano plazo de la entidad y las tareas corrientes que

debe cumplir.

10
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La propuesta de plan debe realizarse sobre la base de la mejora de los indicadores de

eficiencia. Esto significa realizar las tareas del plan con el uso racional de los recursos

disponibles o asignados. Implica que en cada tarea o actividad se empleen los

recursos estrictamente necesarios.

La evaluacion de la eficiencia en la empresa debe establecerse a partir de:

El andlisis del nivel técnico-organizativo de la produccion o los servicios.
Significa analizar el nivel de la preparacion técnica de la produccion, la
tecnologia empleada, la organizacion del flujo productivo, el grado de
especializacion y cooperacion de la produccién, la introduccién de una nueva
técnica, el estudio de la estructura organizativa y la organizacion de la

planificacion, el registro y el control.

El examen de la utilizacion de los medios de produccién. Se debe analizar
el aprovechamiento de la capacidad productiva, el efecto que deben generar
las nuevas inversiones que se realicen en el periodo planificado, el estado
técnico de los equipos y las instalaciones. Debe tenerse en cuenta también la
situacion de las normas de consumo, la organizacion del sistema logistico de la
entidad, la calidad de las materias primas y materiales, las posibilidades de
sustitucion de materias primas por otras mas econdOmicas, el nivel de
inventarios y su rotacion, los sistemas de almacenaje, los medios de

transporte, sus caracteristicas y uso.

Andlisis de los recursos laborales y el salario. Considerando el empleo de
la fuerza de trabajo, se debe profundizar en la proporcién de trabajadores
directos e indirectos de la empresa, la organizacion y normas del trabajo, la
calificacion y recalificacion de los trabajadores, asi como la estructura del
empleo por categoria ocupacional. Debe valorarse el sistema salarial vigente
en la entidad, la proporcién de trabajadores que trabajan con normas, el grado
de su cumplimiento y sobre cumplimiento, el efecto de las medidas salariales
sobre la productividad y calidad, la ejecucion del fondo de salarios planificado y
el célculo del ahorro o sobregasto en funcion del cumplimiento del plan, la
calidad y la cantidad elaborada. Deben estudiarse también las medidas para

incrementar la productividad.

El examen de la produccién o servicios y su realizacion. Se debe
profundizar en el cumplimiento de los volimenes de actividad previstos para el
periodo dado, el ritmo de la produccién, el cumplimiento de los compromisos

contraidos con los clientes, la satisfaccion de la demanda y el estado de los

11
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encargos estatales.

Andlisis de los costos de produccidn. Se realiza un analisis de los costos de
produccion y las desviaciones con relaciéon a lo planificado. Se profundiza en
los gastos de salarios, la seguridad social, el gasto material, la depreciacion y

otros gastos monetarios.

1.3.1 Documentos bases parala elaboracién del plan

En la planificacion empresarial es necesario considerar una serie de documentos que

fundamentan, norman y rigen esta actividad, es decir, documentos bases o rectores

para la elaboracion del plan. Estos son los siguientes:

La Resolucion Econdmica del Congreso del Partido Comunista de Cuba, segun

corresponda.

Las Directivas para la Elaboracién del Plan y del Presupuesto del Estado del

afo en cuestion, aprobadas por el Gobierno.
Instrucciones Generales para la elaboracion del Plan, emitidas por el MEP.

Las Directivas especificas y complementarias emitidas por el MFP para la
elaboracion del Presupuesto del Estado.

Indicaciones especificas para la elaboracién del Plan y el Presupuesto del

Estado, emitidas por su organismo superior.

El plan para el afio en curso, los resultados del control de su ejecucién y los

estimados de su cumplimiento.

Las proyecciones estratégicas, otras a mediano plazo y perspectivas mas

inmediatas, expresadas en los planes de negocios.

Los Programas Estratégicos de Desarrollo Econdmico en los que se inserte la

organizacion empresarial.

Los planteamientos de los trabajadores en las Asambleas por la Eficiencia

Econdmica.
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1.3.2 Las secciones del plan

Los apartados, secciones o acapites que conforman el plan anual de la empresa son:
e Plan de produccion y servicios

e Portadores energéticos

e Mercadotecnia

¢ Ciencia, tecnologia y medio ambiente
e Defensa

e Inversiones

e Empleo y salario

e Seguridad y salud de los trabajadores
e Plan de costos

e Presupuesto en divisas

e Estado de resultados planificado

e Plan financiero

¢ Flujo de caja

Segun se establece en la Resolucion 276 / 2003 del Ministerio de Economia y
Planificacion, los aspectos esenciales que debe contemplar cada una de las secciones

del plan anual son los siguientes:

Plan de produccidn y servicios: Incluye todo lo relacionado con la planificacion de
los bienes y servicios que se producen en la entidad: calidad, organizacién de la

produccion, utilizacion de las capacidades, etc.
Las principales tareas de esta seccion del plan son:
e Confeccion del plan de produccion o servicios en unidades fisicas y de valor.

e Precisar la suscripcion de los contratos econémicos con los clientes para

garantizar la realizacion de la produccion.

e Andlisis de la demanda existente, por tipo de cliente, de los bienes o servicios

que brinda la organizacion.
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e Andlisis de las posibilidades reales técnicas y organizativas para satisfacer la
demanda con la calidad requerida, en el tiempo convenido, en las formas

pactadas y a precios competitivos.
e Determinacion y andlisis de la capacidad de produccion.
e Balance de carga vs. capacidad.

e Estudios de posibilidades de sustitucién de insumos importados por hacionales

de igual o superior calidad.

Esta seccion del plan se relaciona muy directamente con otras secciones, como son:
Mercadotecnia, Portadores energéticos, Defensa, Inversiones, Empleo y salario,

Presupuesto en divisas, Plan financiero y Estado de resultados.

Portadores energéticos: Al elaborar el plan anual, cada entidad determina los
requerimientos de portadores energéticos, por sus diferentes tipos, en unidades fisicas
y de valor. Estas necesidades deben corresponderse con los niveles de actividad
planificados por la organizacion. El documento que resume todo el gasto energético
gue se planifica, es el balance energético, en el que se incluyen los tipos de energia
gue se producen en la entidad, las asignaciones que se recibirdn centralmente y los
usos o destinos que tendra toda la energia en la empresa.

Mercadotecnia: Constituye el conjunto de estudios, acciones y medidas que se
ejecutaran en la entidad con vistas a asegurar 0 mejorar su posicién competitiva en el

mercado. Para tal propésito, en esta seccion se analizan los siguientes aspectos:

¢ Planificacién, organizacién, direccion y control de estudios de mercados que

permitan evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes.
e Elaboracion de las previsiones de ventas.
e Canales y sistemas de distribucion existentes en la entidad.

e Campafas de publicidad y promocion de productos o servicios, sus costos y

efectos esperados.

e Andlisis y proyeccién de la demanda de los bienes o servicios que se elaboran

en la entidad.
e Estudio de los precios a los que se deben comercializar los bienes o servicios.

e Tareas de relaciones publicas para mejorar la imagen de la entidad ante los

consumidores actuales y potenciales.
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Esta seccion del plan se relaciona muy directamente con otras secciones, como son:
Plan de produccion y servicios, Inversiones, Empleo y salario, Presupuesto en divisas,
Plan financiero y Estado de resultados.

Ciencia, tecnologia y medio ambiente: Las principales tareas de la planificacién de
la ciencia y la tecnologia deben estar orientadas a la rapida introduccion de las

mejoras tecnoldgicas u organizativas en los procesos que se desarrollan en la entidad.

Es muy importante que esas mejoras propendan al incremento del nivel técnico de la
produccién, su calidad, productividad, organizacién, ahorro material y reduccién del
costo. También deben contribuir a la elevacion y diversificacion de las exportaciones y
a la sustitucién de importaciones.

Las tareas basicas de esta seccidbn comprenden:
¢ La planificacion de las investigaciones cientificas y los trabajos de desarrollo.

e La modernizacion y el perfeccionamiento tecnolégico: introduccion de nuevos

procesos, mecanizacién y automatizacion.
e El desarrollo de nuevos productos y sustitucion de los obsoletos.
e La sustitucion de materias primas por otras mas eficientes.
e La elevacion de la calidad de la produccion.
e La mejora en los disefios y modelos.

e La planificacion de los trabajos de normalizacion, metrologia y control de

calidad.

e La proyeccién de medidas para perfeccionar la direccién y organizaciéon de la

produccion.
e La programacion del registro, la compra y venta de patentes.

Con relacién al medio ambiente, deben planificarse las medidas y tareas para lograr su
cuidado y conservacion. Se determinan las inversiones y recursos destinados a la
soluciéon de problemas de contaminacién, y de manera general, los gastos para

rehabilitacion o mejoramiento de las condiciones ambientales.

Esta seccion del plan se relaciona muy directamente con otras secciones, como son:
Plan de produccion y servicios, Portadores energéticos, Inversiones, Empleo y salario,

Presupuesto en divisas, Plan financiero y Estado de resultados.

Defensa: Comprende todo lo relacionado con la satisfaccién de las necesidades de la

Defensa para situaciones excepcionales, para tiempo de paz, asi como de la Defensa
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Civil. Es muy importante que las empresas elaboren sus versiones de plan para tiempo
de guerra, en correspondencia con el nivel de aseguramiento que se alcance. El
resultado de estos andlisis debe considerarse en el Plan de produccion y servicios,

Empleo y salario, Inversiones, Presupuesto en divisas y Plan financiero.

Inversiones: Abarca todas las fases de la evaluacién econdémica. Incluye la creacion,
ampliacion, modernizacion, puesta en explotacion y asimilacion de los fondos bésicos,
con el objetivo de incrementar la calidad de la produccion o servicios, su eficiencia y

ampliar o mejorar las capacidades existentes.

Esta seccion del plan lo integran el Plan de preparacion de inversiones y el Plan de

ejecucién de inversiones.

El plan de preparacion de inversiones incluye todo el proceso de preparacion,
fundamentacién y aprobacion de los objetivos inversionistas. Son aspectos muy

importantes de este plan:
¢ Fundamentar la necesidad de realizar el objeto de inversion.

e Garantizar la elaboracion, en tiempo y con la calidad requerida, de los estudios
de factibilidad.

El plan de ejecucidn de inversiones tiene entre sus propdsitos:
Precisar el volumen de los gastos de inversion.

e Garantizar que las capacidades a poner en explotacion aseguren las tareas de

la entidad.

o Determinar y evaluar el volumen de inversiones en ejecucion y la eficiencia del

proceso inversionista.
e Valorar los resultados finales del proceso inversionista.
Las principales tareas del plan de inversiones se resumen a continuacion:

e Analisis de la necesidad de incrementar los niveles de actividad y calidad de los

bienes o servicios en funcion de la demanda prevista.

e Exigencia de aumentar la eficiencia econémica del proceso de producciéon o

servicios.
¢ Introduccion de resultados de investigaciones y de nuevas tecnologias.

e Andlisis del nivel de utilizacion de las capacidades, teniendo en cuenta las

acciones para eliminar la existencia de cuellos de botella en el proceso.

16



Apuntes sobre Planificacion Empresarial

e Estudio de formas de cooperacion de la produccion con otras entidades para

reducir la necesidad de efectuar nuevas inversiones.

e Estudios de los plazos requeridos para la asimilacién de la tecnologia y la

capacidad creada como resultado del proceso inversionista.

e Analisis de la fuerza de trabajo requerida para la ejecucion y asimilaciéon de las

nuevas inversiones realizadas.
¢ Analisis de los requerimientos financieros y sus posibles fuentes.

Esta seccion del plan se vincula con el resto de las secciones del plan anual
empresarial, muy especialmente con el Plan de produccion y servicios, Portadores
energéticos, Empleo y salario, Ciencia, tecnologia y medio ambiente, Estado de
resultados planificado, Presupuesto en divisas y Plan financiero.

Empleo y salario: Agrupa el analisis y las medidas de organizacion del proceso,
estructuras, plantillas, normas del trabajo, estudios de flujos tecnoldgicos, eficiencia en
el uso de la fuerza de trabajo, atencién al hombre, estudios de sistemas de pagos y
estimulos, evaluacién del desempefio, idoneidad, planes de capacitacion en nuevas
tecnologias y conocimientos requeridos para alcanzar los objetivos productivos que se
propone la entidad.

Las tareas mas relevantes de esta seccion del plan se resumen en:

¢ Incremento de la productividad del trabajo a partir de: la elevacién del nivel técnico
de la produccién; perfeccionamiento de la direccibn y organizacién de la
produccién y el trabajo; las normas del trabajo; atencion al hombre y mejoramiento
de las condiciones de vida y trabajo; formas de participacion de los trabajadores
en la direccion y gestion empresarial; variacion del volumen y estructura de la
producciéon o servicio; redimensionamiento de las capacidades; puesta en
explotacibn de nuevas capacidades; mecanizacion y automatizacion de los

procesos y asimilacion de nuevas tecnologias.

e Necesidad de trabajadores por categoria ocupacional, que debe garantizar la mas

eficiente y racional utilizacion de la fuerza de trabajo.

e Planificacion del salario de los trabajadores, que debe realizarse a partir de
mejorar la relacion entre los ritmos de crecimiento de la productividad y los ritmos

de crecimiento del salario medio.

Esta seccion del plan se vincula con el resto de las secciones del plan anual

empresarial, muy especialmente con el Plan de produccion y servicios, Ciencia,
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tecnologia y medio ambiente, Inversiones, Seguridad y salud de los trabajadores,

Estado de resultado planificado, Presupuesto en divisas y Plan financiero.

Seguridad y salud de los trabajadores: En esta seccidn se establecen las medidas a
estudiar o en ejecucion para evitar accidentes y preservar la vida y salud de los
trabajadores. Entre ellas se encuentran: la elaboracion o actualizacion de las normas
de consumo de los medios de proteccion individual por puesto de trabajo, la
adquisicion de los medios de proteccion, los trabajos en maquinarias y locales para

evitar riesgos y mejorar las condiciones de vida y de trabajo.
Las principales tareas de este plan son:
e Andlisis de las causas de los accidentes ocurridos.

¢ Identificacion y evaluacion de riesgos de acuerdo a las caracteristicas de la
entidad.

e Reuvision del estado de aplicacion de las normas de seguridad.
e Planificacion de los medios y equipos de proteccion.

e Programa de chequeo médico de los trabajadores de la entidad.
¢ Costo de las medidas de seguridad y salud en el trabajo.

e Elaboracion del programa de trabajo anual.

Esta seccion del plan se relaciona con el resto de las secciones del plan anual
empresarial, muy especialmente con el Plan de produccién y servicios, Inversiones,
Empleo y salario, Estado de resultados planificado, Presupuesto en divisas y Plan

financiero.

Plan de costos: Esta es una categoria sintética o generalizadora, o como hemos
llamado, “resultante” de la actividad econdmica de la empresa. En ella se planifican
todos los costos y gastos a incurrir en el periodo planificado para cumplir los niveles de
produccioén, servicios y otras actividades, segun sefiala Lopez Carvajal, et. al, en el

texto al que hemos hecho referencia.

En la elaboracion de esta categoria debe garantizarse la disminucién del costo, como
resultado de la incorporacion de todas las reservas existentes en la empresa, la
introduccion de los resultados de investigaciones cientificas, soluciones del Forum de
Ciencia y Técnica, innovaciones, racionalizaciones, etc. Debe darse cumplimiento asi
al aspecto central del plan: la elevacion de la eficiencia econdmica (relacion
resultados-gastos). Sus principales tareas estan asociadas a la planificacion de los

diferentes elementos que conforman el costo y los gastos de la empresa:
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e Planificacion de los gastos materiales
e Planificacion de los gastos de mano de obra.

e Planificacion de otros gastos directos (amortizacion, depreciacién y otros

gastos monetarios)

¢ Planificacibn de los gastos indirectos de produccion (materiales indirectos,
fuerza de trabajo indirecta, gastos generales de direccion, mantenimiento y

reparaciones).
¢ Planificacion del costo de produccion.
e Planificacion de los gastos de ventas.
e Planificacion de los gastos generales y de administracion.
¢ Planificacion de otros gastos.

En funcién de lo anterior, puede elaborarse entonces el Estado de resultados
planificado, que constituye la expresion econdmica de todas las operaciones de
ingresos y gastos corrientes que se proyecten por la entidad. Esto se realiza con
independencia de la moneda en que se realicen, y, por ende, permite calcular el

resultado (utilidad o pérdida) esperado para el periodo planificado.

Como es ldgico, el Plan de produccién y servicios y el Estado de resultados
planificado, por su contenido, se relacionan con todas las secciones y aspectos del

plan econémico anual de la empresa, como hemos venido analizando.

Presupuesto en divisas: Es el reflejo del plan econémico de la entidad en su
expresion financiera en divisas. En la evaluacion de las divisas y la adopcion de
decisiones no se consideran sélo los cobros y pagos del periodo planificado, sino los
ingresos y gastos en divisas, los compromisos pasados y futuros de la entidad y los
recursos inmovilizados. Por ello, es necesario reflejar el movimiento de las cuentas por
cobrar y por pagar, inventarios, créditos y pagos de deudas, recursos para inversiones,

provisiones, el nivel de deuda vencida y la que vence en el periodo planificado.

Estado de resultados planificado: Constituye la expresion econémica de todas las
operaciones de ingresos y gastos corrientes que se proyecten por la entidad, con
independencia de la moneda en que se realicen. Por ende, permite calcular el

resultado (utilidad o pérdida) esperado para el periodo planificado.

19



Apuntes sobre Planificacion Empresarial

Esta seccion del plan se relaciona con el resto de las secciones del plan anual
empresarial, muy especialmente con el Plan de produccién y servicios, Inversiones,
Empleo y salario, Estado de resultados planificado, Presupuesto en divisas y Plan

financiero.

Plan financiero: Consiste en un balance de los ingresos y gastos (con independencia
de la moneda en que se ejecuten), donde se detallan todas las fuentes de ingresos y
acumulaciones monetarias, asi como los egresos, segun los destinos de utilizacién de
los medios financieros. Incluye también las relaciones en la distribucién o contribucién
financiera que se establece con el organismo superior, las instituciones financieras y

con el Presupuesto del Estado.

Por su naturaleza, el plan financiero se relaciona con el resto de las secciones del plan
anual empresarial, muy especialmente con el Plan de produccion y servicios,
Portadores energéticos, Inversiones, Empleo y salario, Ciencia, tecnologia y medio

ambiente y Presupuesto en divisas.

Flujo de caja: Consiste en la prevision de los futuros ingresos y pagos durante un
periodo determinado, tomando en consideracion los términos y condiciones
establecidas en los contratos econdmicos. Permite conocer la disponibilidad de
efectivo (déficit o superavit) en un periodo dado, y proyectar, oportunamente, acciones
sobre la politica de cobros y pagos de la entidad, la solicitud de préstamos y las
necesidades de financiamiento de las operaciones corrientes, asi como la compra de

activos fijos.

El flujo de caja debe realizarse con la periodicidad que requiera la organizacion para

seguir, con suficiente precision, la marcha y variaciones de su liquidez.

1.4 Elaboracion de la propuesta de plan por el nivel empresarial
Durante la elaboracion del plan anual de la empresa se deben realizar las siguientes
valoraciones, que deben fundamentarse en la presentacion de la propuesta:

e Relacidon favorable entre la variacion de los ritmos de crecimiento de la

productividad del trabajo y los ritmos de crecimiento del salario medio.
¢ Reduccion del costo por peso de venta, en relacion al periodo anterior.

e Disminucién del gasto en divisas por peso de venta, en relacion al periodo

anterior.
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e Reduccion del indice de consumo fisico de portadores energéticos para las

principales producciones y servicios previstos.

e Reduccion del costo en divisas de las producciones en relacion con el precio de
importacién (no debe producirse ningun producto cuyo costo en divisas sea

superior al precio de importacion).
e Elevacion de las ventas y utilidades del periodo respecto al anterior.
¢ Examen de la rentabilidad y la situacion financiera de la organizacion.
e Perspectivas del mercado externo e interno.
¢ Fuente de financiamiento en divisas de las producciones y servicios.
e Evaluacion del nivel de utilizacion de la capacidad instalada.
e Andlisis de la eficiencia del plan de inversiones.

La elaboracion del plan debe realizarse con el mayor nivel de fundamentacion y rigor
cientifico posible; para ello se deben utilizar técnicas y métodos cualitativos y
cuantitativos. La elaboracion del plan no puede ser tarea Gnica del Director Econémico
de la entidad, pues es un proceso muy complejo que requiere el involucramiento y

participacion de todas las areas, especialistas y miembros de la organizacion.

Las empresas, como norma, deben elevar sus niveles de eficiencia con relacién al
periodo anterior. En el caso de las empresas irrentables, éstas deben reducir sus

niveles de irrentabilidad con relacién al periodo anterior.

Las empresas deben elaborar y fundamentar los planes de contingencia,
complementarios al plan anual empresarial, en los que se prevén las respuestas a

posibles acontecimientos que puedan afectar la ejecucion de la propuesta elaborada.

El plan anual que se elabore en la organizacion tiene que ser sometido al analisis de
los trabajadores. El aspecto central a discutir es la eficiencia econémica a alcanzar y la

utilizacién mas racional de los recursos disponibles, asi como su estricto control.

La propuesta de plan debe ser aprobada por el Consejo de Direccion, los trabajadores
del centro, el gobierno del territorio, la Junta de Gobierno (si esta constituida) y por el

organismo superior: rama o Ministerio al que se subordina la empresa.

Una vez aprobado el plan anual, corresponde a la empresa desagregar el mismo para
periodos mas corto de tiempo, es decir, trimestres y meses, con la finalidad de ir

controlando su marcha y cumplimiento. Esto permite tomar acciones de ajuste de
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manera sisteméatica y efectiva. La marcha del cumplimento del plan debe realizarse
sisteméticamente, en Consejo de Direccion y con la participacion e involucramiento de

todos los miembros de la organizacion.

1.4.1 Indicadores del plan anual

En la confeccibn del plan anual se deben considerar indicadores directivos e
indicadores limites. Los indicadores directivos deben ser priorizados en su

cumplimiento por la organizacién. Entre ellos, se encuentran los siguientes:

e EI compromiso estatal de la empresa (nivel de produccibn o servicio

convenido), de obligatorio cumplimiento.
e Las ventas o facturacion.
¢ Utilidad después de impuestos.

e Los indicadores directivos de los presupuestos en divisas: aporte neto y su
distribucion, asi como el aporte en productos y servicios.

Por su parte, se consideran indicadores limites los siguientes:
e El financiamiento central.

e El marco financiero de gastos en divisas emitido por el MEP o los niveles de
gastos para portadores energéticos, inversiones, estimulacion, reforzamiento

alimentario, ropa y calzado.

e Indice de gasto-ingreso en divisas.

e Presupuesto de la inversion, en MN y MLC.

e Gasto de salario por peso de valor agregado.

e Relacion salario medio / productividad.

e Aseguramiento de las actividades de la defensa.

¢ Eventos nacionales y extranjeros a efectuar.
También deben considerarse los indicadores de célculo, entre los que aparecen:

e Impuesto sobre utilidades.

e Créditos y pagos de deudas.

e Disminucién de dias de rotacién de inventarios.

e Reduccion del plazo de las cuentas por cobrar.
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Vale apuntar que cualquier modificacién que se requiera hacer al plan en alguno de
sus indicadores durante el transcurso del afio, deberd ser aprobado por el nivel que

aprobo el plan inicialmente.

1.5 Plan de negocios y planificacion empresarial

Ha existido, quizas de manera involuntaria, la tendencia a aceptar como sin6nimos los

conceptos de Plan de Negocios y Planificaciéon Empresarial, lo cual no es correcto.

Hasta aqui se han precisado algunos elementos que se corresponden con el proceso
de planificacibn empresarial, conllevando a la elaboracién del plan anual de la
empresa, que no es el mismo que lo que se considera como plan de negocios. Este
epigrafe se centra entonces en explicar algunos aspectos relacionados con el plan de

negocios en una organizacion empresarial.
1.5.1 Plan de Negocios
Un plan de negocios es un documento que reune la informacién necesaria para

demostrar la factibilidad comercial, técnico-operativa, econémica y financiera de una

idea de negocio. Se elabora cuando:

* e

» Una empresa que existe afiade un nuevo producto a su cartera.

* e

» Se crea una nueva empresa (nueva inversion).

* e

» Se da un proceso de ampliacion o modernizacion de una empresa existente.

K/
0’0

Se introduce una nueva tecnologia.

¢Para qué se elabora el plan de negocios? Para convencer a los trabajadores,
directivos de todos los niveles, inversores, socios, proveedores, clientes, financiadores
y otras partes interesadas, de que las estrategias o ideas de negocios constituyen la

manera mas racional de emplear los recursos disponibles.

Las partes fundamentales de un plan de negocios son las siguientes:

1. Sumario Ejecutivo 7. Politica de Precios
2. Descripcion de la Empresa 8. Plan de Marketing
3. Clientes 9. Proceso Productivo
4. Productos 10. Proveedores
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5. Proyeccion de Ventas 11. Personas Claves

6. Analisis de la Competencia 12. Planificacién Financiera

En una empresa puede existir un proceso de planificacion sin que ello implique que se
elabore un plan de negocios. El primero siempre tendra lugar en una empresa, no asi
el segundo. Para que este Ultimo se realice, debe estar presente alguna de las cuatro

condiciones sefialadas con anterioridad.

1.5.2 Consideraciones sobre la planificacién empresarial

A modo de resumen de los principales aspectos destacados hasta aqui, es oportuno
realizar las siguientes precisiones apuntadas por el Dr. Vazquez Lépez en su libro

“Planificaciéon Empresarial”:

e La planificacion o elaboracién del plan es un proceso Unico y continuo de
interaccion entre diferentes actores econdmicos para lograr determinados
objetivos en el tiempo, a partir de la constante retroalimentacion de las

proyecciones.

e Concebirlo como etapas diferentes entre si, al final de las cuales se procesa un
conjunto de informaciones con vistas a emitir un documento, es un error

conceptual que limita el papel de la planificacion.

e La planificacion en general, y el sistema de planificacion empresarial en
particular, tienen que ser vistos con un enfoque temporal llamado horizonte de

planificacion.

e Su necesidad objetiva se deriva del hecho de que las tareas econdmicas
anuales estan sujetas a objetivos a mediano plazo, es decir, la planificacion
debe garantizar la correspondencia entre los intereses del desarrollo futuro con

las especificidades y caracteristicas propias del presente.

e En la literatura internacional se considera que el proceso de elaboracion del
plan o presupuesto empresarial consiste en un proceso de negociacion entre
los accionistas, directivos y trabajadores. En nuestro caso, ademas del proceso
negociador entre el Estado como duefio, directivos y trabajadores, incluye un
componente politico-ideolégico, ya que en no pocos casos la optimizacién de
un recurso puede contradecir los intereses de un colectivo o un trabajador en

particular. En tales casos, hay que tratar de vincular los ingresos y beneficios
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de esos trabajadores con el plan, y trabajar por que comprendan e interioricen

la importancia de las metas que se trazan.

Para la elaboracion del plan de la empresa deben utilizarse herramientas de
direccibon modernas, que permitan dar un enfoque de proceso en su
elaboracion, ejecucion y control. Una vez decididas las metas a alcanzar,
deben desarrollarse las tareas estratégicas y operativas que garanticen el

cumplimiento del mismo en cada uno de los puestos de trabajo.

Cada trabajador debe conocer el plan que se ha propuesto su organizacion, y

qué tareas le corresponden para garantizar que éste se lleve a efecto.

El plan de la empresa debe expresar metas y objetivos superiores, garantizar
incrementos de ganancias, eficiencia financiera, generacién de efectivo,
calidad, ahorro de recursos y aumento en la participacion del mercado. A su
vez, debe ser motivador, realista y flexible.

El plan no debe ser tarea Unicamente de los directivos y especialistas del area
economica: en €l deben participar e involucrarse todos los cuadros de la
empresa y los trabajadores.

Es importante velar, durante la elaboracion y ejecucién del plan, porque cada
miembro de la organizacion sepa, de forma clara y concreta, el estimulo que
recibe por el cumplimiento del mismo, y en cuanto se penaliza cuando

incumple.

Para que el plan empresarial sea realmente un instrumento de trabajo eficaz,
es necesario que la direccion de la empresa lo haga suyo. En funcién de ello,

debe ser discutido y aprobado por todos los miembros de la entidad.

En el andlisis y revision del plan, debe tenerse en cuenta que los indicadores
que expresen niveles de actividad — como son las ventas, ingresos, utilidad,
aportes y valor agregado — deben mostrar crecimientos. El caso contrario s6lo

deber& ocurrir en condiciones excepcionales.

En el caso de los indicadores que representan recursos a consumir — como son
el fondo de salarios, promedio de trabajadores, gasto material, servicios
comprados, gastos en estimulaciéon y gastos financieros — deben mostrar un
crecimiento menor que el crecimiento de los indicadores que expresan niveles
de actividad. Esto se deriva del hecho de que en la mayoria de los indicadores
que representan recursos a consumir existe un componente en gastos fijos que

no necesariamente tiene que crecer en la misma proporcion que éstos.
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1.6 Logica de la confeccion del plan de la empresa

Aungue la elaboracion del plan empresarial debe acompafiarse de las 13 secciones
comentadas el epigrafe 1.3., la I6gica de su confeccion comprende cinco momentos
importantes: la estimacion de la demanda o las ventas proyectadas, el célculo de la
capacidad de produccion de la entidad, la planificacion de los insumos materiales, la
planificacion de la fuerza de trabajo y el plan financiero de la organizacion.

Estos cinco aspectos centran el contenido del presente libro. En ese sentido, se
convierten en el tema central de cada uno de los subsiguientes capitulos,

respectivamente. A continuacién se ofrece una breve descripcién de ellos:

Estudio de la demanda o proyeccién de las ventas: Tiene la finalidad de explicar el
contenido de los métodos cualitativos y cuantitativos que pueden utilizarse en una
entidad para estimar o proyectar las ventas del periodo siguiente. Estos incluyen el
método Delphi, las series de tiempo y los métodos causales con dos y tres variables.
Puede contarse con otros métodos para la estimaciéon de la demanda, como son el
método normativo y la elasticidad precio e ingreso.

Determinacion de la capacidad: Se trata de explicar los métodos para el calculo de
la capacidad. Para las empresas con bajo nivel de surtidos, se realiza mediante el
método tradicional; y para aquellas con un elevado nivel de diversificacion de sus
producciones se emplea el método de calculo de la capacidad para empresas que

elaboran amplios surtidos.

La comparacion entre los niveles de ventas o demanda proyectada y la capacidad
determinada, permite saber si se cuenta o0 no con la capacidad suficiente para hacer
frente a la demanda estimada; la capacidad existente debe superar a la demanda del
periodo. Si esto no ocurre, la empresa no puede responder a toda la demanda; y, en
este caso, la informacion o el dato que se utiliza para la confeccion del plan es el valor

0 magnitud de la capacidad con que cuenta la organizacion.

Planificacion de los insumos materiales: Se realiza a partir del calculo de las
necesidades totales de las materias primas que son utilizadas para la produccién u
otros destinos en que se les emplee. Luego, se analizan los inventarios iniciales de
cada insumo. Con ambas informaciones, se procede a determinar la cantidad a

solicitar de cada materia prima, asi como el costo asociado a cada insumo material.

Planificacion de la fuerza de trabajo: Se definen importantes conceptos, como
plantilla objetiva existente, plantilla actual y plantilla objetiva proyectada. Se presenta

la metodologia que muestra el ahorro relativo que se produce como consecuencia del
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incremento de la productividad por factores de su aumento, tanto de caracter técnico

como por medidas técnico-organizativas que se implementan en la organizacion.

Planificacion financiera: Comprende la elaboracién y proyeccion de los estados
financieros de la empresa, en funcion del plan que se ha elaborado. Se confecciona el
balance general, el estado de resultados y el flujo de caja 0 movimiento de entradas y
salidas de las corrientes de efectivo. Se pueden incorporar otros aspectos, como el
calculo del costo de la mercancia vendida, andlisis de los gastos directos de materias

primas y materiales, y el ciclo de conversion del efectivo.

La logica de la confeccidn del plan anual de la empresa se visualiza en la Figura No.2
Vale insistir en que, cuando la empresa elabora su versién de plan anual, presenta el
desarrollo de las 13 secciones que lo conforman. Sin embargo, para la facil
compresion de este complejo proceso, este material se centra en explicar el contenido

de los momentos principales por los que atraviesa la confeccion del plan.
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Figura No. 2. Ldgica de la planificacion empresarial.

AN A
Demanda [ ] Capacidad
Plan de la
empresa

.Plan de Plan de

m;:urpc:s fuerza de

materi .
R trabajo

y Y
Plan
financiero

Fuente: Elaboracion propia de los autores.
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e —

CAPITULO 2. Plan de produccion, ventas o servicios de
la empresa.

Demanda [ Capacidad

Plan de la
empresa
.

Plan de
: Plan de
insumos
: fuerza de
materiales ;
trabajo
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financiero

Fuente: Elaboracion propia de los autores.
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Introduccion

Llama la atencién el hecho de que muchos autores discuten acerca de por cual
categoria se debe comenzar a elaborar el plan de una empresa: por aquellas que
expresan los niveles de actividad o las que expresan niveles de eficiencia. En tal

sentido el Dr. Vazquez Roque aprecia:

“Muchos plantean que el plan debe comenzar por los indicadores que expresan
niveles cuantitativos ya que a partir de estos pueden después inferirse los indicadores
de eficiencia, pues en simple logica, los indicadores de eficiencia dependen de la

cantidad que se vende y el precio al que se hace.

Otros, no menos reconocidos e importantes profesionales consideran que el plan debe
partir de fijar los indicadores de eficiencia y los indicadores financieros donde se
expresen nivel de utilidad, nivel de solvencia, etc., pues conociendo las necesidades
que tiene la empresa desde el punto de vista financiero y que se precisan resolver, se
puede inferir cuales son los niveles de produccidén y ventas que se deben alcanzar
para satisfacer esas necesidades econdmicas Yy financieras, que en Ultima instancia es

lo que cuenta”.

Reconociendo la fortaleza de ambos puntos de vista, los autores de este material
compartimos, de forma unanime, la corriente que adelanta la elaboracion del plan a
partir de la conformacion de las categorias mas vinculadas con los aspectos
cuantitativos, es decir, iniciamos el plan desarrollando las secciones directamente

relacionadas con la planificacion material.

Avalamos la idea de que lo primero que debe tener clara una empresa al elaborar su
plan de produccién o servicios es conocer el mercado hacia el cual va dirigida esta
produccion. Un estudio de mercado o un plan de Marketing tienen absoluta validez en
las empresas socialistas. Cuando se trabaja para le exportacion no hay dudas acerca
de la importancia de esta herramienta y de lo necesario que resulta conocer hacia
donde se dirige la venta de nuestra produccion, quiénes son nuestros principales

competidores y qué calidad ofrecen nuestros rivales, entre otros aspectos.

En funcién de lo antes expuesto, la empresa debe conocer cudles son las inversiones
que necesita realizar, los niveles de eficiencia y de gastos que debe tener, la calidad a
gue debe aspirar, asi como el resto de los parametros y los niveles que debe alcanzar
para imponerse en el mercado.

Si se trata de ventas internas, aun en el marco de nuestra economia planificada, es

imprescindible la realizacion de estudios de mercado y tener claro el universo de
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consumidores hacia los cuales nos dirigimos ya que, en primer lugar, pueden existir
dentro del pais varias entidades que realicen las mismas funciones y en segundo
lugar, los consumidores pueden optar por comprar la producciéon nacional o importarla

segun la calidad y los precios de éstas.

Por otra parte, en la economia socialista, un estudio de mercado puede determinar las
necesidades reales que tiene la sociedad de un determinado producto y en
consecuencia, propiciar la adopcion de medidas de racionalizacion que permitan evitar
pérdidas a escala social, ya sea debido a producciones excesivas, o a productos que

no cumplan los parametros de calidad necesarios.

Ahondando sobre la trascendencia del mercado, puede decirse que las empresas
cubanas tienen tres segmentos de mercados fundamentales a los cuales dirigir sus
productos, a saber: productos para la demanda estatal o encargo estatal, para la

exportacion y para la comercializacion interna en divisas.

La demanda estatal es la tarea que el Estado le asigna a las empresas partiendo de
un mercado y una demanda definida de antemano y que la empresa debe garantizar.
Puede ocurrir que en ocasiones, la produccion de estos bienes y el destino de los
mismos no sea lo mas conveniente a la empresa desde el punto de vista econémico y
financiero, pero el Estado, como duefio de los medios de produccion, tiene el derecho
de exigirle a la empresa esta contribuciéon a la sociedad y la empresa, a su vez, la

obligacion de subordinar los intereses empresariales a los intereses de la sociedad.

La produccion para la exportacion depende de la capacidad de la empresa, la
demanda de los mercados internacionales, y las posibilidades de calidad, precios,

transporte y entrega en tiempo de los productos.

La produccion para el mercado interno en divisas y para la exportacion tiene que
someterse a la competencia internacional a sabiendas de que los productores
nacionales estan obligados a vender, al menos, al mismo precio y con los mismos
niveles de calidad de los que se pudieran importar al pais.

Otro aspecto relevante a la hora de conformar el plan es la capacidad de produccion,
pues ésta puede llegar a topar la demanda si los fondos de tiempo no resultaran lo

suficientemente elevados para hacer frente a las ventas estimadas.

Para la empresa estatal, al elaborar su plan de producciébn o servicio, resultan
importantes los ingresos que recibe de la venta de sus productos o servicios, y el
cumplimiento de los pedidos estatales en unidades fisicas. Dado esto, una vez que la
empresa conozca el encargo estatal, debe montar su plan de produccion y ventas del

resto de los productos teniendo en cuenta las caracteristicas del mercado para el cual
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producira, la demanda de éste, la capacidad de produccion y los precios.

Vale apuntar que nuestras empresas, al igual que cualquier otra, tienen como objetivo
fundamental, la maximizacion de sus utilidades, ademas de cumplir con las tareas
asignadas por el Estado. Por tanto, debera tener claro este concepto de maximizacién
a la hora de disefiar la estructura éptima de produccion.

Existen muchos métodos para determinar la estructura éptima de produccion, pero el
mas conocido, si bien no es el mas utlizado, es a través de un modelo de
programacion lineal, donde a partir de un grupo de supuestos como la capacidad de
produccién, los niveles de utilidad esperados por cada tipo de producto, las
restricciones asociadas a la demanda, la disponibilidad de recursos materiales,
humanos vy financieros, entre otras; se determina cuanto debe producirse y venderse
de cada uno de los productos para obtener la maxima ganancia o la minimizacion de

los costos.

La determinacién de la estructura 6ptima planificada es el punto de partida para la
determinacion del resto de los indicadores de la empresa. Ahora bien, no siempre esta
estructura de produccién se cumple como estaba prevista y en la medida que la misma
varie pueden introducirse afectaciones respecto al plan o incluso respecto al real del

ano anterior.

2.1 Métodos para el Andlisis y Proyeccion de la Demanda

El plan de ventas, produccion o servicios tiene la finalidad de conocer o estimar las
cantidades demandadas de los bienes o servicios en los que se especializa la entidad.
Una vez que dichas cantidades son estimadas, se requiere que sean comparadas con
la Capacidad Productiva Disponible para analizar en qué medida dicha demanda
puede o no ser satisfecha. Estas ideas apuntan a que lo esencial en este tema
consiste en determinar, por una parte las necesidades del bien o servicio en cuestion y
de otra, evaluar si la organizacion dispone o no de la Capacidad Productiva para hacer

frente a dichas necesidades.

En sentido general, los métodos para la estimacion de la demanda pueden ser

clasificados como cualitativos o cuantitativos.

e Métodos cualitativos. Dependen del juicio de los gerentes, su experiencia, los
datos relevantes y un modelo matematico implicito. Estos métodos son Utiles
cuando se carece de datos o cuando los datos del pasado no resultan

confiables para predecir el futuro.
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Uno de los métodos cualitativos de prondsticos més famoso es el método Delphi. Se
emplea para hacer pronésticos de venta a largo plazo; si bien es bastante exacto tanto

a corto, mediano como a largo plazo.
El método funciona de la siguiente manera:

1. Se le pide a cada experto que formule una respuesta por escrito a cada una de
las preguntas que se le propone.

2. El moderador relne todas las respuestas, las pone en términos claros y las

edita.

3. El documento editado se distribuye a cada experto junto con estadisticas de

medias, medianas, moda rango y desviacion estandar.

4. Después se pide a cada miembro del grupo que reconsidere sus respuestas

anteriores y responda de nuevo las preguntas.

Este procedimiento se repite con frecuencia, entre cuatro a seis rondas, hasta que el
coordinador del grupo logra un grado suficiente de acuerdos. Una de las ventajas del
método es que como se evitan las relaciones directas, no hay conflictos personales, ni

dominio de parte de los miembros del grupo que tienen un caracter mas fuerte.

e Métodos cuantitativos. Se basan en el uso de datos numéricos para realizar
las proyecciones de ventas. Existen dos tipos: las series de tiempo y los
métodos causales. En general hacen uso de un modelo para llegar a un
pronostico. La logica basica de todos es que los datos del pasado son
confiables para predecir el futuro.

1. Prondsticos por series de tiempo.

Se utilizan para hacer analisis detallados de los patrones de demanda en el pasado a
lo largo del tiempo, y para proyectar estos patrones hacia el futuro. Dentro de los mas

utilizados se encuentran:
v Promedio simple
¥ Promedio mévil simple
v Promedio mévil ponderado
¥’ Suavizado exponencial

La simbologia utilizada es:
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Ft demanda pronosticada para el periodo t
Ft+1 demanda pronosticada para el periodo t+1
Dt demanda durante el periodo t

At promedio calculado hasta el periodo t

et = Dt — Ft error de pronéstico en el periodo t

Promedio simple: un promedio simple es un promedio de los datos del pasado en el
cual las demandas de todos los periodos anteriores tienen el mismo peso relativo.

_D1+D2+...+Dt _
t

At Ft+1

Ejemplo 1:

Una empresa que produce electrodos especiales ha tenido demandas de 50, 60 y 40
de estos en cada uno de los ultimos tres trimestres. A partir de estos datos estime la
demanda del siguiente trimestre.

 50+60+40
3

At =50=Ft+1

Promedio movil simple: una media movil combina los datos de demanda de la mayor
parte de los periodos recientes, siendo su promedio el pronostico para el periodo
siguiente. Cuando se utiliza el Promedio Movil se selecciona un nimero dado de

periodos N para los célculos, no permitiendo cambios en el nUmero de estos.

_ Dt+Dt-1+..+Dt—n-1
N

At =Ft+1

Como se supone que la serie de tiempo es horizontal, el mejor prondstico para el
periodo t+1 es una continuacion de la demanda promedio observada a lo largo del
periodo t.

Ejemplo 2:

Una empresa que produce neveras muestra la demanda de su producto en seis
semanas y pide a Ud. que pronostique las ventas de la 7ma. semana empleando una

media movil de tres periodos a partir de la siguiente informacion:

34



Apuntes sobre Planificacion Empresarial

Promedio maovil (At) Prondstico
Semana(t) | Demanda (Dt)

N=3 Ft+1
1 101
2 18 f
3 29 /M 19
4 15 L 20,7 19
5 30 j' 24,7 20,7
6 12 Ve 19 24,7
7 19

En la dinamica de la practica cada vez que se va conociendo la demanda real de un
periodo se incorpora al promedio y se quita la observacidon mas antigua registrada. Ello
mantiene un N constante para el prondstico.

Ejemplo 3:

Suponga que en ejemplo anterior la demanda real de la 7ma.semana fue de 16

neveras, cuanto serd el pronéstico de la semana 8 empleando una media mévil de seis

periodos

t | Dt | At (N=6) | Ft+1
1110

2|18

3|29

4|15

5| 30

6|12 } 19

71|16 [/ }20 19
8 J 20

Promedio movil ponderado: muchas veces el comportamiento de la demanda no
resulta conveniente considerarlo en el mismo grado de importancia para todos los

periodos analizados. En tal sentido resulta Gtil asignar un peso relativo que en general
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tiende a resaltar la demanda reciente en vez de hacerlo sobre la mas antigua. Esto se

conoce como promedio mévil ponderado y se determina como sigue:

At =WI1Dt+W2Dt-1+...+W\Dt—n+1=Ft+1

N
Donde: ZWi =1

i=1

Ejemplo 4:

Se tiene tres demandas D1=10; D2=18; D3=29, pronostique la demanda para el 4to.
Periodo utilizando el promedio movil ponderado, si W1=0,2; W2=0,3; W3=0,5.

At =10(0,2) +18(0,3) +29(0,5) = 21,9 = Ft +1

Noétese que con este método se responde con mayor rapidez al incremento de la
demanda del tercer periodo.

Suavizacion exponencial: se basa en la idea de que es posible calcular un promedio
nuevo a partir de un promedio anterior y también de la demanda mas recientemente
observada. Por ejemplo: si tiene un promedio anterior de 20 unidades y se acaba de
tener una demanda de 24 unidades, el promedio nuevo sera entre 20 y 24 unidades. O
sea:

At =Dt +(1-a)At -1 < Ft+1=aDt+(1-a)Ft
Ft+1=Ft+a(Dt- Ft) = Ft + cet

De esta manera el prondstico nuevo seria el pronéstico anterior mas una proporcion

del error entre la demanda observada y el prondstico anterior.

2. Métodos causales de prondéstico:

Uno de los métodos causales mejor conocido es la regresion, que es una técnica que
establece una relacion entre variables. Una variable se conoce y se usa para

pronosticar el valor de la variable desconocida.

Los modelos de regresion lineal mas empleados son los de 2 y 3 variables, cuyas

expresiones son las siguientes:
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- Regresion con 2 variables
y =a-+bxi

Donde: xi variable independiente

i—b)» xi
a: desviacion del origen alarecta a= u
n

b: pendiente de la recta 4y b= n(inyi).—@xix-Z;‘ yi)
Ax n(ZxF)—(Zm)

y: demanda estimada

Coeficiente de determinacion r?

Expresa que tan fuerte es la relacion entre las variables, la proporcioén de variaciéon en
y que es motivada por x. Por ejemplo si r?=0,8 indica que el 80% de la variacién en y
es producto de las variaciones en x.

o [aniyi—(inXZ yi)]2 .
> xi* (X xif > yi - (X yif |

- Regresion con 3 variables

Los modelos de regresion con tres variables son muy validos cuando, como casi
siempre ocurre, la demanda depende de varias variables independientes. Caso tipico
lo constituye la estimaciéon de la demanda de helados, demanda que depende de la

poblacion; los ingresos; los precios; la publicidad; época del afio; etc.

El modelo para estimar la demanda con tres variables es el que se muestra a
continuacion:

yi=a+ Xi+%i
La solucién viene dada mediante el sistema de ecuaciones:

asy
D Yixi= B xi* + 8 xizi
D Yizi= B xizi+ ) zi’
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2.2 Determinacion de la Capacidad en la Industria.

El céalculo y determinacibn de la capacidad de produccion en la industria, y
especialmente en los servicios?, sigue siendo un aspecto de trascendental importancia,
como via para conocer si la demanda de los clientes puede o no ser satisfecha a partir
de la disponibilidad tecnoldgica con que cuenta la organizacion.

Sin embargo, a pesar de este solido argumento no se encuentran trabajos que
sistematicamente aborden ésta problematica. En tal sentido, en Cuba, sobre el
particular han escrito la Dra. Martha Zaldivar y Dr. Humberto Blanco (1984); Dr. José
Antonio Acevedo (1986 y 2000) y el Dr. Benjamin Gonzéalez Jordan (1989/1990). Es
precisamente el trabajo de éste Ultimo autor, recogido en la revista Economia y
Desarrollo No.1 de 1990, el que se tomard como base para realizar algunas

reflexiones a partir de las conclusiones a que se arriban en dicho articulo.

Lo primero que da por sentado el Dr. Gonzalez Jordan es que “el procedimiento
tradicional para el célculo de la capacidad es ampliamente conocido y se encuentra
detalladamente expuesto en diversos trabajos”. Esto que no dejoé de ser una verdad
casi absoluta en la década de los afios 80, en los afios 90 e incluso actualmente, ya no
fue ni es tan asi; pues con la llegada del Periodo Especial y la baja carga de la
actividad industrial se perdié la costumbre y la necesidad de calcular este indicador.

Se han revisado documentos donde la Capacidad Productiva Disponible es superior a
la Capacidad Productiva Potencial. Por esto y otros aspectos, es por lo que se
considera necesario recordar, a través de un ejemplo practico, como se determina la
capacidad en una organizacion utilizando para ello el método tradicional; pero antes es

oportuno precisar el concepto de capacidad:

Se entiende por capacidad productiva el maximo volumen de produccion posible de
determinada nomenclatura y surtido o de procesamiento de materias primas en la
unidad de tiempo, generalmente un afio, con la utilizacion mas racional de los medios
y areas de trabajo disponible y empleando adecuados métodos de organizacion del

trabajo y la produccion, que garanticen la calidad de los productos fabricados.

Un aspecto conceptual muy importante es el concerniente a que la capacidad es un
atributo del equipamiento, es decir, los equipos son los que tienen capacidad y

rendimiento, no productividad.

1 La problemaética de los servicios sera abordada en otro trabajo que se encuentra en fase de
preparacion.
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Ejemplo demostrativo
Calculo de la capacidad de produccién: Caso La Conchita

La empresa “La CONCHITA” esta en la elaboracién de su plan de negocios para el
afo 20XX, y solicita a UD. que le determine la Capacidad de Produccion para lo que

brinda la siguiente informacion:

e La empresa no labora los domingos (52 al afio), ni los dias feriados (6 al afio).

Trabaja un sabado si y uno no (pierde 26 sabados al afo).

e A partir del 1ro. de septiembre se paralizara la produccion por dos semanas para
realizar un mantenimiento general programado, periodo que se utilizard para dar
vacaciones masivas a los obreros. ElI mantenimiento ocupa los tres turnos de

trabajo.

e Dada las caracteristicas de la produccién de esta industria, al pasar de un tipo de
surtido a otro, por ejemplo de pulpa de Guayaba a pulpa de Mango, implica
detener la linea y proceder a la limpieza de la misma. Se estima que por este

concepto en el aflo 20XX se empleen aproximadamente 100 horas.

e La empresa labora dos turnos diarios de 8 horas cada uno. En cada turno se

pierden 30 minutos por meriendas y se conceden 30 minutos para almuerzo.

e Segln datos del departamento de Produccion y Mantenimiento las roturas
imprevistas de los equipos detienen la actividad productiva en promedio 150 horas

al afno.

e El punto fundamental del proceso es la Mezcladora, equipo con rendimiento
horario de 2.5 t por hora.

e El punto limitante del proceso es la Llenadora, equipo con rendimiento horario de
2.0t por hora.

A partir de los datos anteriores se requiere calcular la Capacidad de produccion de
esta entidad, en sus indicadores de Capacidad Productiva Potencial y Capacidad

Productiva Disponible.

2.2.1 Método Tradicional para el Calculo de la Capacidad.

Para determinar la Capacidad se requiere conocer: la composicion del equipamiento
gue se utiliza en el proceso de produccion, el proceso tecnoldgico o de elaboracion del
producto, el rendimiento o la produccién horaria de cada equipo o grupo homogéneo y

los fondos de tiempo de trabajo.
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Composicion del equipo que se utiliza: Se refiere a la necesidad de conocer el
equipamiento, y tipo de éste que se emplea en el proceso de produccion o de
operaciones en la empresa, fabrica o taller.

Proceso tecnolégico: Significa conocer la secuencia de pasos a dar para obtener
el bien o generar el servicio que se requiere. Puede ser entendido como el flujo de

operaciones gue se sigue para fabricar el producto en cuestion.

Rendimiento de cada equipo o grupo de éstos: Representa la produccion
horaria, es decir, la cantidad de unidades que en una hora es capaz de producir

cada equipo del proceso o grupo homogéneo de éstos.

Fondos de tiempo: Constituye el llegar a determinar las horas que realmente
trabajard la organizacion; partiendo del Fondo de Tiempo Productivo Total hasta
llegar al Fondo de Tiempo Productivo Disponible.

Estructuray determinacion de los fondos de tiempo.

Los fondos de tiempo que se necesitan para el célculo de la capacidad son:

Fondo de Tiempo Productivo Total (FTPT)

Fondo de Tiempo de Requerimientos Tecnoldgicos (FTRT)
Fondo de Tiempo Productivo Potencial (FTPP)

Fondo de Tiempo de Régimen Laboral (FTRL)

Fondo de Tiempo de Otras Causas (FTOC)

Fondo de Tiempo Productivo Disponible (FTPD)

Conceptualmente cada uno de estos fondos de tiempo se define de la siguiente

manera:

Fondo de Tiempo Productivo Total (FTPT): Esta constituido por el maximo ndamero

de horas posibles a laborar en un afio por la organizacion. Su calculo se realizara a

partir de multiplicar los 365 dias del afio por 24 horas.

Fondo de Tiempo de Requerimientos Tecnoldgicos (FTRT): Es la cantidad de

tiempo que se consume en realizar mantenimientos, ajustes técnicos, limpieza del

equipamiento y otras actividades que requieren detener o paralizar el flujo de

produccion. Su monto es planificado para el afio en cuestion.
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Fondo de Tiempo Productivo Potencial (FTPP): Es la cantidad maxima de horas
que puede laborar la empresa, luego de descontar del FTPT el FTRT. Este tiempo

constituye la base para el calculo de la Capacidad Productiva Potencial.

Fondo de Tiempo de Régimen Laboral (FTRL): Es todo el tiempo que no se labora
en la empresa por causas como: turnos no trabajados por la organizacion, tiempo que
se da durante los turnos de trabajo para almuerzo y meriendas, las horas que no se
aprovechan productivamente cuando se planifican mantenimientos o ajustes del

proceso y éstas actividades no ocupan los tres turnos de trabajo.

Fondo de Tiempo de Otras Causas (FTOC): Es todo el tiempo que no se utiliza
productivamente en la empresa y que no es clasificado en los fondos anteriores.
Constituyen ejemplos clasicos del FTOC las roturas imprevistas y la falta de fluido
eléctrico. Otros tiempos perdidos por causas tales como falta de materias primas, falta
de personal o plantillas incompletas y movilizaciones de los trabajadores no se deben

contabilizar como parte de este fondo.

Fondo de Tiempo Productivo Disponible (FTPD): Es el tiempo directamente
aprovechable por la organizacion para obtener produccién. Se determina como la
diferencia entre el FTPP menos FTRL menos FTOC.

El FTPD constituye la base para el calculo de la Capacidad Productiva Disponible.
Indicadores de capacidad: Método tradicional

En cualquier organizacién que se vaya a determinar la Capacidad deben calcularse
dos indicadores, a saber: Capacidad Productiva Potencial (CPP) y Capacidad
Productiva Disponible (CPD).

Capacidad Productiva Potencial (CPP): Maximo volumen de produccién que se
puede obtener, en la empresa, a partir de utilizar plenamente el Fondo de Tiempo
Productivo Potencial. Su monto es el resultado de multiplicar el FTPP por la

Produccion horaria en el punto fundamental? del proceso que se trate.

Capacidad Productiva Disponible (CPD): Maximo volumen de produccion que se

puede obtener, en la empresa, a partir de utilizar plenamente el Fondo de Tiempo

2 Punto Fundamental: Equipo o grupo de equipos en que se realiza la operacion mas compleja
del proceso productivo. Es donde de efectuarse una inversion esta resultaria ser la mas
costosa.
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Productivo Disponible. Su monto es el resultado de multiplicar el FTPD por la

Produccién horaria en el punto limitante® del proceso que se trate.

Hechas estas acotaciones, se pasard a determinar la capacidad para el caso de
estudio la CONCHITA.

Determinacién de los Fondos de Tiempo.

FTPT: 365 d / afio * 24 horas / dia = 8760 horas / afo.

FTPP = FTPP — FTRT

FTRT:

e Mantenimiento: 11 dias*/ afio * 24 horas / dias = 264 horas / afio.
e Limpieza de la linea: 100 horas / afio

FTRT = 364 horas / afio.

FTPP = 8760 horas / afio — 364 horas / afio = 8396 horas / afio.
FTPD = FTPP - FTRL - FTOC

FTRL:

Para determinar este fondo de tiempo es necesario conocer cuantos dias en el afio

trabajara la entidad (DTA). En este caso serian:

DTA: 365 dias / afio — 52 domingos — 26 sabados — 6 dias feriados — 11 dias

de mantenimiento = 270 dias / afio.

270 dias/afio* 1t/ dia* 8 horas /t = 2160 h / afio®.

270 dias / afio * 2t/ dia * 1.0 horas / t = 540 h / afio®.

(52 domingos + 26 sabados + 6 dias feriados) * 24 horas / dias = 2016 h / afio’

FTRL: 4716 horas / afno.

8 Punto Limitante: Equipo o grupo de equipos que generan el menor volumen de produccién. Es
la parte del proceso productivo donde se estrangula la produccion o se genera el “cuello de
botella”.

4 Aunque son dos semanas de Mantenimiento, se consideran 11 dias y no 15 dias porque
existen dos domingos y un sabado en ese periodo que no se trabajan por el régimen laboral
declarado para la organizacion.

5 Horas perdidas por no trabajar un turno.

6 Horas perdidas por merienda y almuerzo en cada turno de trabajo.

7 Horas perdidas en el afio por no trabajar los domingos, los sabados y los dias feriados. Por
estos conceptos se pierden 84 dias de trabajo en el afio.
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FTOC: 150 horas / afio.

FTPD = FTPP - FTRL — FTOC

FTPD = 8396 horas / afio - 4716 horas / afio - 150 horas / afio = 3530 h / afio.
CPP = (8396 horas / afio) * (2.5t / hora) = 20990t / afio.

CPD = (3530 horas / afio) * (2.0 t/ hora) = 7060 t / afio.

Hasta aqui la aplicacion del método tradicional para el calculo de la capacidad. Como
aspecto interesante, obsérvese que la CPP es 3 veces superior a la CPD de la
empresa, esto se debe a que la CPD esta muy castigada por el régimen de trabajo que
tiene establecido la entidad, en la que no se laboran los domingos, los sabados
alternos ni los dias feriados; ademas cada dia se pierde un turno de trabajo, ya que la

organizacion trabajara dos turnos diariamente.

Consideraciones acerca de los conceptos de CPP y CPD.

En una apreciacion muy interesante, sobre ambos indicadores el Dr. Gonzéalez Jordan
afirma: “La CPP tal como se calcula hoy, es decir, segun la metodologia seguida en el
ejemplo, no es util por cuanto para determinarla se ha descontado de todo el tiempo
de trabajo posible de los equipos sélo los llamados requerimientos tecnolégicos y en la
practica todos los equipos se rompen o interrumpen la produccion alguna vez de forma
imprevista durante el transcurso de un afio, maxime cuando existen determinadas
dificultades provocadas por la edad de los equipos, su estado técnico y la calidad del
mantenimiento”. Este razonamiento lo lleva a concluir que en la practica la CPP resulta
imposible de ser alcanzada, por ende cuestiona la utilidad y alcance real de dicho

indicador.

Con relacion a la CPD acota: “Esta se determina restando del fondo de tiempo
productivo potencial el fondo de tiempo de régimen laboral (fondo éste que depende
estrictamente de decisiones administrativas, ajenas a las posibilidades tecnolégicas y
productivas de los equipos) y el fondo de tiempo de otras causas (que en lo
fundamental no depende de la voluntad del hombre, sino del equipo, aunque no es
menos cierto que éste puede influir sobre el mismo para disminuirlo, pongamos por
ejemplo cuando se mejora la calidad del mantenimiento las roturas imprevistas deben
disminuir), es decir, al calcularse la CPD se mezclan elementos de naturaleza
diferentes™ uno que depende del hombre y sus decisiones administrativas y otro que

esta asociado directamente al equipamiento y que provoca su paralizacion.

43



Apuntes sobre Planificacion Empresarial

A partir de estas observaciones, el Dr. Gonzalez Jordan, fundamenta que en la
industria se determinen tres indicadores de capacidad?, a saber: Capacidad Tedrica,
Capacidad Disponible y Capacidad Planificada.

Sin embargo, a nuestro modo de ver lo mas importante que hace dicho autor, y que él
mismo reconoce, es la sugerencia de que el FTPD sea determinado como el resultado
de restar al FTPT el FTRT y el FTOC, pues ambos son tiempos directamente
asociados con el equipamiento y la tecnologia utilizada. “La CPD que tomara como
base el FTPD, se calculard tanto para el punto fundamental como para el punto

limitante del proceso”.

Partiendo precisamente de la idea anterior, y con el propésito de no complejizar el
calculo ni incrementar el niumero de indicadores relacionados con la capacidad, se

sugiere:
e Mantener el indicador CPP tal cual lo determina el Método tradicional.

e Calcular la CPD tomando como base el FTPD. Este sera el resultado de restar al
FTPT solamente el FTRT y el FTOC, es decir, no considerar el FTRL como lo
contempla el Método tradicional. Para el punto fundamental su expresion de

calculo seré:
CPDPF = (FTPD) * (Ph en el Punto Fundamental)
Para el punto limitante su expresion de célculo seré:
CPDPL = (FTPD) * (Ph en el Punto Limitante)

e Determinar un tercer indicador de capacidad, que coincidiendo con el autor
mencionado, se le puede denominar Capacidad Planificada (CPF). Esta capacidad
representara el maximo volumen de produccion a obtener en la empresa a partir de
tener en cuenta el régimen de trabajo establecido en la organizacién. Su base de
célculo sera el fondo de tiempo productivo planificado (FTPF); este se obtendra de
restar al FTPD, calculado anteriormente, el FTRL. Este indicador se determinara

para el punto limitante del proceso.

Hechas estas acotaciones se pasara al re céalculo de los indicadores de capacidad

para el caso objeto de estudio.

CPP = (FTPP) * (Ph en el Punto Fundamental)

8Gonzalez Jordan: El célculo de la capacidad de produccion en la industria; p. 72. Revista
Economia y Desarrollo. No. 1, 1990.
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CPP = (8396 horas / afio) * (2.5t / hora) = 20990 t / afio. Este indicador se mantiene

sin ningun tipo de cambio.

CPDPF = (FTPD) * (Ph en el Punto Fundamental)

FTPD = FTPT — FTRT - FTOC = FTPP — FTOC

FTPD = 8760 h / ailo — 364 h / afio — 150 h / afio = 8246 h / afio.
CPDPF = (8246 h / afio) * (2.5t / afo) = 20615 t / afio.

CPDPL = (FTPD) * (Ph en el Punto Limitante)

CPDPL = (8246 h / afio) * (2.0 t / afio) = 16492 t / afio.

El tercer indicador relacionado con la capacidad es el que se ha denominado

Capacidad Planificada (CPF), cuya expresién de calculo seria la siguiente:
CPF = (FTPF) * (Ph en el Punto Limitante)

FTPF = FTPD — FTRL = 8246 h / afio - 4716 h / afio = 3530 h / afio.

CPF = (3530 h/ afio) * (2.0 t / afio) = 7060 t / afo.

Para que al lector le resulte mas sencillo comprender todo lo realizado hasta aqui, se
muestra el siguiente cuadro comparativo con el célculo de la capacidad por el método

tradicional y las propuestas de modificaciones.
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Indicador Método tradicional Propuestas de calculos
FTPT 8760 horas / afo 8760 horas / afio
FTRT 364 horas / afio 364 horas / afio
FTPP 8396 horas / afio 8396 horas / afio
FTRL 4716 horas/afio | -

FTOC 150 horas / afio 150 horas / afio
FTPD 3530 horas / afio 8246 horas / afio
FTRL | - 4716 horas / afo
FTPF | - 3530 horas / afio
CPP 20990 t / afio 20990 t/ afio
CPD 7060t/afio0 |-

CPDPF | - 20615 t/ afo
cpDPL | - 16492 t / afo
CPF | - 7060 t / afio

Un aspecto interesante es el resultado que se obtiene cuando se calcula la capacidad
productiva disponible para el punto fundamental y el punto limitante del proceso, pero:
¢ Qué nos dice éste resultado o como interpretar dicho valor? Este valor nos esta
reflejando que por no coincidir el punto limitante con el punto fundamental del proceso,
la empresa deja de obtener cada afio un 20% de su volumen de actividad. Luego, si
ambos puntos coincidieran, la CPD en lugar de ser 16492 t / afio seria de 20615 t /

ano.

Vale apuntar que el procedimiento desarrollado para el calculo de la capacidad se ha
empleado bajo ciertas condiciones que no siempre son las que se encuentran en todas
las empresas del pais. Dichas condiciones o supuestos, que permiten la aplicacion del

método utilizado son las siguientes:
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e Determinar con precision el punto fundamental y limitante del proceso.
e Contar con una limitada nomenclatura o poca variedad de fabricacion de articulos.

e Operar con una secuencia Unica de desplazamiento de los articulos durante el

proceso de operaciones.

¢ Disponer de estadisticas confiables relativas a las paradas y roturas imprevistas de

los equipos.

o Determinar correctamente la produccién horaria en el punto fundamental y

limitante del proceso.

Estos propios supuestos limitan la aplicacion del método cuando las empresas
elaboran amplios surtidos y no resulta posible elegir de antemano el punto limitante del
proceso, pues no todos los productos requieren seguir la misma secuencia de
operaciones en el flujo productivo de la entidad. Para dar respuesta a esta
problematica se ha desarrollado lo que se conoce el método de Calculo de la
Capacidad para Amplio Surtido, cuya esencia es abordada a continuacion.

2.2.2 Método de Célculo de la Capacidad por Surtido.

Las ideas del método para el célculo de la capacidad para empresas que elaboran
amplios surtidos que aqui se presentamos son tomadas del trabajo desarrollado por el
Dr. Benjamin Gonzalez Jordan, y que con igual nombre se publica en la Revista

Economia y Desarrollo No. 1 del afio 1990.

Después de reconocer que los elementos centrales de este procedimiento han sido
propuestos por Vasin y Lisitsin, y desarrollados en Cuba por el ingeniero Dr. José A.
Acevedo, profesor de la Facultad de Ingenieria Industrial del ISPJAE, el Dr. Gonzéalez
inicia su presentacion destacando que el punto de partida para el célculo de la
capacidad productiva por esta via es la existencia de un volumen de produccion
previamente definido por nomenclatura o surtido, el cual puede venir dado por las
cifras recibidas del plan o por los datos de la demanda conocida para el periodo que
se planifica; en cualquier caso, se trata de un volumen cuya posibilidad de produccion

se quiere conocer en funcion de la capacidad disponible.

Este procedimiento parte del supuesto de que a cada estructura del plan de
produccion por nomenclatura o surtido, correspondera una determinada distribucion de
la capacidad existente, por lo que permite llegar a la capacidad que, dada una

estructura deseada, existe para cada producto especifico.

47



Apuntes sobre Planificacion Empresarial

En algunos talleres o fabricas donde la produccion no es muy diversa, se puede
determinar la capacidad productiva a nivel de surtido desde un inicio; en aquellos
donde el surtido es amplio (mas de cien productos) si se desea se podra determinar
inicialmente solo la capacidad correspondiente a cada nomenclatura trabajando con
magnitudes promedio ponderadas para todo el surtido que pertenece a ella, no
detallando por surtido o haciéndolo en una segunda aplicacién del procedimiento en
forma independiente para cada nomenclatura en particular una vez conocido el tiempo

productivo que le corresponde.
Los pasos esenciales de que consta el procedimiento son los siguientes:

1. Definicion de la nomenclatura o surtido a tomar en cuenta en el calculo de la
capacidad y el precio planificado de cada uno.
2. Definicién de los grupos homogéneos de equipos que intervienen en el proceso

de produccion de cada articulo.

3. Determinacion del gasto de tiempo por unidad de producto (tij) para cada
articulo en cada uno de los grupos homogéneos por los cuales pasa el
producto en cuestion. Como ya se sefialaba, este tiempo de procesamiento por
unidad es el inverso del rendimiento (produccion horaria) del equipo para dicho
articulo.

4. Definicion del grupo homogéneo fundamental del proceso para cada producto
(en ciertos casos puede no coincidir para todos).

5. Célculo de los fondos de tiempo potencial y disponible para cada grupo
homogéneo (total del grupo) para el periodo que se planifica (FPPi y FPDi).

6. Definicibn del volumen de produccién necesario por articulos segun la
demanda estudiada (Dj), o en su defecto segun las cifras recibidas del
organismo superior. Para definir esta demanda debe evitarse considerar sélo
las cifras recibidas, hacerlo asi es desperdiciar la autonomia econdémico-
operativa con que cuenta la empresa, de cuya falta tanto se queja.

7. Determinacion del valor de la produccion necesaria para cada articulo,
multiplicando la produccién necesaria (Dj) por su precio unitario (Pj), segun la
expresion:

Vi=Dj-Pj
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8. Determinacion de los coeficientes de célculo de la capacidad potencial y
disponible (Kpi y Kdi), coeficientes que expresan la relacion entre el fondo de
tiempo anual (potencial o disponible, segun el caso) y el gasto total de tiempo
(Ti) requerido para alcanzar el volumen de produccion necesario de todos los
articulos que deben pasar por el grupo homogéneo i. El coeficiente de calculo
potencial se determina Unicamente para el punto fundamental; si este es el
mismo para todos los articulos se determinard un solo Kp, sino es asi, se
determinard un Kpi para cada grupo homogéneo que constituya el punto

fundamental de algun articulo. Asi:

Ti=) (tj» Dj) desde j =i hastan

Kpi = EPPi
Ti

Kdi = FPDi
Ti

Los coeficientes de calculo de la capacidad reflejan qué parte de la produccion
necesaria (demanda) del articulo j podra ser fabricada con la Capacidad existente
en el grupo homogéneo de que se trate, 0 sea, representa el inverso del

coeficiente de carga q al que nos referiamos al hallar el punto limitante.

9. Determinacion de la capacidad productiva potencial para cada articulo (CPPj)
segun la demanda prevista. Esta capacidad se determinara multiplicando el
volumen de produccidn necesario de cada articulo por el coeficiente de célculo

potencial del grupo homogéneo fundamental para dicho articulo, o sea:
CPPj =Dj * Kpi
donde i es el nUmero correspondiente al punto fundamental del articulo j.

10. Calculo del valor potencial de produccion para cada articulo j (VPj) y del valor
total que segun la capacidad productiva potencial puede alcanzar la fabrica en
su conjunto:

VPj = CPPj ¢ pj
VP =35 (VPj) desdej=ihastan
11. Determinacion de la capacidad productiva disponible para cada articulo en

cada grupo homogéneo (CPDij) multiplicando la demanda de cada articulo por
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el coeficiente de célculo disponible de cada grupo homogéneo, segun la

expresion:

CPDij = Dj * Kdj

12. Determinacién de la capacidad productiva disponible para cada articulo. Dicha
capacidad sera la menor de las calculadas para un mismo articulo en los
diferentes grupos homogéneos (obviamente, no se tiene en cuenta aquellos
grupos por donde no pasa el articulo y para él tienen capacidad igual a cero),

asi:

CPDj = min CPDj para las CPDij >0

13. Calculo del valor de la produccion posible a alcanzar segun la capacidad
productiva disponible correspondiente a cada articulo (VDj) y en total para la
fabrica en estudio (VD):

VDj = CPDj * pj

VD =3 (VDj) para todo j

14. Determinacion del coeficiente de pérdida de capacidad por punto limitante
para cada producto (KPCj) como la diferencia entre la unidad y la relacion
entre la capacidad productiva disponible definida para el articulo j (CPDj) y la
capacidad productiva disponible para ese producto en su punto fundamental
(CPDY), o sea:

KPCj=1-|_CPDj

CPDf

15. Determinacion del valor de la produccion dejada de obtener por las diferencias

entre la capacidad potencial y la disponible:

Vbj = VPj — VDj (por articulo)
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Vb = VP - VD (total de la fabrica)

16. Célculo del coeficiente de aprovechamiento de la capacidad productiva
potencial de la fabrica (Kap) si se lograra aprovechar al 100% su capacidad
disponible.

Kap=_VD_

VP

Hasta aqui el método en detalle.

Como se observa, paralelamente a la determinacion de los diferentes indicadores de la
capacidad productiva se lleva su expresion en valor, lo cual puede resultar muy util a
los efectos de conocer los niveles posibles de produccion mercantil a alcanzar y
también como una via para determinar los niveles maximos posibles de
aprovechamiento de la capacidad productiva potencial si se utiliza al ciento por ciento
la capacidad productiva disponible para cada articulo, seglin se muestra en el paso #
16. Este ultimo célculo no puede ser realizado en unidades fisicas por cuanto las
capacidades productivas de los distintos articulos no son sumables por corresponder a

magnitudes diferentes.

Asimismo, debe observarse que los coeficientes de célculo de la capacidad potencial y

disponible (Kp y Kd) pueden ser mayores, menores o iguales a la unidad.

Existe subutilizacién de la capacidad, por cuanto el tiempo con

ue se cuenta es mayor que el necesario (ver la formulacion de
Kp, Kd>13>—=> 9 yor q (

estos coeficientes). El subindice correspondiente nos dird en qué

medida es mayor de lo que se requiere.

No existe la posibilidad de satisfacer toda la demanda. El subindice

Kp, Kd <1 3¥—)
correspondiente nos dird en qué equipo (s) lo impiden. El valor del
coeficiente expresara el nivel méximo posible de satisfaccion de la

demanda segun la capacidad del equipo del que se trate.
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Ejemplo demostrativo

A continuacion se muestra un ejemplo sencillo para ilustrar la aplicacién de este

procedimiento.

Supongamos que en taller industrial compuesto por dos grupos homogéneos de
equipos (denominados 1y 2) tiene un surtido de produccion de tres articulos (A, B, C).
En la siguiente tabla se brindan algunos datos sobre estos productos:

Tiempo unitario de procesamiento (hrs)
Demanda GH. #1 G.H. #2
Surtido  Precio (%)
Dj (MU) t1] t2]
A 40 20 0,5 0,04
B 30 30 0,8 0,12
C 5 10 0* 0,03

*El producto C no requiere ser procesado en el grupo homogéneo nimero 1.

Se conoce ademas, que para los articulos A y B, el grupo homogéneo fundamental es

el nUmero 1y para el articulo C es el nimero 2.

El G.H. # 1 estd compuesto por seis equipos que en su conjunto tienen un fondo
productivo potencial de 42 mil horas y un fondo productivo disponible de 30 mil. El
G.H. # 2 esta integrado por un solo equipo cuyo F.P.P es de 6 200 horas y su F.P.D.
de 5 000.

La aplicacion del procedimiento serd como sigue:

Los pasos del 1 al 6 ya estan realizados pues son los encaminados a la busqueda de

la informacion necesaria para la determinacién de la capacidad.

Paso # 7: determinacion del valor de la produccion necesaria para cada articulo:
Vj=Dj e Pj
Va =20 MU « $ 40/u = 800 MP
Vb =30 MU « $ 30/u = 900 MP

Vc=10MU+$ 5/u= 50MP
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Paso # 8: determinacion de los coeficientes de célculo de la capacidad potencial y
disponible (Kp y Kd):

El coeficiente de célculo potencial para el grupo homogéneo # 1 se determinara de la

siguiente forma:
Kpl = FPP1
T1

T1=Y (t1j + Dj) = 20 « 0.5 + 30 + 0.8 = 34 Mhrs

Kpl=_42 =1.235
34

Este resultado significa que en el G.H. # 1 existe capacidad potencial suficiente para
producir un 23.5 % por encima de la demanda prevista.
Kp2 = FPP2

T2

T2=73 (t2j+Dj)=20+0.04 + 30+ 0.12 + 10 « 0.03 = 4.7 Mhrs

Kp2=_6.2 =1.32

4.7

Lo que refleja que en el G.H. # 2 existe capacidad potencial suficiente para producir un

32 % mas que la demanda prevista.

El coeficiente de célculo de la capacidad disponible para el G.H # 1sera:

Kd1 = EPD1
T1

Kdl= 30 =0.882
34

Lo cual significa que este grupo de equipos solo podra dar respuesta al 88.2 %

de la demanda, quedando el resto sin satisfacer.
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Para el G.H. # 2 seria:

Kd2 = FPD2
T2

Kd2 = 5000 = 1.064
4700

Es decir, que este grupo homogéneo tiene capacidad disponible suficiente
para sobre satisfacer la demanda en un 6.4 %.

Paso # 9: determinacion de la capacidad productiva potencial por surtido:

Para el articulo A la C.P.P. (recuérdese que para A y B el grupo homogéneo
fundamental es el # 1) sera:

CPPa =Kp1+Da

CPPa =1.235 « 20 MU = 24 700 unidades de A

Para el articulo B:
CPPb = Kp1+ Db

CPPb =1.235 « 30 MU = 37 050 unidades de B

Para el articulo C (recuérdese que su punto fundamental es el G.H. # 2):

CPPc = Kp2 +Dc

Obsérvese que la capacidad productiva queda expresada en las unidades

correspondientes a cada uno de los articulos en particular.

Paso # 10: determinacién del valor potencial de la produccion por surtido y total:
VPj = CPPj » pj
VPa=CPPa+pa=24700u-$40/u= 988 MP

VPb =CPPb «pb=37050u-+$30/u=1111.5MP

VPc=CPPc+pc=13200u-+$ 5u-= 66 MP

VP =Y (VPj) =988 + 1 111.5 + 66 = 2 165.5 MP
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Paso # 11: determinacion de la capacidad productiva disponible para cada articulo en
cada grupo homogéneo de equipos:

CPD1a = Da « Kd1=20MU + 0.882 = 17 640 unidades de A
CPD2a = Da « Kd2=20MU - 1.064 = 21 280 unidades de A
CPD1b = Db « Kd1= 30MU - 0.882 = 26 460 unidades de B
CPD2b = Db « Kd2= 30MU -« 1.064 = 31 920 unidades de B
CPD1c El articulo C no pasa por le G.H. # 1

CPD2c = Dc * Kd2=10MU ¢ 1.064 = 10 640 unidades de C

Paso # 12: determinacién de la CPD para cada articulo:
CPDa = min CPD1a = 17 640 unidades de A
CPDb = min CPD1b = 26 460 unidades de B

CPDc = min CPD1c = 10 640 unidades de C

En este ejemplo coinciden el punto fundamental y, el limitante para todos los
productos; sin embargo, esto no tiene necesariamente que suceder asi en todos los

casos.

Teniendo en cuenta que el punto fundamental lo constituye el grupo de equipos mas
importantes en la produccion del articulo y generalmente el mas costoso, resulta
conveniente que sea precisamente este el limitante, pues seria antieconémico que el
equipo mas importante y mas caro no pudiera aprovecharse al maximo por

insuficiencias en la capacidad de otros de menor importancia.

Paso # 13: determinar el valor de la produccién posible a obtener segiin CPD
VDj = CPDj * pj
VDa = CPDa *pa=17640 u* $ 40/u = 705.6 MP
VDb = CPDb « pb = 26 460 u * $ 30/u = 793.8 MP

VDc=CPDc+*pc=10640u-+$ 5u= 53.2MP

VD =Y (VDj) = 705.6 + 793.8 + 53.2 = 1 552.6 MP
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Paso # 14: determinacion del coeficiente de pérdida de capacidad por punto limitante
para cada articulo:

KPCa=1—-|_CPDa |=1-_17640 =0
CPD1a 17 640

Este valor expresa que no se pierde capacidad disponible del punto fundamental por la
existencia de “Cuellos de botellas”, ya que el punto fundamental y el limitante, en este
caso, coinciden. Para los dos articulos restantes sucede lo mismo pues en todos

coincidio el punto fundamental con el limitante.

Paso # 15: determinacion del valor de la produccion dejada de obtener por las

diferencias existentes entre la capacidad productiva potencial y la disponible:

Vba= VPa - VDa = 988 — 705.6 =282.4 MP
Vbb=VPb -VDb =1 111.5-793.86 = 317.7 MP
Vba= VPa - VDa = 66 - 53.2= 12.8MP

Vb = ¥ (Vbj) = VP — VD = 612.9 MPO.

O sea, que por no aprovecharse al maximo el fondo productivo potencial debido al
régimen de trabajo establecido o por otras causas, esta fabrica deja de producir 612.9
MP.

Paso # 16: determinacion del coeficiente de aprovechamiento de la capacidad

potencial si se logra aprovechar la capacidad disponible al 100%.

Kap=_VD =_1552.6 =0.717

VP 2165.5

Como se habrd comprendido, estos resultados seran validos solamente para los
niveles de demanda por surtido tomados como informacion de partida, por lo que
cualquier cambio en los mismos que altere el peso relativo de cada articulo provocara
necesariamente una redistribucion de la capacidad en funcién de la nueva estructura.
El lector podra comprobarlo, por ejemplo, si recalcula las capacidades para los

siguientes niveles de demanda:
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¢ Articulo A: 25 MU
¢ Articulo B: 15 MU
¢ Articulo C: 15 MU

Esto significa que existirdn tantas variantes de capacidad para cada surtido como
variantes posibles de demanda se consideren en los calculos, lo cual no constituye
una desventaja, sino todo lo contrario, ya que el calculo de la capacidad se realiza no
por si mismo, sino como una necesidad para fundamentar adecuadamente el plan de
produccién por nomenclatura o surtido, y precisamente el procedimiento permite
conocer como se distribuird la capacidad de la fabrica entre los diferentes articulos a
producir en funcion de la demanda existente, y lo que es mas importante, si los
volimenes de produccién deseados se pueden alcanzar 0 no y a qué nivel se
aprovechara la capacidad del equipamiento, todo lo cual es, en fin, la razén de ser de
la determinacion de la capacidad productiva.

No obstante lo anterior, debe manejarse con cuidado el método y sobre todo, no
absolutizar sus variantes de plan, por cuanto en los casos en que la capacidad
productiva disponible resulte insuficiente para satisfacer toda la demanda, al distribuir
la capacidad existente se afectaran por igual todos los articulos, lo cual puede no ser
conveniente en determinados casos, ya que es frecuente que existan articulos
priorizados cuya demanda sea necesario satisfacer aun a costa de afectar a otros, lo

cual no tiene en cuenta el método.

Para evadir esta limitante el autor recomienda simplemente no incluir en el calculo de
las variantes de demanda — capacidad aquellos articulos para los cuales exista un
volumen de los distintos equipos en la cuantia correspondiente a los requerimientos de
los articulos priorizados, aplicando entonces el procedimiento para los productos

restantes con el tiempo también restante.

Es decir, que si se desea garantizar la produccion de las 20 MU de A (en el ejemplo)
se podria no incluir el articulo A en el célculo de la capacidad, restando el tiempo
necesario para producir las 20 MU de A de los respectivos fondos de tiempo de los

grupos homogéneos:

20MUde A+ 0,5h/uenel G.H. #1 =10 Mh a restar del G.H. # 1

20 MU de A+ 0.04 h/luenel G.H. #2 =800 h del G.H. # 2
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Por lo que para la produccion de B y C quedarian los siguientes fondos de tiempo:
FP.P.enelGH #1=48-10=38 Mh

FP.P.enelGH #2=6.2-0.8=5.4Mh

F.P.D.enelG.H. #1=30-10=20 Mh

F.P.D.enelGH. #2=5-0.8=4.2 Mh

Con los cuales se recalcularian las capacidades para ambos articulos.

Entonces, la capacidad productiva restante sera distribuida entre los articulos By C

segun las proporciones entre ellos prefijadas por el analisis.

Como se ha visto, el calculo de la capacidad productiva por este procedimiento es
relativamente sencillo desde el punto de vista aritmético, pero puede convertirse en un
trabajo sumamente engorroso de realizarse a mano. En este sentido se sugiere utilizar

algun algoritmo programado en EXCEL u otro lenguaje.

Aplicacién de la programacion lineal. En este epigrafe se obviaran todos los elementos
tedricos relacionados con la programacién lineal: supuestos, construccién del modelo,
métodos de solucidn, etc., por cuanto los mismos conocidos y ampliamente tratados
en la diversa bibliografia disponible. Por tanto, nos limitaremos a mostrar como puede
ser empleada esta técnica para la determinacion de la capacidad productiva y para el
establecimiento del balance demanda-capacidad, haciendo énfasis en algunas

particularidades importantes para su aplicacion practica.

Variables esenciales del modelo: Xj — volumen de produccion del articulo |

(generalmente en miles de unidades).

Se recomienda expresar las variables esenciales en miles de unidades (y en
consecuencia, los tiempos de procesamiento en cada equipo estaran también
expresados en horas por cada mil unidades del producto) para reducir
significativamente la cantidad de fracciones decimales en los coeficientes de las

restricciones, lo que tiene ventajas palpables las siguientes:

e Acorta muy significativamente el tiempo gastado en cargar los datos del modelo
en la maquina, debido a que se reduce en gran medida los ceros después del

punto decimal,

e La practica nos ha mostrado que reduciendo los decimales disminuyen

notablemente los errores de estimacion en la soluciéon del modelo.

Construccion de las restricciones y la funcion objetiva. Hasta el momento hemos

trabajado con dos formas basicas del modelo de programacion lineal para la
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determinacion del balance demanda-capacidad, éstas son:
1-Xj20 para j=1....n

Y (tij » Xj) < FDPi*

Xj>< Dj

*Se mantiene la misma notacion empleada a lo largo del trabajo.

Con esta estructura del modelo se han obtenido buenos resultados trabajando en
diferentes situaciones con las siguientes formulaciones para la funcién objetivo: el

lector debera escoger aquella que mejor se adapte al 6ptimo que desea en cada caso:
a) Max 3 (Hj * Xj)

Siendo Hj el tiempo total para fabricar mil unidades del articulo j, 0 sea, la suma de los
tiempos de procesamiento de esas mil unidades del articulo j (tij) en todos los equipos

por donde deben pasar.

Esta concepcion de la funcién objetivo maximiza el aprovechamiento del tiempo de

trabajo de los equipos, pero prioriza aquellos articulos que mas consumen.
b) Min Y (Hj « X))

Esta ecuacion de la funcién objetivo da como resultado el tiempo minimo necesario
para satisfacer la demanda; las variables de holgura de las restricciones de capacidad
mostraran los niveles que quedan disponibles luego de satisfacerse esa demanda

minima.
c) Max Y (Pj * Xj)
Siendo Pj el valor de mil unidades del articulo j, seguiin su precio de empresa.

Esta forma de la funcion objetivo permite maximizar el valor de la produccién, con la

desventaja de que prioriza aquellos articulos de mayor precio.
d) Max Y (X))

Esta forma se emplea cuando se le concede igual importancia a todos los articulos y
se desea que el modelo maximice la produccién de todos por igual. Si se desea
priorizar algun articulo en particular, puede asignérsele a la variable que lo representa
un coeficiente cualquiera mayor que la unidad. Si son varios a priorizar, se colocan
coeficientes mayores en la medida en que mayor sea la importancia que para nosotros

tiene cada articulo especifico, y viceversa.

Debe prestarse especial atencion a que cuando se emplea esta forma de la funcion

objetivo, ya sea con todos los coeficientes iguales a la unidad o con alguno alterado
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convenientemente, no puede tomarse en cuenta el valor total de la funciéon objetivo,
por cuanto carecera de significado econémico al ser la suma de articulos de diferente
naturaleza, por ejemplo, camisas y pantalones o bandas de freno y discos de
embrague; y subrayamos que aqui no cabe el error que se comete en algunos lugares

de sumar articulos diferentes bajo el concepto de “unidades fisicas”.

En la mayoria de las situaciones en que hemos trabajado con esta estructura del
modelo, ha resultado provechoso emplear sucesivamente los distintos criterios de
optimalidad en el mismo modelo (en corridas diferentes, por supuesto), lo que permite
llegar a diferentes variantes de plan y tomar decisiones en dependencia del criterio

mas importante socialmente en cada situacion concreta.

2-Xj20 j=i...n

Y (Xj) < CPDi

Xj >< Dj

Donde:

CPDi — Capacidad productiva disponible del grupo homogéneo i.

Dj — Demanda del articulo j expresada en la unidad convencional seleccionada.

Esta forma de construir las restricciones so6lo es aplicable cuando no es posible
determinar CPD de la fabrica por el método tradicional, por no coincidir el punto
limitante para todos los productos o no poderse determinar. Y ya se conoce
previamente la CPD de cada grupo homogéneo expresada en una unidad

convencional homogénea. En otras condiciones no se justifica.

Es evidente que en tal caso también tendran que estar definidas en la misma unidad
convencional las variables esenciales del modelo (Xj), aun cuando representen

productos diferentes; por ejemplo:

En un taller poligrafico se utilizé esta estructura del modelo de programacién lineal al
estar ya definida la capacidad disponible de cada grupo homogéneo en pliegos-tipo y
ante la imposibilidad de determinar el punto limitante del taller por tener las distintas
publicaciones flujos de informacion que diferian en varios equipos; asi, las variables

esenciales quedaron definidas de la siguiente forma:

X1 — Volumen de produccion de libros en cartoné, expresado en millares de pliegos-

tipo.

X2 — Volumen de produccion de libros en rustica hilo, expresado en millares de

pliegos-tipo.
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X3 — Volumen de produccion de carteles, expresados en millares de pliegos-tipo.
Y asi sucesivamente.

Debe quedar claro que cuando las restricciones de capacidad de los grupos
homogéneos se construyen asi, en cada restriccion tendran coeficiente 1 las variables
que representan articulos que pasan por el grupo homogéneo a que corresponde
dicha restriccion, y coeficiente 0 (cero) las que no pasan por ese grupo homogéneo.

Con esta estructura del modelo se empled la siguiente formulacion para la funciéon

obijetivo:
Max ¥ (X))

Como en esta concepcién del modelo se ha partido de que todas las variables
esenciales, aun cuando representan productos diferentes, estan expresadas en una
misma unidad convencional, si se eliminan las restricciones de demanda, el valor de la
funcién obijetivo dara la magnitud de la capacidad productiva disponible del taller que

se analiza, expresada en la unidad convencional seleccionada.

Si permanecen en el modelo las restricciones de demanda, el valor de la funcion
objetivo expresara el volumen total de produccion que es posible alcanzar teniendo en

cuenta el balance demanda-capacidad.

Empleo de variables adicionales. Cuando algun valor que debiera conocerse como
término independiente para el planteamiento del modelo (por ejemplo, la demanda de
un producto o el fondo productivo disponible de un grupo homogéneo) es desconocido
0 se desea saber su magnitud necesaria para que un modelo tenga solucién, se puede
sustituir su valor en la restriccibn correspondiente por una variable adicional que
ocupara su lugar en dicha restriccion siendo posteriormente transpuesta al primer
miembro de la inecuacion con signo negativo, quedando como término independiente

el valor cero.

Esta sustitucion de un término independiente por una variable adicional debe hacerse
s6lo en casos extremos, por cuanto puede complicar significativamente la solucion del

modelo, sobre todo si éste es relativamente grande.

De todo lo tratado en lo relativo a los métodos para el calculo de la capacidad se

entiende oportuno destacar lo siguiente:

e EIl procedimiento tradicional de célculo de la capacidad productiva a partir de la
definicion de un punto limitante y su expresion en una unidad de medida Unica no
es aplicable, desde el punto de vista practico, en todas las ramas de la industria,

particularmente en aquellas de nomenclatura amplia y heterogénea.
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En los distintos niveles de planificacion deben emplearse unidades de medida de
diferente caracter para expresar la capacidad productiva. Asi, podran utilizarse,
segun las caracteristicas de la actividad y el nivel de planificacion, unidades fisicas,

de tiempo e incluso de valor.

Para el calculo de la capacidad productiva, el rendimiento de los equipos debe
determinarse por surtido y equipo, a partir de las cartas tecnoldgicas de los
productos o de los datos del equipo. De no existir éstos 0 no ser confiables, podra
determinarse por cronometraje o a partir de las normas de rendimiento para los

obreros y sus niveles de cumplimiento (en los procesos no automatizados).

En todas las empresas industriales de produccion el fondo productivo total debe

ser determinado partiendo de 365 dias al afio.

El fondo de requerimientos tecnolégicos, debe ser siempre calculado para tres
turnos de trabajo, lo cual permite determinar correctamente la capacidad potencial.
Si solo se trabaja uno o dos, al hallar en fondo de régimen laboral se restan las
horas de requerimientos tecnolégicos correspondientes a los turnos en que la

empresa no labora.

El procedimiento de calculo por surtido es adecuado para la determinacion de la
capacidad productiva y su balance con la demanda en los talleres, fabricas y

empresas que se caracterizan por la diversidad de nomenclatura y surtido.

No debe olvidarse que el algoritmo, en el calculo de la capacidad por surtido,
distribuye la capacidad disponible entre todos los articulos equitativamente, en
funcion de la estructura de la demanda, por lo que cuando sea nhecesario
establecer prioridades se recomienda asignar a priori la capacidad necesaria para
los articulos priorizados de forma tal que se satisfaga su demanda, aplicando el
método soélo para el resto de los productos con la capacidad restante. La
determinacion de la capacidad por surtido requiere imprescindiblemente del uso de

micro computadoras con el software adecuado.

En las actuales condiciones de disponibilidad relativamente amplia de
microcomputadoras eficientes con abundantes software para la solucion de
modelos de programacion lineal, resulta cada vez mas conveniente la aplicacion de
esta técnica para la fundamentacion adecuada de los balances de demanda y
capacidad en nuestras empresas. No obstante, debe tenerse en cuenta que
cuando los modelos construidos a tal efecto se hacen necesaria o
innecesariamente grandes, puede resultar verdaderamente dificil, si el modelo

inicialmente no da una solucion posible, determinar qué grupos homogéneos de
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equipos son los que impiden la solucién por carecer de capacidad suficiente o qué
producto debe quedar con su demanda total o parcialmente insatisfecha. Por esta
razon y por el evidente ahorro de tiempo, deberd tratarse de no complicar
innecesariamente los modelos y de eliminar desde el inicio todas aquellas
restricciones redundantes que con un buen andlisis “de mesa” resaltan como

innecesarias por no influir en ningan sentido en la solucién del modelo.

e Se sugiere modificar las actuales definiciones de capacidad productiva potencial y

disponible a partir de los criterios expuestos.

En funcién de lo expuesto hasta aqui, se debe destacar que la estimacion de la
capacidad es una problematica de vital importancia y actualidad en las organizaciones,
pues como se ha explicado dicho calculo es, junto a la estimaciéon de la demanda, el

punto de partida para fundamentar y elaborar el plan de produccién.

Otros elementos que fundamentan la necesidad de realizar estos calculos, es por el
hecho de que los mismos se convierten en una exigencia del proceso del
Perfeccionamiento Empresarial en el que esta inmersa la empresa estatal socialista; a
la vez que las organizaciones para argumentar sus planes de negocio requieren

estimar la capacidad que disponen.

Las observaciones realizadas al calculo de la capacidad, a partir del método
tradicional, muestra otras posibilidades de analisis que deben ser tomadas en cuenta
por las organizaciones al determinar los indicadores de capacidad, tanto la Potencial

como la Disponible.

Un aspecto que se deriva de todo lo comentado hasta aqui es el referido a que la
capacidad es un indicador dinAmico, que debe ser recalculado al menos una vez al
afo, pues los factores que inciden o que son tomados en cuenta para la determinacion

de la misma pueden cambiar y, de hecho, cambian con el tiempo.

2.3 Modelos de Optimizaciéon del Plan de la Empresa

En la planificacion de la produccién en empresas, fabricas y talleres, sefiala la Dra.
Pilar Felipe Valdés, se presentan un conjunto de situaciones de toma de decisiones
gue suelen llamarse "clasicas"”, las cuales por sus caracteristicas son susceptibles de
generalizar. Es precisamente el objetivo de este punto abordar el tratamiento,
mediante modelos de optimizacion generales, de situaciones tipicas de toma de

decisiones en la actividad de produccion de la empresa.

Dentro de ese grupo de situaciones practicas se encuentran:
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* La determinacion del plan o programa de produccién 6ptimo para un periodo de

tiempo dado, digase, el plan anual.

La distribucién del plan anual en periodos de tiempo mas cortos.

La distribucion del plan de produccién entre un grupo de maquinas homogéneas.

* Las decisiones multiperiodo que consideran la produccién e inventario de un

producto.

El procedimiento que se seguira a los efectos de desarrollar los modelos generales

correspondientes a estas situaciones clasicas sera el siguiente:
v Descripcion en forma verbal del tipo de problema a resolver.

A esta descripcién se le denominara "planteamiento de la tarea". Es de sefalar que

algunos autores la denominan "planteamiento del problema" o "supuestos del modelo".
v Definicion de la notacion a utilizar.
Esto implica la definicion de los indices, variables y parametros del modelo.

v" Planteamiento del modelo, donde se presenta la funcién objetivo y los tipos de

restricciones del modelo.

2.3.1. Modelos para la optimizacion del plan de produccion anual

Un problema basico al que se enfrentan las empresas productivas es la determinacién
de un plan de produccion que le permita un mejor aprovechamiento de los recursos
disponibles, de forma tal que se alcancen los objetivos trazados para el periodo de

planificacién considerado.

Para la optimizacion del plan de produccién de una empresa deben tenerse en cuenta,
siguiendo el andlisis sistémico, todos los elementos esenciales que influyen en el
mismo. Asi, debe prestarse atencion a la demanda a satisfacer, las caracteristicas del
proceso productivo y los recursos con que se cuenta tales como: los equipos, la fuerza
de trabajo, las materias primas y materiales. Estas son las condiciones de partida que

deben ser reflejadas en el modelo, el cual responde a las mismas.

Al realizar el andlisis del problema, es también importante establecer si la produccién
de los productos puede realizarse utilizando variantes tecnoldgicas o si solo existe una
manera de producir dichos bienes. Esta distincion es importante pues conduce a

variaciones en el planteamiento del modelo.
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I. Modelo de optimizacion del plan de produccién anual sin considerar variantes

tecnoldgicas en la produccién de los productos.

Planteamiento de la tarea:

La empresa (fabrica, taller, etc.) puede producir J productos diferentes. Cada

producto se elabora de una Unica manera.

En su proceso productivo los productos utilizan | grupos de maquinas, H tipos

de materia primas y materiales y K grupos de fuerza de trabajo.

Para el periodo considerado se conoce el fondo de tiempo disponible para cada
grupo de maquinas y cada grupo de la fuerza de trabajo, la disponibilidad para
cada tipo de materia prima y materiales, asi como las normas de consumo,

material y de tiempo por producto y recurso.

Se han establecido para el periodo volimenes minimos y maximos para la

produccion de cada producto.

Objetivo: Se quiere determinar el plan de produccion que, teniendo en cuenta los

recursos disponibles, proporcione la maxima ganancia total para el periodo

considerado.

Notacion:

Subindices

j-> Productos j=1,.J
i -> Grupos de maquinas i=1,..l

h-> Tipos de materias primas y materiales h=1,..H

k-> Grupos de fuerza de trabajo k=1,..K

Variables de decision

Xj: Unidades de producto j a producir

Parametros:

FTGi: Fondo de tiempo disponible para el grupo de maquinas i

Mh: Disponibilidad méaxima para el tipo de materia prima o material h

FTWk: Fondo de tiempo para el grupo k de fuerza de trabajo

NTij: Norma de tiempo por unidad de producto j en el grupo de maquinas i

NChj: Norma de consumo de materia prima o material i por unidad de producto j
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NTkj: Norma de tiempo por unidad de producto j en el grupo k de fuerza de trabajo
dj: Produccién minima para el producto j
Dj: Produccion maxima para el producto |

Gj: Ganancia por unidad de producto |

Modelo:
J

MAXZ= > GjX|
=1
J
sujetoa: »  NTijXj <= FTGi i=1,..

i=1

J

> NChjXj <= Mh  h=1,.H
=1

J

D NTKjXj <= FTWK k=1,.K
=1

Xj>=dj j=1,..J

Xj<=Dj j=1,..J

Debe destacarse que en este planteamiento se han escrito en forma explicita las
restricciones correspondientes a los 3 elementos basicos del proceso productivo. Esto
no significa que en las aplicaciones practicas tengan que ser considerados todos estos
tipos de restricciones. Ello estara en dependencia del problema concreto que deba
resolverse y de lo que para dicho problema deban considerarse como elementos
restrictivos. En este sentido resulta fundamental la realizacion de un buen analisis del

problema a resolver, a fin de definir correctamente el sistema de restricciones.
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En este modelo pueden ser consideradas, ademas, otros tipos de restricciones, como
por ejemplo, restricciones financieras que pueden afectar, por ejemplo, el fondo de
salario o la adquisicion de materias primas y materiales, o incluso restricciones

relativas al valor de la produccion o el costo total.

Un aspecto que debe subrayarse es el relacionado con la definicion dimensional de las
variables y pardmetros. Dado que el modelo presentado es un modelo "general”" las
dimensiones estdn dadas también en "términos generales". Sin embargo, en las
situaciones concretas para las cuales se construyan los modelos correspondientes, es
necesario definir claramente las unidades de medida en que se expresan las variables
y parametros, cuidando que en cada restriccion se mantenga la homogeneidad desde

el punto de vista dimensional.

En este modelo se ha utilizado la maximizaciéon de la ganancia como criterio en la
funcién objetivo. Existen otros criterios como puede ser maximizar el valor de la
produccién o maximizar el volumen de produccion. Por las caracteristicas de su
planteamiento matematico en este tipo de modelo no tiene sentido utilizar una funcién

objetivo de minimo.

Debe destacarse que cada funcion objetivo pone de manifiesto determinados objetivos
parciales, sin tener en cuenta el efecto total y las dependencias mutuas con otros
criterios; por tanto, cada funcién objetivo determina una soluciéon que resulta 6ptima,
solo en el marco en que ella se expresa. De esto se deriva la atencién que requiere la
definicion de la funcién objetivo a emplear. El célculo de la solucién Optima
considerando diferentes funciones objetivo brinda la posibilidad de interpretar las
distintas soluciones y establecer la mas adecuada para el problema concreto que se

estudia.

Este modelo puede también presentarse de una forma mas reducida. Definiendo el
subindice i para englobar todos los recursos, se pueden denotar por aij las hormas de
consumo material y de tiempo y por bi la disponibilidad de los distintos tipos de

recursos. De esta forma pueden resumirse las restricciones de recursos definiendo

M=I+H+K.

Teniendo en cuenta lo anterior, el modelo puede plantearse como sigue:
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J
MAX Z=) GjX|
ji=1
sujeto a:
J
> aijXj<=bi i=1,.M
=1

d <= Xj <=Dj j=1,.d

II. Modelo de optimizacién del plan de produccién considerando variantes

tecnoldgicas en la produccién de los productos.

El planteamiento de la tarea es similar al del modelo anterior, solo que en este caso se

considera que:
e Existen Q variantes tecnolégicas para la produccion de los productos.

e Las normas de consumo material y de tiempo estan definidas por tipo de
recurso, por producto y por variante tecnolégica utilizada.

e La ganancia esta definida por producto y variante tecnolégica.

Notacion:
Subindices

Se utilizan los mismos del modelo anterior al cual se le agrega:

g-> Variantes tecnolégicas q=1,..Q

Variables de decision

Xjq: Unidades de producto j a elaborar con la variante tecnolégica q

Parametros:

Con respecto a la definicion de los parametros del modelo anterior se consideran las

siguientes modificaciones:
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NTijg: Norma de tiempo por unidad de producto j con la variante tecnolégica g en el

grupo de maquinas i

NChjg: Norma de consumo de materia prima o material h por unidad de producto j con
la variante tecnoldgica q

NTkjg: Norma de tiempo por unidad de producto j con la variante tecnoldgica q en el
grupo de fuerza de trabajo k

Gjg: Ganancia por unidad de producto j producido segun la variante tecnolégica q

Modelo

J Q

MAXZ=Y> > GjgXiq

=1 g=1

suetoa:J Q
> > NTigXjg<=FTGi i=L,..
=1 g=1
J Q
> > NChjgXjg<=Mh h=1,..H

=1 o=1

J Q

> > NTkigXjg <= FTWk  k=1,.K

=1 g=1
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> X <=Dj j=1,.J
g=1

Xjg>=0 j=1,.J g=1,..Q

Este modelo puede también escribirse de forma reducida. Utilizando la notacién

introducida anteriormente el modelo puede escribirse como sigue:

J Q

MAXZ= > > GjgXq

=1l g=1
sujeto a:
J Q
> > aiig Xjg<=bi i=1,M
1 o=1
Q

d<= > Xgq <=Dj j1J
o=1

Xjg >=0 j=1,J g=1.Q

Como se indicé en el modelo anterior, pueden ser utilizadas diferentes criterios en la
funcién objetivo. Para este modelo una funcién a utilizar podria ser también la de

minimizar el costo total.

Uso de variables auxiliares para totalizar resultados:

En ocasiones resulta conveniente que la solucién del modelo elaborado proporcione
directamente resultados totales para algunos indicadores, que de otro modo habria
gue calcularlos manualmente después de obtenida la solucién. Para ello pueden ser
utilizadas las llamadas variables auxiliares, que no son mas que variables que se

introducen en el modelo, con diferentes fines, en este caso para totalizar resultados.
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Su uso puede ilustrarse a partir del modelo de optimizacién del plan de produccion

considerando diferentes variantes tecnoldgicas.

El procedimiento que se sigue para introducir las variables auxiliares para totalizar
resultados es el siguiente:

+ Se define la variable auxiliar totalizadora.
+ Se introduce la restriccion mediante la cual se totaliza el resultado que se espera.
Considérense los siguientes ejemplos:

a) Se requiere que la solucién del modelo indique directamente la cantidad total de

producto a elaborar con cada variante.
En este caso se define la variable auxiliar totalizadora como:

TPqg: Total de productos a elaborar con la variante g

Y se introduce la restriccion:
J

> Xjg=TPgq 0=1,.Q

=1

b) Se quiere que la solucién del modelo indique directamente el costo total que implica
el plan 6ptimo de produccion.

Para ello se define la variable auxiliar totalizadora:

CT: Costo total de produccion

Y se introduce la restriccion:
J Q
22> CigXjg=CT

J=1 g=1

donde Cjq es el costo unitario de produccion del producto j con la variante tecnolégica
g.

Este procedimiento se puede utilizar para totalizar el valor de cualquier indicador
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econémico que ademas de la funcion objetivo se quiera introducir en el modelo.

Es de sefialar que desde el punto de vista matematico, siempre que se introduzca en
el modelo una variable, debe definirse un coeficiente para la misma en la funcion
objetivo. Dado que a las variables auxiliares para totalizar se les asigna coeficiente
cero, se adoptard el criterio de no escribirlas en la funcion objetivo.

2.3.2. Modelo de produccién-inventario.

Planteamiento de la tarea:

e La fabrica o empresa produce un Gnico producto cuya demanda aun cuando es

conocida varia en el tiempo y debe ser satisfecha completamente.

e El producto puede ser elaborado tanto en tiempo normal como en tiempo extra

de trabajo.

e La produccién que no se vende en un periodo queda en inventario para el

periodo siguiente.

e Se conoce la capacidad de produccién del producto tanto en tiempo normal

como en tiempo extra.

e Se conoce el costo unitario de produccion del producto en tiempo normal y en

tiempo extra, asi como el costo unitario de almacenamiento.

Objetivo: Determinar el plan de produccion que minimice el costo total de produccion

y almacenamiento para el periodo total considerado.

Notacion:
Subindices

t-> periodos (Puede ser semanas meses, etc.) t=1,.T

Variables de decision
Xt -> Unidades de producto a elaborar en el turno normal de trabajo en el periodo t
Yt -> Unidades de producto a elaborar en turno extra en el periodo t

It -> Inventario del producto al final del periodo t
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Parametros

Dt: Demanda en unidades del producto en el periodo t

CPt: Capacidad de produccién en unidades en el turno normal de trabajo en el periodo
t

CEt: Capacidad de produccién en unidades en el turno normal de trabajo en el periodo
t

Ct: Costo de producir una unidad de producto en tiempo normal de trabajo en el
periodo t

Et: Costo de producir una unidad de producto en tiempo extra en el periodo t

At: Costo de almacenamiento de una unidad de producto en el periodo t

Modelo
T T T
MIN Z = Z Ct Xt + Z Et Yt + Z At It
t=1 t=1 t=1
sujeto a:

Xt+ Yt+ It-i = Dt+ It t=1,. T Ecuacion bésica o de balance en los

modelos de produccién inventario

Xt <= CPt t=1,.. T

Yt <= CEt t=1,.T

Xt>=0,Yt>=0, I>=0 t=1,.t

2.3.3. Modelo para la distribucién 6ptima del plan de produccioén entre un grupo

homogéneo de maquinas.

Este modelo, conocido también como modelo de carga Optima para las maquinas,
tiene como objetivo distribuir 6ptimamente la produccion a elaborar entre un grupo de
méaquinas homogéneas y que constituyen un grupo tecnolégicamente definido como
por ejemplo, los tornos, fresadoras, prensas, etc. El uso de este tipo de modelos
contribuye a mejorar los indicadores técnico econdémicos de la fabrica o taller, como es
el coeficiente de utilizacion de las maquinas, permitiendo también detectar excesos de

capacidad, etc.
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Planteamiento de la tarea:

e EIl plan de produccion consta de J productos, conociéndose el volumen a
producir de cada uno de ellos.

e Se cuenta con | méaquinas homogéneas en las que se pueden elaborar

indistintamente los productos.

e Se conoce el fondo de tiempo disponible para cada maquina, la norma de
tiempo por producto y por maquina, asi como el costo de producir una unidad

de producto en cada maquina.

Objetivo: Se quiere distribuir el plan de produccién entre las maquinas de manera que

se obtenga el costo total minimo.

Notacion:
Subindices:

j-> productos j=1,..J i-> maquinas i=1,..|

Variables de decision

Xji: Unidades de producto j a elaborar en la maquina i

Pardmetros:

FTMi: Fondo de tiempo disponible para la maquina i

Pj: Plan de produccién para el producto |

NTji: Norma de tiempo para la produccién del producto j en la maquina i

Cji: Costo de producir una unidad de producto j en la maquina i
Modelo
J I
MINZ= > > CjiXi
=1 i=1
Sujeto a:
J
> NTji Xji <= FTMi i=1,..|

=1
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D> Xi=Pj j=1,.J
i=1

Xji>=0 j=1,..J i=1,..l

Dado que en la practica resulta dificil obtener datos diferenciados del costo de
produccion de los productos por maquina, con frecuencia, en este tipo de modelos se
utiliza una funcién objetivo alternativa en la que se plantea minimizar el tiempo total de

carga de las maquinas, expresandose la misma como sigue:

J |

MINZ=) > NTji X
=1 i=1
Los ejercicios que a continuacién se relacionan, muestran la forma en que debe

recopilarse la informacién para desarrollar los modelos de optimizacion del plan de la

empresa.

Ejercicio 1.

La Empresa CARIBE, convertidora de papel y cartén elabora, entre otros productos,
cartuchos, sacos y bolsas las cuales se cuantifican en miles de unidades (MU), asi
como papel de envase, el cual se cuantifica en Kg. Estos productos se elaboran en 3
grupos fundamentales de equipos, requiriendo ademas, distintas materias primas y

materiales auxiliares.

Se quiere determinar cual debe ser el plan 6ptimo de produccién de estos productos
para el proximo afio, para cuya elaboracion se debe tener en cuenta los recursos
disponibles y los compromisos de produccion. Se dispone para ello de la siguiente

informacion:

Norma de tiempo por unidad de producto

Cartuchos | Sacos Bolsas Papel de Envase | Fondo de tiempo
Equipos (MU) (MU) (MU) (Kg) (Horas)
M15 0.25 0.15 - 0.09 1880
M16 0.30 0.22 - - 1805
M17 - 0.35 0.15 - 3295
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Norma de consumo por unidad de producto
Materias primas y | Cartuchos | Sacos Bolsas Papel de | Disponibilidad
materiales (MU) (MU) (MU) envase (Kg) (Kg)
Papel Kraft de 41 g 8.8 - 4.2 - 33828
Papel Kraft de 80 g - 121.3 - 1.05 613000
Tinta 0.2 0.077 0.018 - 780
Pegamento 1.512 2.315 0.327 - 15520
Productos Demanda minima Costo Precio
Cartuchos (MU) 1500 $14.58 $15.20
Sacos (MU) 3200 50.41 52.15
Bolsas (MU) 2540 30.90 42.80
Papel de Envase (KG) 4800 3.34 4.20

El area de ventas ha estimado que es posible vender todo la produccién que se realice
por encima de la demanda minima para los cartuchos y bolsas. Sin embargo, para los
sacos y el papel de envase se estima una demanda maxima de 5000 (MU) y 6050 Kg.

respectivamente.

Ud. debe construir el modelo de optimizacion lineal que le permita dar respuesta a la
situacion planteada si se tiene como criterio econémico el alcanzar la méaxima
ganancia. La direccion de la empresa esta interesada en conocer, para el plan que se
proponga, cual es el costo total y el valor total de la produccion, lo cual debe ser tenido

en cuenta en el planteamiento de su modelo.

Ejercicio 2.

El gerente de Produccion de la planta LACTEOS METRO, debe determinar el plan de
produccion de helados para el préximo afio y le encarga a Ud. realice un estudio que
le permita hacer una propuesta del mismo. Para ello, dispone de la siguiente
informacién referida a los sabores a considerar, la produccién minima requerida por
sabores y tipos de envases a emplear, asi como los costos y precios por galén de

acuerdo con el sabor y tipo de envase.

Los sabores a considerar son: Rizado de Chocolate (S-1), Caramelo (S-2), Rizado de
Fresa (S-3), y Mantecado (S-4). Los helados pueden envasarse en: Tinas de 5
galones (T-5), Tinas de 2.5 galones (T-2.5), Tinas del/8 de galon (T-1/8).
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Costo/Galéon Precio/Galén Produccion
Sabores
T-5 T-25| T-1/8 T-5 T-2.5 T-1/8 Minima
S-1 279 | 2.88 3.60 3.22 3.48 3.55 5000 G
S-2 2.60 2.72 3.70 2.52 2.77 2.80 7000 G
S-3 274 | 2.83 3.20 3.22 3.48 3.55 5000 G
S-4 2.88 | 2.96 3.10 3.22 3.48 3.55 3000 G

Tipos de envases

Produccién minima

Tinas de5G 19200 G
Tinas de 2.5 G 1200 G
Tinas de 1/8 G 1200 G

Para la produccién de los helados se emplean 5 materias primas fundamentales, cuya

disponibilidad y norma de consumo se presentan a continuacion:

Norma de consumo ( Kg. /Galén) Disponibilidad en
Materia Prima lad
S1 S2 S3 S4 emleeEs

Grasas 0.37 0.39 0.28 0.29 10
SNG 0.21 0.22 0.17 0.23 7
Azucar 0.44 0.38 0.33 0.45 12
SFC 0.20 0.20 0.20 0.20 6

CMC 0.22 0.21 0.30 0.15 5

La capacidad productiva disponible para el proximo afio es de 40000 galones de

helados.

Ud. debe construir el modelo de optimizacion que le permita realizar una propuesta de

plan de produccion que indique a la direccion de la planta la cantidad de helados a

producir por sabor y tipo de envase si se quiere lograr la maxima ganancia, teniendo

en cuenta que resulta de interés que la solucion del modelo indique directamente el

total de helados a producir por tipo de envase.
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Ejercicio 3.

La Empresa Alfa-XT se dedica a la produccion de un surtido amplio de productos los

cuales segun la experiencia y a los efectos de planificar la produccion se agrupan en 6

productos- tipo. A continuacién se muestra la Tabla 1 en la cual aparecen los tipos de

productos considerados con la nomenclatura utilizada, la unidad de medida empleada

para cada producto, y las demandas minimas y maximas estimadas.

Tabla 1
Tipos de Unidad de Medida de Demanda Maxima Demanda Minima
productos cada producto (unidades) (unidades)

STB 10 unidades 45 42

PNL 1-10 100 unidades 14 90

PNL 2-25 100 unidades 6 4

NS 180 Uno 90 80

NKS 260 100 unidades 10 0

UBH 69 1000 unidades 14 13

El proceso productivo se realiza en 4 departamentos definidos como |, I, lll y IV. En

estos se cuenta con diferentes grupos de maquinas necesarias para la elaboracion de

los productos. En su proceso de fabricacion, los productos requieren pasar por los 4

departamentos, de los que se conoce como dato importante la magnitud del fondo de

tiempo productivo disponible en cada uno de ellos.

Tabla 2 Norma de tiempo para la produccion de los productos

Dptos. | STB | PNL 1-10 |PNL 2-25| NS-180 Nzgg’ UBH 69 Fggmge
| 17,49 34,25 100,42 0 4,63 269,77 5700
1l 14,92 20,13 0 9,97 5,9 114,55 3500
i 195,86 198,34 159,16 251,47 131,41 | 730,79 6 700
v 69,14 208,92 537,5 157,77 188,56 | 204,24 8 200
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Nota: La norma de tiempo en la Tabla 2 esta referida a la unidad de medida de cada
producto tal como aparecen en la Tabla 1. El fondo de tiempo es el disponible para el
afo y esta dado en horas.

Tabla 3 INDICADORES
Producto Salario Materiales Precio Costo Ganancia
STB $ 875,00 $ 232,00 $ 1553,00 $ 1200,00 $ 353,00
PNL 1-10 1630,00 1613,00 3920,00 3500,00 420,00
PNL 2-25 2600,00 1855,00 5748,00 5000,00 748,00
NS 180 1200,00 2089,00 3770,00 3500,00 270,00
NKS 260 1100,00 3550,00 5514,00 5100,00 414,00
UBH 69 6300,00 4995,00 13020,00 11500,00 1520,00

Nota: Estos indicadores estan referidos a la unidad de medida de cada producto tal

como aparece en la Tabla 1.

Se quiere determinar el plan de produccién anual 6ptimo que proporcione el maximo
valor de la produccion teniendo en cuenta las limitaciones en el fondo de tiempo

productivo disponible para los departamentos y las demandas existentes.

Ud. debe plantear el modelo de optimizacién que permita cumplir con el objetivo
expresado. La direccion de la empresa esta interesada en conocer para el plan de
produccién éptimo, el monto total en salarios y materiales asi como el costo total y la
ganancia total, por lo que se requiere que esta situacién sea tenida en cuenta en el
modelo para que al obtener la solucién 6ptima del mismo ésta refleje directamente

esta informacion.

Ejercicio 4.

La Empresa ASCEMSA elabora productos de asbesto cemento y su gerente de
produccion debe realizar una propuesta de plan anual para las tejas acanaladas

debiendo tener en cuenta las siguientes condiciones:

En la empresa se producen 3 tipos de tejas con dos calidades diferentes, 1lra. y 2da.
La produccion de tejas se realiza en 4 equipos, utilizando dos materias primas

fundamentales. Se cuenta con la siguiente informacion:
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Norma de tiempo Fondo de
Equipos (Minutos/MU) tiempo
Tejal | Teja2 Teja 3 (Min/Ano
Molino 272.7 230.8 454.5 134880
Hidropulper | 181.8 153.8 303.0 134880
Cono 54.8 46.2 90.9 134880
Rodillo 375.0 375.0 375.0 134880
NORMA DE CONSUMO (KGS/MU)
Materia Disponibilidad
1RA. CALIDAD 2DA. CALIDAD
Prima en Kg.
Tejal | Teja2 | Teja3 | Tejal | Teja2 | Teja3
Asbesto | 2022 1712 3423 1980 1695 3224 1526120
Cemento | 17087 | 14465 | 28932 | 16294 | 14276 | 28532 1203800
COSTO/U PRECIO DE VENTA/U
Producto
lra calidad | 2da calidad 1ra calidad 2da calidad

Tejal $5.26 $5.05 $10.90 $9.81
Teja 2 4.45 4.20 8.70 7.83
Teja 3 8.92 8.70 17.40 15.66

La capacidad de produccion anual de tejas es de 489301 unidades. Para satisfacer la
demanda, el total de tejas de 1lra. calidad a producir debe ser como minimo el 70% del
total de tejas que se planifique elaborar en el afio. Ademas, la produccidn total de tejas

tipo 3 debe ser a lo sumo la cuarta parte de la produccion total de tejas tipo 1y 2.

En esas condiciones a Ud. se le pide que plantee el modelo de optimizaciébn que
permita en estas condiciones determinar el plan éptimo anual de produccion si se tiene
como criterio econdémico lograr la maxima ganancia. Se quiere que la solucién del
mismo indique directamente indique directamente el costo total y el valor total de la
produccion correspondiente al plan 6ptimo, asi como el total de tejas de cada tipo a

producir.
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2.4. Indicadores Valor Agregado Bruto (VAB) y Productividad

La creacion real de valor o afiadir nuevo valor a los bienes o servicios que se crean en
un proceso de operaciones o de produccion, constituye un aspecto central para
cualquier actividad que se desarrolle. En tal sentido, se impone la necesidad de
determinar el Valor Agregado Bruto (VAB) y la Productividad, entendida esta Ultima
como la relacion que existe entre la magnitud del VAB y el promedio de trabajadores
que laboran en la entidad.

A continuacioén, se exponen las definiciones de los indicadores que intervienen en los
calculos que se referencian anteriormente, es decir, el Valor Agregado Bruto y la
Productividad.

Definicién de los indicadores
* VALOR AGREGADO BRUTO (VAB)

El término conocido también como Valor Afiadido, se refiere al valor creado a lo largo
del proceso de fabricacion o produccién de un producto, descontando el costo de las
materias primas, embalaje y la gestion. Se define como el valor de la produccién de
bienes y servicios menos el valor del consumo intermedio, determinandose en
dependencia de la actividad o actividades que desarrolle la entidad en cuestién. Se

expresa en miles de pesos con un decimal.
+ VALOR DE LA PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS

Mide el importe de los bienes y servicios producidos por las unidades residentes de la

economia. Incluye la produccién de bienes y servicios mercantiles y no mercantiles.
* VENTAS NETAS

Comprenden los importes por la entrega de productos terminados a clientes, trabajos
efectuados, servicios prestados y mercancias adquiridas para este fin - incluye las
cuentas 900 a la 915- menos las Devoluciones y Rebajas en Ventas, que previamente
deberan ser registradas en las cuentas de ventas (incluye las cuentas 800 a la 804).
También incluye el Impuesto por las Ventas que se corresponde con las cuentas 805 a
la 809, asi como el Subsidio a Productos que se corresponde con las cuentas 916 a la
919.
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* VENTAS NETAS DE PRODUCCIONES

Comprende el desglose de las ventas netas donde se registran las entregas netas a
clientes de productos terminados elaborados en la propia empresa.

* VENTAS NETAS DE MERCANCIAS

Comprende el desglose de las ventas netas que registran las entregas netas a clientes
de las Mercancias para la Venta. Solo se considerard por las empresas que tengan
actividad de comercio reconocida, es decir, que su actividad clasifique en el sector 07
"Comercio", o que clasificadas en cualquier otro sector, tenga como actividad

secundaria la de Comercio.
* VENTAS NETAS DE IMPORTACIONES

Comprende el desglose de las ventas netas que registran las entregas netas a clientes
de las mercancias de importacién. Solo se considerard por las empresas que tengan
actividad de Comercio Exterior reconocida, es decir, que su actividad clasifique en la
rama 07.03 "Comercio Exterior", o que clasificadas en otro sector, tenga como

actividad secundaria la de Comercio Exterior.
« SUBSIDIO A PRODUCTOS

Se registra en esta cuenta el importe del subsidio recibido del Presupuesto del Estado
para cubrir la diferencia entre el costo planificado y el precio de venta a la poblacion de
las producciones con destino a ésta, o entre el costo planificado de la empresa y el
costo medio ramal de los productos definidos por el organismo competente y de
acuerdo con las regulaciones vigentes. El codigo de esta cuenta es del 916 al 919, las

gue no estan contempladas para las empresas mixtas y sociedades mercantiles.
* IMPUESTOS POR LAS VENTAS

Comprende los importes de los impuestos que se encuentran incluidos en los precios
de las ventas que se efectien de acuerdo con las disposiciones financieras vigentes.
Comprende el Impuesto de Circulacion, Impuesto sobre las Ventas, el Impuesto
Especial a Productos y el Impuesto a los Servicios (transporte, comunicaciones, etc.).

Incluye los saldos de las cuentas 805 a la 809.
*+ COSTO DE VENTAS

Incluye los costos de las producciones terminadas, servicios, trabajos ejecutados y
mercancias vendidas entregadas a los clientes. Se corresponde con los saldos de las
cuentas 810 a la 818.
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* COSTO DE VENTAS DE PRODUCCIONES

Incluye los costos de las producciones terminadas entregadas a clientes, de la cuenta
Costo de Ventas (codigos 810 al 818).

* COSTO DE VENTAS DE MERCANCIAS

Incluye los costos de las mercancias para la Venta entregadas a clientes, de la cuenta
Costo de Ventas (cédigos 810 al 818). Solo se considerara por las empresas que
tengan actividad de Comercio reconocida, es decir, que su CAE clasifique en el sector
07 "Comercio" o que, clasificando en cualquier otro sector, tenga como actividad

secundaria la del Comercio.
« COSTO DE VENTAS DE IMPORTACIONES

Incluye los costos de las mercancias de importacion entregadas a clientes, de la
cuenta Costo de Ventas (cédigos 810 al 818). Solo se considerara por las empresas
gque tengan actividad de Comercio Exterior reconocida, es decir, que su CAE clasifique
en la rama 07.03 "Comercio Exterior" o que, clasificando en cualquier otro sector,

tenga como actividad secundaria la de Comercio Exterior.
* COSTO DE VENTAS DE EXPORTACIONES

Incluye los costos de las mercancias de exportacion entregadas a clientes, de la
cuenta Costo de ventas (cédigos 810 al 818). Solo se considerara por las empresas
que tengan actividad de Comercio Exterior reconocida, es decir, que su CAE clasifique
en la rama 07.03 "Comercio Exterior" o que, clasificando en cualquier otro sector,

tenga como actividad secundaria la de Comercio Exterior.

* GASTOS DE REPARACIONES GENERALES E INVERSIONES CON MEDIOS
PROPIOS

Constituye el total de gastos del afo incurridos en inversiones materiales y
reparaciones generales con medios propios. Estos gastos se registran en las cuentas
700 a la 730 "Variaciones" por conceptos distintos a variaciones de entrega. Considera

los siguientes conceptos a precios de venta:
v" Producciones Terminadas insumidas por la empresa.
v Faltantes y/o sobrantes de Producciéon Terminada.

v" Producciones Terminadas con destino a la actividad comercial en la propia

empresa.
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* GASTO MATERIAL

Comprende la sumatoria de los elementos siguientes de las cuentas 700 a la 730

"Produccion en Proceso™:
v Materias primas y materiales
v Combustibles
v' Energia

* SERVICIOS COMPRADOS

Comprende la sumatoria en Otros Gastos Monetarios de todos los servicios pagados a
otras entidades (incluye teléfonos, telégrafos, gas, agua, correos, etc.) de las cuentas

700 a la 730 "Produccién en Proceso".
Determinacién del Valor de la Produccion de Bienes y Servicios

Para las entidades que cuya actividad clasifica en la Industria, Construccion,
Agropecuario, Silvicultura u Otras Actividades Productivas; el Valor Agregado Bruto,

en lo adelante Valor Agregado, se determina como sigue:
Valor de la Produccién de Bienes y Servicios.
= Ventas Netas de Producciones.
(%) Variacion de Existencias de Produccion en Proceso.
(%) Variacion de Existencias de Produccion Terminada.
(+) Disminucién (-) Aumento por conceptos distintos a
Produccioén y entrega.

(+) Gastos de Reparaciones Generales e Inversiones con

Medios Propios.
(-) Impuestos por las Ventas.
e Para las entidades que clasifican en Comercio:

Valor de la Produccién de Bienes y Servicios (Equivale al Margen

Comercial)
= Ventas Netas de Mercancias.
(-) Costo de Ventas de mercancias.
(+) Ventas Netas de Importaciones.

(-) Costo de Ventas de Importaciones.
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(+) Ventas Netas de Exportaciones.
(-) Costo de Ventas de Exportaciones.
(-) Impuestos por las Ventas.
e Parael Resto de las Actividades:
Valor de la Produccion de Bienes y Servicios.
= Ingresos por prestacion de Servicios.
(-) Impuestos por las Ventas.
Donde el Ingreso Por Prestacién de Servicios
= Ventas Netas.
(-) Ventas Netas de Produccion.
(-) Ventas Netas de Mercancias.
(-) Ventas Netas de Importaciones.
(-) Ventas Netas de Exportaciones.

PRODUCTIVIDAD

La Productividad es un indicador relevante para cualquier organizacion y se determina
a partir de relacionar el Valor Agregado Bruto con el promedio de trabajadores de la
entidad. En el capitulo V de estos apuntes se explicita la expresion de célculo de la

productividad.
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CAPITULO 3. La planificacién de los insumos
materiales.
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Fuente: Elaboracion propia de los autores.
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Introduccion

La correcta planificacion de los insumos materiales se ha convertido en un aspecto
central de las empresas, a partir de la escasez de las materias primas y materiales que
hoy existe y de los elevados precios a los que hay que adquirir las mismas en el

mercado internacional. Similar situacion se presenta con el combustible y la energia.

De lo antes expuesto, se desprende la necesidad que las proyecciones o demanda de
estos elementos, que en la inmensa mayoria de los bienes y servicios que se generan
representan mas del 70 por ciento de su costo, se les planifique con mucho rigor, tanto
para evitar que sobren como que falten. Lo primero, sobrantes, puede dar pie al
despilfarro y al desvio de recursos, lo segundo puede generar las dos consecuencias
negativas antes sefaladas, mas el incumplimiento de los planes y afectaciones en la

calidad.

3.1. Planificaciéon de la cantidad a solicitar de cada materia

prima

El inventario es una forma de asegurar la continuidad de las operaciones de un
sistema de produccion o de servicios. Sin embargo, el mismo tiene asociado un
sistema de costo que conlleva a una disminucion de las utilidades. De ello se

desprende entonces la necesidad de que se le maneje con mucho cuidado.

La administracion eficiente de los inventarios conlleva a dar respuestas a muchas

preguntas, entre las que destacan:

¢, Qué articulos debemos tener en inventario?, ¢ Cudles deben ser los niveles maximos
y minimos del inventario?, ¢ Cuando y qué cantidad debemos comprar?, ¢ Qué método
debemos usar para clasificar los articulos que estan en el inventario?, ¢Qué sistema

de revisién emplear? y ¢ Como controlar las existencias en almacén?

Como podemos apreciar las preguntas son amplias, complejas y dificiles de
responder. Luego, se precisa de un conjunto importante de conocimientos para

solventar todas las interrogantes que sobre el particular se pueden presentar.

Ahora bien, el punto de partida sobre el que se asienta toda la estructura para la
administracion de los inventarios lo constituye la base normativa de la organizacion.
La base normativa recoge dos tipos de normas a saber: la norma de consumo y la

norma de inventario.
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¢ Qué es la norma de consumo? La Norma de Consumo (NC) o Norma Bruta (NB)
representan la cantidad maxima de material a consumir para la elaboracion de una
unidad de producto o para la prestacién de un servicio bajo determinadas condiciones

técnico - organizativas.

La estructura de la NC es como sigue: Ncp = Nn + Pp + Pf. En este caso los términos

significan lo siguiente:

Ncp: Norma de consumo planificada.

Nn: Norma neta (lo incorporado fisicamente al producto)
Pp: Pérdidas planificadas dentro del proceso.

Pf: Pérdidas fuera del proceso productivo (material defectuoso, averias en el

transporte).

Una vez que se ha establecido la norma de consumo, el siguiente paso consiste en
calcular las necesidades totales de los Recursos Materiales. En general, la necesidad
total (Nt;) de un recurso determinado (j) se calcula a partir del volumen de actividad
que se haya previsto realizar en cada uno de los rubros que consumen el producto en

cuestion, como bien pudieran ser los siguientes:

¢ Produccion (Py)

+ Mantenimiento y reparaciones (Mr)
4 Inversiones (Iv)

4 Investigacion y desarrollo (1+ D)

4 Inventario (1)

¢ Otras necesidades (On)

La expresion general para el célculo de la necesidad total de un recurso material seria:
Nti = Ni (Pt) + Ni (Mr) + Ni (Iv) + Ni (I+ D) + Ni (I) + Ni (On)

Nti = Necesidad total de la materia prima i.

Es importante resaltar que el consumo fundamental de una materia prima se da
basicamente en la produccién terminada, mas ello no quiere decir que no se analicen
los demas destinos que puede tener dicha materia prima, pues de obviarse tal analisis
traeria como resultado el no poder cumplir con todos los compromisos, dado la
cantidad de recursos comprados. Luego, para salvar tal situacion, sera necesario
comprar cantidades extras de ultima hora, que por lo general, resultan ser mas

costosas. En resumen, lo que se exige es un cuidadoso andlisis y una correcta
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planificacion.

Con el proposito de ganar en claridad con relaciéon a lo explicado hasta aqui, veamos
brevemente como se debe proceder para determinar los requerimientos totales de

cualquier materia prima o insumo.

Produccion terminada

El calculo de las necesidades de la materia prima i para la produccién terminada seria:
Ni (P:) => NCj x Q; donde:

NCij: Norma de consumo del recurso i por unidad del producto j.

Q;:  Volumen de produccion fisica planificada del producto j.

r:  Cantidad de surtidos que consumen el recurso i.

Reparaciones y mantenimiento

Hay que tener en cuenta si la materia prima que se esta adquiriendo se puede emplear
0 se piensa emplear en alguna actividad de mantenimiento o reparacién de la propia
organizacién. Por ejemplo, si su empresa se especializa en pintar departamentos, y
este afio Ud. va a pintar las oficinas de su propia empresa, es necesario considerar

esa demanda interna para el tipo de pintura que se trate.

Necesidades de recursos materiales para inversion

Se calcula de acuerdo a las caracteristicas del proyecto de inversion, por tanto, es un
andlisis casuistico. Esto se puede presentar cuando, por ejemplo, una empresa que
produce cemento va a realizar una ampliacién y requiere de este recurso que ella

misma elabora.

Necesidades para Investigacién y Desarrollo

Es necesario planificar las necesidades materiales para los procesos de I+D, sobre
todo, en aquellas empresas que renuevan sus producciones como son: Calzado,

Muebles, Medicamentos y Alimentos, por solo mencionar algunas de estas.

En la industria farmacéutica es practicamente un hecho la existencia de plantas pilotos
que se utilizan para efectuar pruebas y desarrollar nuevos productos, para los cuales

hay que planificar los volimenes de insumos correspondientes.
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Necesidades de materia prima para inventarios

En general, las organizaciones planifican un nivel de existencias de materias primas y
otros materiales que le permitan garantizar la continuidad de su actividad productiva,

asi como la no existencia de recursos inmovilizados innecesariamente.

Ni () = Ci x Nt, donde:Nt=(r+p +5s)

Ni(1): Necesidades de la materia prima i para inventario.

Ci: Consumo promedio diario del recurso i.

N:: Norma de tiempo en dias.

r:  Ciclo o periodo de reaprovisionamiento (dias).

p: Tiempo de preparacion de la materia prima para la produccion (dias).

s: Margen de seguridad (dias). Se crea para evitar interrupciones en la produccion.

Otro indicador importante en el manejo de los inventarios es la Cantidad a solicitar.
Csi = Nt; - ll;, donde:

Csi: Cantidad a solicitar del recurso i.

Nti:  Necesidades totales del recurso i.

[li: Inventario inicial del recurso i.

El Inventario Inicial se determina de la siguiente forma:
Ili=D; + R - Oj, donde:

Di: Saldo o disponibilidad real en el almacén del recurso i.
Ri: Recepciones programadas de i en el periodo.

Oi: Consumo de i y programado de i en el periodo.

A continuacion se muestra un ejemplo:

Una empresa productora de caramelos tiene previsto los siguientes volumenes de

produccion para el afio 20XX.

Productos Miles de kg Precio del kg
Caramelos de Pifia 12.0 1.00
Caramelos de Fresa 20.0 1.00
Caramelos de Coco 60.0 1.20
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Las normas de consumo, expresadas en miles de kg / miles de kg es la siguiente:

Mat. Prima / Producto Pifa Fresa Coco
Glucosa 0.11 0.5 0.65
Saborizantes 0.05 0.03 0.07
Azlcar 0.4 0.6 0.52
Otros 0.04 0.05 0.03

Los datos sobre inventarios muestran lo siguiente:

Materia prima

Norma en dias

Consumo promedio diario

Glucosa 15
Saborizantes 18
AzUcar 20
Otros 10

Esta empresa labora 280 dias al afio, por lo que tiene régimen laboral no contindo.

Con relacién a las materias primas también se ha podido disponer de la siguiente

informacion, que abarca entre el 1/7 y el 31/ 12 del afio corriente, en miles de kg.

Mat. Prima Saldo en almacén Recepciones programadas |Consumo
Glucosa 15.0 4.0 5.0
Saborizantes 10.0 5.0 10.0
Azucar 18.0 6.0 9.0
Otros 3.0 4.0 5.0

Como resultado del trabajo que desarrolla el Departamento Técnico en la empresa se

obtendran nuevas normas de consumo de Glucosa y de Saborizantes en la produccion

de caramelos de Pifia y Fresa. Para ello se efectuaran 10 pruebas piloto de produccion

de 30 kg, con las siguientes normas (kg / kg).

Materia prima Pifia Fresa
Glucosa 0.09 0.48
Saborizantes 0.04 0.02

Se pide que Ud. elabore y presente el Balance Material de esta empresa para el afio

20XX.
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3.2. Planificacion del consumo de combustible

La planificacién del consumo y el gasto real de combustible en una empresa es una
tarea de primer orden. A tal efecto, el Dr. Julio Vazquez Roque recomienda proceder

de la siguiente manera:

= Por tipo de combustibles identificar el consumo en las actividades tecnoldgicas y

en actividades de transportacion.

» En las actividades tecnoldgicas verificar las normas de consumo establecidas, los
reales obtenidos en comparacién con esas normas y los consumos proyectados

teniendo en cuenta los niveles de actividad proyectados.

= Para el caso del transporte de carga 0 de pasajeros tener en cuenta el
rendimiento de recorrido (Km/l).

= Calcular la norma de consumo ponderada de acuerdo al parque de equipos, la
norma de consumo del fabricante y el kilometraje recorrido y compararla con el

indice de consumo real a partir del mismo procedimiento.
Veamos un ejemplo de lo comentado hasta aqui.

Una empresa, especializada en la transportacion de cargas de alto volumen, tiene el

siguiente pargue de equipos:

Equipo Norma de Km Combustible a Combust. indice real
marca consumo recorrido consumir real (Km/l)
consumido
Hino 35 12 600 3 600 4 200 3.0
Kamaz 3.0 20 000 6 667 7 500 2.6
Zil-130 15 15 000 10 000 12 300 1.21
Total 2.35 47 600 20 267 24 000 1.98

Como se puede apreciar se consumieron 3 733 litros por encima de lo planificado
(24 000 — 20 267). La norma se deterioré de 2.35 km/I (47 600 / 20 267) a 1.98 km/I

(47 000 / 24 000). En este caso, no aislado en nuestra realidad, no se logro la
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eficiencia debida en el uso del combustible. Hubo un sobre consumo de un 18,7% por

encima de los planificado.

En este caso para identificar donde estan los sobre-consumos habra que revisar el
comportamiento de cada uno de los equipos y a través de las hojas de ruta y otros
documentos determinar cudles son los responsables de tal situacién. Para el céalculo
de las normas de consumo ponderadas, en este caso para determinar el valor de 2.35

Km/l se procedera de la siguiente manera:
¢ Determinacion de la cantidad de equipos de cada una de las marcas.

¢ Norma de consumo segun fabricante o Ultima remodelacibn o modernizacion

realizada.
e Cantidad de kilbmetros recorridos por los equipos de cada una de las marcas.

e Cantidad de combustible que debi6 consumirse segun la norma del fabricante y los

kilbmetros recorridos.
e Suma de todos los kilémetros recorridos por todos los equipos.

¢ Norma de consumo promedio segun parque de equipos, para ello se divide los

kilbmetros recorridos entre el combustible que debid consumirse.

e indice de consumo real determinado a partir de dividir los kilémetros recorridos

entre el consumo real reportado.

Sin embargo, puede y de hecho sucede que aldn cuando se estén cumpliendo con las
normas de consumo se dé una utilizacién inadecuada del combustible a partir de la no
aprovechamiento adecuado de la capacidad de los equipos de transporte, es decir,
que estan realizado viajes de regreso vacios una vez gue han dejado sus encargos en
los lugares de destino. Ello se traduce en caminar mas kildmetros vacios de los
necesarios. Por tanto, ademas en los indicadores de eficiencia del transporte debera

incluirse lo siguiente:

1. Coeficiente de aprovechamiento de la capacidad: Expresa en que por ciento se

est& aprovechando la capacidad del equipo.

2. Coeficiente de aprovechamiento del recorrido: Expresa la relacion entre los Km

recorridos con carga respecto al total de Km recorrido total.

3. Litros de combustible por tonelada-kilometro.
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En el caso del transporte de carga y pasajeros el indicador que mejor expresa la
eficiencia en el uso del combustible es el trafico, que se mide en T-Km o pasajeros
kilometros: P-Km.

El indicador T-Km se calcula multiplicando la cantidad de kildbmetros recorridos en
cada viaje por la cantidad de carga transportada o pasajeros desplazados. Si por
ejemplo un camion transportd 15 toneladas de frijoles a una distancia de 100 Km, el

trafico producido en ese viaje fue de 1500 T-Km.

Por su parte si un dmnibus Yutong traslada 52 pasajeros a una distancia de 125 Km, el

trafico producido en ese desplazamiento fue de 6500 P-Km.

De todo lo anterior puede comprenderse que cuando el consumo de combustible se
expresa en términos de trafico producido, la empresa esta obligada a garantizar el
consumo por kildbmetros visto mas arriba, pero también a caminar la mayor cantidad de
kilbmetros con carga y a obtener el mayor por ciento de aprovechamiento de la

capacidad de carga disponible.

3.3. Planificacién del gasto material

La planificacion del gasto material, a saber: materias primas, materiales, combustible y
energia para el afio plan, se determina mediante la multiplicacién del gasto material
por unidad de produccién por el volumen de produccién que se prevea obtener. La

expresion a utilizar sera la siguiente:

Gm =Gmp X Vp

Donde:

Gm: Gasto material total.

Gmp: Gasto material por unidad de produccion.

Vp: Produccion planificada en unidades fisicas.

Veamos un ejemplo:

La empresa de la goma “Julio Antonio Mella” tuvo en el 2010 un gasto material por
unidad de produccién de 0.37 $/ unidad. Si para el afio 2011 la produccion planificada
es de 3 MM de unidades, el Gasto Material ascendera a $ 1 110 000.
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CAPITULO 4. La planificacién de la fuerza de Trabajo.
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Introduccion

La determinacion o estimacion del nimero de trabajadores de una empresa es una
tarea ardua, compleja y dificil. Si la entidad es de nueva creacion, tal estimacion podra
realizarse a partir de tomar como base empresas con similares caracteristicas que
existan en el mercado. Por otro lado, si la misma ya esta en funcionamiento el calculo
de la Plantilla se podra estimar tomando como base la que existia el afio anterior y
realizando los ajustes necesarios. Para ello suelen emplearse dos métodos, a saber: el

Método Sumario o el Método Diferencial.

Otro aspecto importante relacionado con la planificacion de la fuerza de trabajo lo
constituye el andlisis del incremento de la productividad por factores de su aumento,
asi como el ahorro relativo de trabajadores que se produce por tal efecto.

Los aspectos antes mencionados constituyen el contenido central del presente
capitulo, el que se inicia explicando los métodos que se utilizan como base para la
conformacion de la plantilla.

4.1. Planificacion de la plantilla de la empresa

Método Sumario: Consiste en determinar los requerimientos de fuerza de trabajo de
manera global, a partir de relacionar el nivel de la Productividad del Trabajo, logrado o
planificado a alcanzar y el Valor de la Produccion Pronosticado. La expresion que

resume tal idea es la siguiente:

T = VP/Pt
donde: T: Promedio de trabajadores.
VP: Valor de la Produccion Planificado.

Pt: Productividad Planificada por Trabajador.

Ejemplo:

La empresa comercial “La Vega” planificd para el afio 2010 un valor de produccion de
$2, 461,200 pesos. La productividad se estima de $1, 839/Trabajador. Resulta

evidente que el promedio de trabajadores planificados sera de 1, 338.

Como su nombre lo indica el método es sumario porque no diferencia, por ocupacion

cargos, a los trabajadores de la entidad.

96



Apuntes sobre Planificacion Empresarial

Método diferencial: Su esencia consiste en que la cantidad de trabajadores de una
entidad se determina de forma diferenciada por categorias ocupacionales y por
cargos, y por tanto, el procedimiento tiene sus particularidades en cada caso.

Las categorias objeto de planificacion son: Dirigentes, Técnicos, Administrativos,
Operarios directos, Trabajadores de mantenimiento y Trabajadores de servicios.

Dirigentes

En el caso del personal de direccion su cantidad y calificacion queda determinado por
la estructura de direccidon que se adopte en la empresa y las caracteristicas técnicas y
organizativas del proceso de produccién o servicio de la misma, razén por la cual la
racionalidad de la estructura serd la racionalidad de la plantilla en esta categoria
ocupacional.

Técnicos y Administrativos

La cantidad de trabajadores necesarios en estas categorias ocupacionales se
determina area por areay por cargo, para ello se utiliza la siguiente expresién base:

N=Q/Ft
donde: N: Numero de trabajadores técnicos o administrativos necesarios.

Q: Carga de trabajo (anual, mensual o diaria) estimada para cada

cargo analizado (en hombres / dias o en hombres / horas).

Ft: Fondo de tiempo de un trabajador expresado en igual periodo y

unidades que la carga de trabajo.

La dificultad de determinar con precisién la cantidad de trabajadores necesarios en
estas categorias radica en como determinar con exactitud la Carga de Trabajo, pues el
Fondo de Tiempo de un trabajador esta definido por el régimen de trabajo y descanso

regulado por la ley.

Determinacién de la carga de trabajo

La medicion del trabajo del personal técnico y administrativo es una actividad
compleja, y en muchos casos se da por el supuesto de que dicho trabajo no puede ser

medido porque tiene demasiada diversidad, ademas de que las interrupciones y
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decisiones que lo afectan hacen dificil su medicion. Sin embargo, lo cierto es que
aunque no resulta practico medir ciertos trabajos de este tipo, gran parte de ellos
pueden y deben ser medidos, aunque esta medicidn tenga cierta imprecision.

Para determinar la carga de trabajo de este personal se comienza por precisar cargo
por cargo, las diferentes funciones que son necesarias realizar para la consecucion de

los objetivos, asi como definir las tareas a ejecutar para llevar a cabo dichas funciones.

Una vez definidas las tareas, estas deben ser clasificadas en periédicas, eventuales e

imprevistas.

Periddicas: Son aquellas que se repiten en intervalos de tiempos determinados y por
lo general, se caracterizan por estar enmarcadas por regulaciones establecidas. Por

ejemplo, la confeccion de modelos estadisticos, balances financieros y néminas.

Eventuales: No se rigen por ninguna regulacion establecida. La frecuencia de
ejecucion de las mismas no es siempre igual, como tampoco lo es su complejidad y

tiempo de duracion.

Imprevistas: Son aquellas que no pueden ser previstas sobre cuando van a ocurrir,
gué complejidad tendran y que tiempo demoraran. Dada estas caracteristicas muchas
veces el tiempo total asignado a las mismas oscila entre el 10% - 15% de la carga total
de trabajo.

Conocidas todas las tareas, frecuencias y tiempos estimados de ejecucion, se suman
las cargas de trabajo de todas las tareas determinadas, obteniéndose asi la carga de
trabajo total.

Determinacién del Fondo de Tiempo

Para estimar el Fondo de Tiempo se parte de descontar a la cantidad de dias total del
afo, los dias feriados y de conmemoracién nacional, los domingos y sabados no
laborables, asi como los dias de vacaciones del afo.

Por tanto, ese Fondo de Tiempo es: 365 (dias al afio) — 7 (dias feriados o de
conmemoracion nacional) — 52 (domingos) — 26 (sdbados no laborables) — 24 (dias de
vacaciones) = 256 dias x 8 (horas / dias) = 2048 horas / afio.

El procedimiento para determinar las horas de trabajo de un obrero en el afio se
ajustan a las condiciones y disposiciones de cada pais, no obstante, la siguiente
metodologia da una idea de como se pudiera hacer esto en la practica. En el caso del

pais pudiera ser asi:
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Ejemplo:
1. Fondo de tiempo calendario
5 Tiempo no laborable
e Feriados
e Séabados no laborables
¢ Domingos
e Vacaciones
3 Tiempo méximo utilizable
4. Ausencias al trabajo
e Por enfermedad
e Problemas familiares
¢ Injustificadas
5 Fondo de tiempo a utilizar
6. Jornada laboral (horas por dias)
7 Fondo util o efectivo de trabajo :Horas/aio

Determinacién de la cantidad de trabajadores

Con la informacién anterior se procede a determinar la cantidad de trabajadores
utilizando la expresién ya explicada:

N=Q/Ft

Si el resultado de tal divisibn es un ndmero no exacto se procedera a realizar un

analisis casuistico para tomar la decision final con relacion al nimero de trabajadores.

Operarios

Para la determinacién de la cantidad de operarios se utiliza como dato de partida el
plan de produccion, apoyado fundamentalmente en estudios del trabajo, haciendo

especial énfasis en lo referente al analisis y armonizacion del flujo de produccion.

El célculo del numero de operarios necesarios se realiza de una forma u otra en
dependencia de si los mismos laboran con normas de produccién, tiempo o servicio y

de las caracteristicas del puesto de trabajo. En tal sentido se tiene:
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a) Operarios que laboran con normas de produccion o rendimiento.
Si laboran con normas de produccion o rendimiento, la cantidad de operarios
necesarios se determina como sigue:
No=Vp/Npx K
donde: No: NUmero de operarios necesarios.
Vp: Volumen de produccioén planificado en el periodo.

Np: Norma de produccion o rendimiento expresada en la misma

unidad de medida que la produccién planificada.

K: Promedio de cumplimiento proyectado de la norma de rendimiento.

b) Operarios que laboran con normas de tiempo.

Si laboran con normas de tiempo, la cantidad de operarios necesarios se determina

mediante la siguiente expresion:

No =Vp x Nt/ Ft x K

donde: No: NUumero de operarios necesarios.
Vp: Volumen de produccion planificado en el periodo.
Nt: Norma de tiempo para una unidad de produccion.
Ft: Fondo de tiempo de un operario.

K: Promedio de cumplimiento proyectado de la nhorma de tiempo.

c) Operarios que laboran con normas de servicios.

En el caso de que laboren con normas de servicio, la cantidad de operarios necesarios

se estima mediante la siguiente formula:

No = C/ Ns,
donde: No: NUumero de operarios necesarios.
C: Cantidad de equipos o estaciones de trabajo o servicio a atender.

Ns: Norma de servicio, expresada en equipos 0 estaciones de

servicio a atender por un operario.
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d) Operarios que laboran en puestos de trabajo que son partes de un flujo
productivo.

La determinacién del nimero de operarios que laboran en un flujo productivo pasa por
precisar el punto limitante del proceso y las capacidades de los distintos equipos y
operaciones que lo componen.

El siguiente ejemplo puede dar una idea mas clara de lo que se pretende explicar:

Suponga que una pequefia planta tiene un flujo de produccién integrado por cuatro
puestos de trabajo. En estos se desarrollan cuatro actividades a saber: preparacion de
materiales, mezclado, llenado y envasado. La capacidad por turno y otros datos de

interés se muestran en la siguiente tabla:

Puesto Actividad Capacidad en | Plan de | % utilizacion
de trabajo | laboral un turno produccion de la
capacidad
1 2 3 4 5=4/3
A Prep, Materiales | 1900 900 47
Mag.
B 3000 900 30
Mezcladora
C Mag. Llenadora | 900 900 100
D Envasadora 2000 900 45

Productividad por operario = Volumen de produccion / Nimero de operarios
=900 /5 =180 Kg. / operario.

Como se puede apreciar la produccion de este flujo esta limitada por el puesto de
trabajo C, punto limitante del proceso, que genera niveles de utilizacion muy bajos
para el resto de los puestos de trabajo. A partir de aqui se pudieran hacer varios

analisis para mejorar los niveles de aprovechamiento de dichos puestos.

Por ejemplo que sucederia si se pudiera adquirir otra maquina llenadora para el puesto

C. El andlisis seria el siguiente:
Se necesitaria un nuevo empleado, serian seis en total.

La produccion pasaria hacer de 1800 kg, y la Productividad (produccion por
trabajador) 300 kg. / Obrero.
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o _ % utilizacion
Puesto Actividad Capacidad en | Plan de q |
e a
de trabajo | laboral un turno produccion )
capacidad
1 2 3 4 5=4/3
A Prep, Materiales | 1900 1800 95
Mag.
B 3000 1800 60
Mezcladora
C Magq. Llenadora | 900 x 2 = 1800 | 1800 100
D Envasadora 2000 1800 90

Como consecuencia de lo anterior se incrementa la produccion en un 200% (1800 /
900) x 100; y la productividad en un 167% (300 / 180) x 100.
Trabajadores de Mantenimiento

La correcta estimacién del personal de mantenimiento pasa por la calidad con que se
haya elaborado el Plan de Mantenimiento, plan que debe recoger la totalidad de
equipos de la unidad, las especificaciones de los trabajos de mantenimiento a realizar
a cada equipo, la determinacién de los ciclos y tipos de mantenimiento a efectuar, asi

como la calificacién que requieren los trabajadores que realizaran dichas actividades.

La cantidad de operarios de una determinada especialidad vendra dada por la

siguiente expresion:

No =Qh / Ft

donde: No: Cantidad de operarios de una determinada especialidad y

calificacion.

Qh: Carga de trabajo anual para una determinada especialidad y

calificacion, expresada en horas.

Ft: Fondo de tiempo de un operario expresada en horas al afio.

La determinacion de la carga de trabajo anual en horas (Qh) por especialidad y

calificacion se realizard como sigue:
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Qh=(> NtxNm x C)/K

donde: Qh: Carga de trabajo anual en horas.
Nt: Norma de tiempo de cada uno de los mantenimientos.
Nm: Numero de veces que se realiza el mantenimiento en el afio.
C: Cantidad de equipos iguales que reciben el mantenimiento.

K: Promedio de cumplimiento de las normas de tiempo.

Trabajadores de Servicios

La determinacion de la cantidad de trabajadores de servicios se puede estimar
utilizando alguno de los procedimientos antes explicado, en dependencia de las
caracteristicas del trabajo que se analiza.

OPTIMIZACION DE LA PLANTILLA

Una vez determinada la cantidad de trabajadores utilizando la expresion: N = Q / Ft es
necesario realizar una valoracién econémica y social para determinar la Plantilla. Para
ello, el Dr. Cuesta, en su Libro Tecnologia de los Recursos Humanos (1997), introduce

tres conceptos muy importantes, a saber:

¢ Plantilla Objetiva Existente (POE): Estd constituida por aquellos
trabajadores existentes que se consideran calificados dentro de la plantilla
actual.

e Plantilla Actual (PA): Incluye los Recursos Humanos (RRHH) de la POE mas
las personas que aun no teniendo esas cualidades o idoneidad se prevé las
adquieran mediante planes de Formacion y Desarrollo o que se prescindiran de
ellos por jubilacion, traslado de la entidad u otras causas.

¢ Plantilla Objetiva Proyectada (POP): Es la cantidad de personal que debe
existir como la necesaria en cantidad y cualidades para asumir las cargas de

trabajo previstas o planificadas.
Con estos indicadores, el Dr. Cuesta establece las siguientes relaciones de analisis:

POE - [POP + Pérdidas Previsibles de la POE] = Déficit (Necesidad de incorporar

RRHH a la organizacion)
PA — POE = Excedencia (Necesidad de extraer RR.HH de la entidad)

Balance = Déficit — Excedencia = Buscar solucién de compromiso respecto a la POP.
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El siguiente ejemplo puede ilustrar el trabajo con estos indicadores y la forma en que

deben ser interpretados los resultados:

Un taller de confecciones femeninas elabora los productos siguientes: blusas de vestir,
batas de casas, pantalones de damas y chaquetas de ocasion. El taller trabaja 8
horas/dias; y 5 dias a la semana. Sin embargo, las horas efectivas de trabajo seran 34
horas/semana. En estos momentos, la Plantilla actual esta compuesta por 39
operarios, de ellos se consideran idéneos 30, de estos se prevé que cuatro causen
bajas por jubilacién y tres se trasladen del centro. Analice si es necesario reclutar

RRHH del exterior o son suficientes los que tiene la organizacion.

Otros datos de interés para el andlisis, con relacion a los cuatro productos, se

muestran en la siguiente tabla.

Producto Tiempo estandar en | Unidades por | Carga de trabajo en
hrs producto hrs

Blusas de vestir | 6 50 300

Batas de casa 10 30 300

Pantalones 8 40 320

Chaquetas 7 50 350

Totales Q=1270hrs

Solucion:

Se requiere determinar la POP = Ni

Ni=Q /C =1270 hrs. / 34 hrs-semanas/Trabajador = 37 trabajadores.
a) PA =39 operarios.
b) POE = 30 operarios idoneos.

c) De la POE se prevé que 4 causen bajas por jubilacion y 3 se trasladen de

centro.
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Grupo POE POP Pérdidas de la | Total de
previstas POE | RR.HH a
reclutar
Operarios 30 37 7 14
PA - POE = EXCESO Observe con detalle: Por un lado se necesitan
39_30=9 contratar 14 personas y por otro sobran 9. ¢Cémo
resolver esta aparente contradiccién o que hacer?

Posibles decisiones:

1. Extraer 9 trabajadores de PA e incorporar 14. Reclutar del exterior los 14

operarios.
2. Incorporar 10 trabajadores y mantener 4 de la Excedencia.
3. Mantener los 9 de la Excedencia i incorporar 5 de fuentes externas.

Una vez determinada la plantilla se profundiza en la optimizaciébn de esta con el

objetivo de:

1. Incrementar el rendimiento o la productividad del trabajo, mediante la capacitacion,
estructuras de profesiones, edades, caracteristicas de personalidad y fisicas,
condiciones de trabajo, disciplina del trabajo, reduccion del ausentismo y la

fluctuacion laboral.
2. Reducir los tiempos de desperdicios que aumentan los costos.

3. Calificar y lograr flexibilidad en los trabajadores y sus estructuras organizativas,

adecuandolas a las diferentes configuraciones de los procesos.
4. Optimizar la capacidad o de servicios.

Es un proceso de continuo ajuste, donde se destacan 5 preguntas en torno a las
cuales ha de girar la optimizacion, a saber: ¢ Cuantos puestos?, ¢ Qué puestos?, ¢, Qué

formacion?, ¢ Cuéntas personas? Y ¢,Qué calificaciones personales?

Al definir las plantillas se deben determinar un grupo de indicadores, entre los que

destacan:
1. Composicion de la plantilla por categoria ocupacional.
% de personal de la categoria X = [Total plantilla categoria X / Plantilla total] * 100

Donde X se refiere a: Dirigentes, técnicos, administrativos, servicios u obreros.
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2. Composicion de la plantilla por departamento o area.

% de personal del departamento X = [Total personal en el departamento X /
Plantilla total] * 100

3. Composicion de la plantilla por nivel escolar.

% de personal con nivel de escolaridad X = [Total de personal con nivel escolar X /
Plantilla total] * 100.

Donde X puede ser: Universitarios, técnico medio, obreros calificados, etc.

4. Por ciento de personal directo a la produccién o los servicios con relacién a

la plantilla total aprobada.

% de personal directo = [Total de personal directo / Plantilla total] * 100

% de personal indirecto = [Total de personal indirecto / Plantilla total] * 100
5. Composicién de la plantilla por estructura de edades.

% de la plantilla por rangos de edades = [Total de personas con determinado rango
de edad / Plantilla total] * 100

4.2. Planificacion de la Productividad del Trabajo por factores

de su aumento.

Antes de entrar en lo que sera el aumento de la productividad por los factores de su
aumento, consideramos oportuno retomar algunas ideas esenciales desarrolladas por
el Dr. Lazaro Gonzalez en su obra “Introducciéon a los Estudios de la Economia del

Trabajo” sobre el concepto de productividad y que se comentara a continuacion.

Lo primero que apunta este autor es que el crecimiento de la produccién, en especial
en una economia socialista, debe obtenerse a cuenta de la utilizacion mas racional y
efectiva de los recursos materiales, humanos y financieros. Esta economia, vista
precisamente como el aumento del volumen de produccién, puede ser expresada en
ultima instancia como economia del tiempo de trabajo, al ser el trabajo el creador de la

riqueza social.

Esta economia del tiempo de trabajo se presenta como una ley general del desarrollo
de la sociedad humana. Su esencia, que es el ahorro del tiempo de trabajo, es valida

para cualquier formacién econémico-social.
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La ley de la economia del tiempo de trabajo tiene vigencia en todas las esferas de la
actividad social: esfera productiva e improductiva. Ahora bien, conjuntamente con la
ley de la economia del tiempo de trabajo actla, en la esfera de la producciéon material,
la ley del incremento de la productividad del trabajo, la cual expresa la economia del

trabajo vivo.

En este punto se precisan varias aclaraciones y precisiones importantes. En primer
lugar, la productividad del trabajo es una categoria inherente exclusivamente a la
produccion material; en segundo lugar, la productividad del trabajo representa en si la
efectividad del trabajo vivo; en tercer lugar, caracterizar la productividad del trabajo.

Una parte del aumento de la efectividad del trabajo (del trabajo vivo) -pues la prioridad
e importancia dada a la ley del crecimiento constante de la productividad se justifica
plenamente-; como regla general, el trabajo vivo disminuye mas rapidamente que el
trabajo materializado, y lo que es mas significativo, el trabajo vivo representa la fuente
de la economia del trabajo materializado y por consiguiente, la disminucion de los

gastos totales de trabajo.

Estas aclaraciones, apunta el Dr. Lazaro Gonzalez, son necesarias pues en la practica
diaria en algunas obras que tratan este tema, se suelen emplear conceptos como:
productividad de los equipos, de los servicios, del trabajo pasado, etc., que desde la

Optica marxista son inapropiados e inexactos.

No hay que confundir la ley de la economia del tiempo de trabajo, pues ésta tiene
vigencia en todos los sectores de la sociedad y se refleja en la produccion de diversas
maneras, entre ellas, mediante la ley del incremento de la productividad (economia del
trabajo vivo) o la disminucion de los costos (economia del trabajo vivo y materializado)

con la productividad del trabajo.

Sobre estas ideas apuntaba Marx en el Tomo | del Capital: “Los medios de produccion
no pueden jamas afiadir al producto mas valor que el que ellos mismos poseen,
independientemente del proceso de trabajo al que sirven. El conservar valor,
afadiendo valor es, pues, un don natural de la fuerza de trabajo puesta en accién, de

la fuerza de trabajo viva”. Y proseguia:

“El aumento de la productividad consiste precisamente en disminuir la parte del trabajo
vivo y aumentar la del trabajo pretérito, pero de tal modo que disminuya la suma total
del trabajo contenida en la mercancia, lo que implica la disminucién del trabajo vivo en

mayores proporciones que el aumento del trabajo pretérito”.

En funcién de las consideraciones anteriores se define “la Productividad como la

efectividad del trabajo vivo, como el resultado obtenido de la aplicacion (en el proceso
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de produccion material) del conjunto de energias fisicas y mentales dadas en la
corporeidad del ser humano con el fin de obtener valores de uso” (Dr. Gonzélez, 1979:
p. 32).

La Productividad del trabajo puede medirse en funcion de la cantidad de unidades de
produccion elaboradas en una unidad de tiempo o por el tiempo necesario para la
produccion de una unidad de producto.

Otros conceptos a ho dejar de lado son los de Productividad del trabajo individual y

Productividad del trabajo social.

Sobre estos conceptos existen diferentes criterios entre los especialistas, pues
algunos remiten el concepto de productividad del trabajo individual a la relacién entre
la produccion y el trabajo vivo, y la productividad del trabajo social a la relacién entre la
produccién y el trabajo total (vivo y pasado). Otros, por su parte la relacionan en todos
los casos con el trabajo vivo. Nosotros compartimos la idea de que la productividad del

trabajo, tanto individual como social es una consecuencia del trabajo vivo del hombre.

Es de sefalar que considerar el trabajo pasado en el calculo de la productividad se
contradice con el analisis efectuado por Marx sobre esta categoria en el capitalismo, lo

cual la hace inconsistente.

Por otra parte, no puede medirse la productividad del trabajo tomando el trabajo total,
vivo y pasado, pues la naturaleza de uno y otro es distinta. El trabajo vivo es la
actividad del hombre, el trabajo pasado es el resultado de esa actividad, el trabajo
materializado, cristalizado. Luego, si se consideran ambos trabajos en el calculo de la
productividad social, este se repite al considerar dos veces su efectividad. De esta
forma, durante un solo proceso de produccion el trabajo vivo se tiene en cuenta dos

veces, la primera como trabajo vivo y la segunda en calidad de trabajo materializado.
En funcién de lo antes sefialado se puede definir:

Productividad del trabajo social: Es la relacién entre el conjunto de valores, bienes
materiales, creados en la economia nacional en un periodo determinado, y el gasto de

trabajo vivo para su produccién en dicho periodo.

Productividad del trabajo individual: Es la relacion entre el conjunto de valores creados
por trabajador, en un periodo de tiempo determinado, y el gasto vivo para su

produccion en dicho periodo.

En el socialismo, la ley del incremento incesante de la productividad del trabajo se
manifiesta de modo absoluto en toda la produccion material, como consecuencia del

paso de los medios de produccion a ser propiedad de todo el pueblo y tener la
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produccibn como objetivo satisfacer las necesidades siempre crecientes de la
sociedad. El incremento de la productividad del trabajo en el socialismo no tiene
limites. Sin embargo, ello no ha sido aun demostrado en la préactica.

Otro aspecto relevante en el analisis de la productividad lo es, sin lugar a dudas, la
relacion entre el ritmo de incremento de la productividad y el salario medio; relacién
ésta que debe ser favorable a la productividad como medio de asegurar el balance

adecuado entre la produccion y el consumo.

Sobre la productividad, el 30 de octubre de 1964, el Lider de la Revolucion Cubana,
Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz, apuntd: “el unico camino mediante el cual se
puede ir elevando el estandar de vida es por el camino de ir elevando la produccién. Y
el camino de ir elevando la produccién es elevar la productividad del trabajo. Y la

productividad se eleva con técnica y organizacioén”.

Lenin, gran luchador y revolucionario, maestro conductor de masas, idedlogo de la
Gran Revoluciéon Socialista de Octubre, sentencié: “el factor mas importante, el
decisivo para el triunfo del nuevo régimen social es, en dltima instancia, la
productividad”. El capitalismo logré un grado de productividad sin precedentes bajo el
feudalismo. Pero también el capitalismo podra ser derrotado porque el socialismo
alcanzara un nuevo grado de productividad del trabajo, muchisimo més elevado. Labor

muy larga y penosa, pero lo importante es que haya comenzado”.

4.2.1. Determinacion de la productividad del trabajo.

La productividad se determina relacionando el Valor Agregado Bruto generado, con el
namero de trabajadores que intervienen en el proceso o que forman parte de la

entidad a través de la siguiente expresion:
Pt=VAB/T
donde: Pt: Productividad del trabajo o Valor Agregado Bruto por trabajador.
VAB: Valor Agregado Bruto.
T: Promedio de Trabajadores.

Es un indicador que se puede determinar a nivel de pais, sector, rama, grupo

empresarial, empresa, fabrica, taller, aérea, brigada o departamento.

El aumento de la productividad, como ya se ha indicado, es un aspecto central como
via de incrementar el volumen de produccion, lo que permitira satisfacer, en mayor

medida, las necesidades siempre crecientes de la poblacion.
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4.2.2. Planificacion de la productividad por factores de su aumento

Se parte del hecho de que si se quiere, desea y necesita aumentar la productividad
ello se podréa lograr por tres formas, a saber:

1. Aumentar el Valor Agregado Bruto y mantener constante el numero de
trabajadores.

2.Mantener el monto del Valor Agregado Bruto, del periodo anterior, y disminuir el
namero de trabajadores.

3. Aumentar tanto el Valor Agregado Bruto como el nimero de trabajadores, pero
gue el crecimiento experimentado por el VAB sea superior al crecimiento o

aumento del nimero de trabajadores.

El analisis que a partir de ahora se desarrolla busca impactar el aumento de la
productividad a través del ahorro relativo de trabajadores, motivado ello por dos tipos

de medidas fundamentalmente:

1. Elevacion del nivel técnico de la produccion por la introduccién de nuevos equipos.

2. Implantacion de medidas técnico-organizativas.

El célculo del incremento de la productividad del trabajo por los factores de su
aumento se realiza mediante el indice del ahorro del gasto de trabajo por cada factor.

El efecto de estos factores sobre el incremento de la productividad del trabajo se
determina mediante el calculo del ahorro de la cantidad de trabajadores a cuenta de
cada factor y por el total.

1. Elevacién del nivel técnico de la produccién: se concreta cuando en una
entidad se introducen nuevos equipos o0 se modernizan los ya existentes en el

proceso de produccion o en el flujo de operaciones que desarrolla la organizacion.

Es decir, en este grupo de factores se encuentran la introduccion de nuevas
tecnologias, la mecanizacién y automatizacibn de los procesos de produccion,
mejoramiento de la calidad, empleo de nuevas materias primas, etc. También se
incluye el plan de desarrollo de la ciencia y técnica. Los procesos de mecanizacion y
automatizacion deben conllevar a una reduccién del nimero de trabajadores y por

ende, a un incremento de la productividad.

La determinacion cuantitativa del ahorro que se genera en el nimero de trabajadores

por el incremento del nivel técnico de la produccién se calcula de la siguiente manera:

Aft=[1—[TPE/[En(1+APT/100*T)+Em (1+APT/100*T) + Ev]]]* Ft
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Donde:

Aft = Ahorro relativo de trabajadores.

TEP = Cantidad de equipos en el periodo planificado (Total de equipos)
En = Equipos nuevos a introducir

Em = Equipos a modernizar

Ev = Equipos viejos

APT = incremento en % de la productividad del trabajo por la medida introducida en

relacién a los equipos analizados.
Ft = Total de trabajadores que atienden los equipos en el proceso

T = Tiempo que estard en funcionamiento la medida aplicada (tiempo que media

desde que se introduce la medida hasta el final del periodo planificado)
Ejemplo:

Un taller de confecciones femeninas cuenta con 600 equipos (TEP) en los que laboran
1600 obreros (Ft). Se proyecta cambiar 100 equipos por otros nuevos (En) a partir del
1lro. de marzo (T=10 meses), los cuales provocan un impacto superior en la
productividad en un 50% (APT). En 100 de los equipos restantes o existentes (Em) se
introduciran modernizaciones a partir de la Gltima semana de junio, lo que permitiran
aumentar la productividad del trabajo en un 20% (APT), quedando el resto de los
equipos sin modificaciones (Ev=400). Determine el Ahorro Relativo de Fuerza de

Trabajo que se generara por la introduccién y modernizacién de los equipos.

Aft =[1-[TPE/[En(1+APT/100*T)+Em (1+APT/100*T)+Ev]]]* Ft

Aft = [1 -[400/[100 (1 + 50 /100 * 10/ 12) + 100 (1 + 20/ 100 * 6 / 12) + 400]]] *
1600

Aft = 128 trabajadores.

Este resultado se puede interpretar como que por las medidas introducidas,
consistentes en colocar 100 nuevos equipos y modernizar otros 100, los 1600
trabajadores con que cuenta la entidad, pueden hacer el trabajo de 128 trabajadores

mas, sin tener que ser traidos estos a la empresa.

2. Medidas técnico-organizativas: Las medidas técnico organizativas pueden
provocar, y de hecho provocan impactos importantes sobre el incremento de la
productividad. Las medidas pueden ser:

v" Reduccién del ausentismo.

v' Mejora de la impuntualidad.
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v" Reduccién en el desaprovechamiento de la jornada laboral.
v" Disminucioén de los accidentes de trabajo.
¥v" Cumplimiento de la norma establecida.

El ahorro de la cantidad de trabajadores como resultado de estas medidas técnico

organizativas se determina mediante dos expresiones:
ARIi=[(FT2/FT1)-11*N1 y Ip=(AR *100)/[(VPp / Pto) — AR]

Donde:

ARi = Ahorro relativo de trabajadores por la medida i (impacto de la medida que
estemos analizando)

FT2 = Fondo de tiempo promedio anual de los trabajadores abarcados por la medida i
(después de la implantacion de la misma)

FT1= Fondo de tiempo promedio anual de los trabajadores abarcados por la medida i
(antes de su implantacion)

N1 = trabajadores abarcados por la medida i implantada

Ip = Incremento de la productividad del trabajo debido a la mejora, producto de las
medidas tomadas (%)

AR= Impacto por el ahorro relativo de FT por todas las medidas tomadas o Ahorro
Total Relativo de trabajadores de la empresa (AR =) ARi)

VPp = Valor de la produccion planificada

Pto = Productividad en el afio base o periodo anterior

Ejemplo:

En el area de ensamble de los TV Panda se esta realizando un estudio para mejorar el

desempefio de dicha locacion. La informacion recopilada es la siguiente:
Promedio de trabajadores: 48 (T=48)

Fondo de Tiempo Laboral para un trabajador en el afio base: 1740 h/a (FT1)
Pto = 8750 $/trab

VPp=$ 420 000

Las medidas técnico-organizativas que se pretenden implantar se estiman que logren

un aumento de las horas de trabajo promedio por trabajador y se concretan en:

1. Aumento de 35 h en el Fondo de Tiempo de trabajo del obrero por reduccién
del ausentismo.
2. Aumento de 42 h por mejor aprovechamiento de la jornada laboral.

3. Aumento de 39 h por reduccion de los accidentes de trabajo.
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Determine cuantos trabajadores requerird la organizacion para lograr el volumen de

produccién planificada.

Reduccion del ausentismo: AR1 = [(1775 h/1740h) - 1] *48 =0.96 t

Mejor aprovechamiento de la jornada laboral: AR2 = [(1782h/1740h) -1] * 48 =1.15t
Disminucién de accidentes de trabajo: AR3 = [(1779 h/1740h -1)] * 48 =1.07 t

AR = AR1 + AR2 + AR3

AR=0.96 + 1.15 +1.07 = 3.18 trabajadores

En cuénto se incrementa la productividad:

Ip = (3.18t*100) / [($420000/$8750/t) —3.18]=7 %

Ptl = (8750 $/trabajador) * (1.07) = 9362.5 $/trabajador (Productividad para afio

planificado).

Con esa productividad se determina cuantos trabajadores se necesitan realmente ese
afo: T= VPp = [$420 000 / $9363 / trabajador] = 44.8 = 45 trabajadores. Se produce
un ahorro de 3 trabajadores, es decir, que coincide con lo calculado en AR= 3.18 = 3

trabajadores.

113



Apuntes sobre Planificacion Empresarial

CAPITULO 5. Plan financiero

Demanda :> <:| Capacidad

Plan de la
empresa
.

Plan de Plan de
insumos fuerza de
materiales trabajo

y Y
Plan
financiero
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Introduccion

La planificacion financiera en el corto plazo, para un afio 0 menos, es un proceso
complejo, que aun dista mucho de que se haga en las empresas como realmente se
requiere. A partir de los escenarios tan inciertos y cambiantes en que se desarrolla una
empresa en la actualidad, dado entre otros aspectos por: devaluaciones, altas tasas
de interés, crisis financieras y los elevados costos de los insumos materiales, la

planificacion financiera reviste gran importancia para su supervivencia.

En la medida que la empresa pueda prever con efectividad y exactitud sus
necesidades, tanto financieras como de activos fijos e insumos, no solo para las metas
gue se haya propuesto, sino también para las contingencias que pudieran surgir dado
un cambio en el entorno en que se desenvuelve, la empresa estara en condiciones de
sobrevivir e incluso alcanzar resultados superiores a los esperados. Por ello se dice

gue una buena planificacion financiera disminuye el riesgo de la organizacion.
5.1. Concepto y caracteristicas de la Planificacion Financiera.

La pregunta que se impone responder es precisamente ¢qué es la planificacion
financiera? La planificacion financiera es un proceso en el cual se realiza la previsién y
cuantificaciébn en términos monetarios, de los planes estratégicos, de gestién y

operativos de la empresa.

Dicho de otra manera, es la determinacion de los recursos a corto, mediano y largo
plazo que necesita la empresa para la toma de decisiones anticipadas que garanticen
alcanzar las metas y objetivos propuestos, asi como hacer frente a las contingencias
que pudieran surgir. Es decir, la planificacion financiera debe permitir contar con los
recursos necesarios para asumir gastos futuros previsibles y para afrontar gastos

imprevistos.

Entre las caracteristicas de la planificacion financiera, que son necesarias tener en

cuenta, se destacan:

% Es un proceso dinamico, puesto que toda decision tomada originara una
cadena de eventos que a su vez requerira de subsiguientes tomas de

decisiones.

X3

%

Es continuo y cerrado, puesto que debe pasar de la planeacién a la
implementacion, y luego al control. Ademas, a medida que se dispone de

nueva informacion, debe regresar a la planeacion.
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% Las metas que se proponga la empresa y sobre las que se debe realizar la

planificacion, deben:

v implicar un compromiso de todas las partes interesadas. El presupuesto
es cosa de todos no de un departamento ni de una persona. Es mas facil
gue los objetivos se consigan si han sido consensuados que si son

impuestos.

v ser factibles, puesto que muchas veces los objetivos que se establecen
para el afio proximo no se pueden conseguir debido a limitaciones
internas que no se resuelven en un afio. La limitacidbn mas tipica es la

capacidad de produccion frente a un objetivo de aumento de ventas.

v especificas, deben mostrar con claridad y con un lenguaje sencillo lo que
se pretende lograr. Deben determinarse para cada uno de los niveles de
responsabilidad de la empresa y tener una persona responsable para

llevarlo a cabo.

v' cuantificables y verificables a lo largo del tiempo como por ejemplo el
volumen de ventas, los beneficios, la produccién, etc., aunque es
importante sefialar que cada vez cobran mas importancia las metas u
objetivos que implican una variable cualitativa tales como la calidad, la

buena imagen de la empresa, la atencion al cliente, etc.

Como se ha visto, la realizacién de la planificacion financiera implica la fijacion de
metas a largo, mediano y corto plazo para determinar los recursos necesarios en cada
plazo. Ello provoca la necesidad de realizar un plan financiero a largo y mediano plazo
y otro a corto plazo, considerando el largo y el mediano plazo periodos superiores a un
aflo, mientras que el corto plazo se considera generalmente el periodo comprendido

en un afio de operaciones.
En la practica, muchas empresas realizan los siguientes planes financieros:

1. Plan financiero estratégico o a largo plazo, el cual se elabora a partir de

objetivos estratégicos que se ha propuesto la empresa para cumplir con su
misién y alcanzar su visién. Aqui se definen los productos que tendra la

empresa, asi como los mercados en que se desarrollara.

En este plan se establecen las politicas y metas de la organizacion, y de cada area o
departamento en especifico, para definir las necesidades en activos fijos que tendré la
empresa y la forma de financiarlos, con el objetivo de alcanzar las metas previstas o

cubrir la demanda esperada en un horizonte temporal, que por lo general se encuentra
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entre los 5y 10 afios.

Ademas, es necesario destacar que este plan constituye el basamento para la
realizacion del Plan Financiero Anual y el Plan Financiero Operativo.

» Plan financiero anual 0 a corto plazo, el cual se realiza para asegurar que la

empresa y cada departamento consigan sus objetivos en el plazo de un afio. El
objetivo principal de este plan consiste en determinar los recursos necesarios
para garantizar el cumplimiento de las metas y las obligaciones de la empresa

en el ano.

» Plan financiero operativo a diario, en ocasiones se realiza semanal, pero la

mayoria de las veces se realiza diariamente y esta concebido para garantizar la
realizacion de tareas especificas y monitorear las operaciones que hizo o que
tendra que hacer la empresa. Se realiza sobre la base del Plan financiero anual

0 a corto plazo.

De los planes financieros sefialados anteriormente, el presente se centrara en el plan
financiero anual o a corto plazo.

La Planificacion Financiera a Corto Plazo tiene como propésito basico elaborar los
estados financieros proyectados, es decir, el Estado de Resultados y el Balance
General. Ello conlleva a la necesidad de involucrar a los diferentes responsables,
areas funcionales y departamentos de la empresa, para que sea lo mas efectiva
posible. La I6gica de la elaboracion de la planificacién financiera anual, basada en los

presupuestos, se puede observar en la siguiente grafica.
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Presupuesto Presupuesto Presupuesto Presupuesto
de de de de
Ventas Produccion Inversiones
Estimar ventas Elaborar programa Determinar inversiones | |Gastos de admén
Definir precios Determinar cantidad de MP | |en AF para garantizar Gastos de propaganda
Ingresos totales Determinar mano de obra para garantizar ventas Pagos de dividendos
Presupuesto
de

Efectivo

Estado de

Resultado

Estado de

Situacion

Proyectado

Fuente: Adaptado de Méndez, 2001, p. 23. Planificacién financiera. La Habana, Cuba.
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5.2. Etapas de la planificacion financiera basada en

presupuestos.

La realizacion de un Plan Financiero a Corto Plazo consta de varias etapas, a saber:
La primera etapa consiste en la realizacion de presupuestos por cada centro de costo.
Estos presupuestos deben realizarse por cada area en particular y después deben ser
consensuados con el area contable o financiera, asi como con la direccion de la

empresa. Los presupuestos que deben prepararse en una empresa son los siguientes:

a) Presupuesto de Ventas: su objetivo principal es el de expresar de forma

cuantitativa los ingresos potenciales por las ventas futuras, basandose en distintas
informaciones como son: el conocimiento de la empresa, las condiciones
ambientales, el impacto de los objetivos empresariales sobre la empresa, las
estrategias y en los prondsticos de ventas. Todas las anteriores decisiones daran
lugar a un plan de ventas concreto, que vendra especificado en términos:

financieros, de responsabilidades y de combinacion de productos.

b) Presupuesto de Produccién: consiste en la elaboracion del programa de

produccion, mediante el cual se determina la cuantia de materiales y materias
primas, asi como de mano de obra necesarios para cubrir el volumen de ventas
planificado. Se analiza si se cuenta o no con la capacidad suficiente para hacer

frente a la demanda prevista.

c) Presupuesto de Inversion: en este caso se determina la inversion necesaria en

activos fijos (equipos y planta) para garantizar el nivel de produccion previsto para

cubrir el volumen de ventas planificado.

d) Presupuesto de Administracion: en este presupuesto se incluyen los gastos en los

que debe incurrir el aparato administrativo, asi como los gastos de propaganda y
ventas. También se suelen incluir los pagos de dividendos (si fuera el caso), de

intereses y de impuestos.

Es necesario aclarar que en ocasiones se agrupan algunos de estos presupuestos o
por el contrario, se desagregan aun mas. Lo importante no es cuantos presupuestos
se realicen, sino que en los que se hagan, quede bien determinado los recursos

necesarios para cumplir con las metas que se trazo6 la empresa.

Por otra parte, la realizacién de estos presupuestos forma parte de la Contabilidad de
Gestion, luego la Planificacion Empresarial se apoyara en la misma a la hora de

elaborar el Plan financiero.
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La segunda etapa en la realizacion del Plan Financiero a Corto Plazo consiste en la
elaboracion del Presupuesto de Efectivo o de Tesoreria, en el cual se combinan los
diferentes presupuestos sefialados anteriormente, para establecer las entradas y
salidas de efectivo que se pronostican que tenga la empresa en el periodo que se
especifique, puede ser en un afio, un mes, una semana o un dia. Es por ello que se
dice que el Presupuesto de Efectivo parte del prondstico de las ventas, de la inversion
en Activos Fijos, asi como, de la compra de inventarios y la contratacién de mano de

obra necesaria.

Esta informacién se combina con las proyecciones acerca de la demora en el cobro de
cuentas por cobrar prevista, las fechas de pago de impuestos, de intereses, de
dividendos y similares, para asi llegar al efectivo de que dispondra la empresa en cada

periodo para el que se realice.

La tercera etapa consistiria en la elaboracién de los Estados Financieros proyectados
o proforma, comenzando generalmente por el Estado de Resultados proyectado,
basandose en el Presupuesto de Efectivo, los presupuestos por centro de costos e

informacion complementaria, y a partir de este se realiza el Balance General proforma.

Por otra parte, se pudiera considerar como una cuarta etapa la evaluacion de los
Estados Financieros proyectados para determinar si se conseguiran o no los objetivos
planteados. En caso de no conseguirse, deberan revisar y cambiar los supuestos
sobre los que se bas6 el Plan Financiero. Ademas, pudiera realizarse lo que se
denomina el Presupuesto Flexible, que no es mas que un presupuesto mas adaptado

a las condiciones analizadas.

Como puede observarse, la planificacion financiera es un proceso continuo puesto que
debe retroalimentarse constantemente del accionar de la empresa y evaluar los
prondsticos realizados, para en caso de que no cumpla con lo esperado, cambiarlos

con prontitud.

Para una mejor ilustracion de cédmo se confecciona un Presupuesto de Efectivo y
posteriormente, los Estados Financieros proyectados, se desarrollard un ejemplo, que
si bien no abarca exactamente todo lo relacionado con este complejo asunto, si ilustra

gran parte del mismo.

Ejemplo demostrativo:

Una empresa industrial, productora del articulo Y, requiere de su ayuda para concluir
los trabajos de planificacion del proximo trimestre y cuenta con la siguiente informacién

suministrada por sus diferentes areas:
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Mes / . : Mes
., |Cantidad |Precio ., : .

Produccién (unidades) | (pesos / u) Produccién Cantidad |Precio

Real P Planificada

ABRIL 100 000 1.00 JULIO 120 000 1.10

MAYO 80 000 1.00 AGOSTO 140 000 1.10

JUNIO 120 000 1.00 SEPTIEMBRE (120 000 1.10
OCTUBRE 140 000 1.10

El area comercial ha planificado la cantidad a vender y los precios del proximo

trimestre; también indica lo vendido en los Ultimos meses.

La informacion estadistica disponible indica que el 20% de las ventas son al
contado, el 50% se cobra dentro de un mes, el 20% dos meses después y el 10%

restante a los tres meses.

Se espera lograr entradas por otros conceptos, ajenos a las ventas anteriores, por
$15 000 en Julio.

El &rea de produccion informa que:

e Se utilizara una politica de producir en el mes actual lo que se vendera en

el siguiente.

e Para producir cada unidad de Y se necesitan dos materias primas: un Kg
de la No.1 con un precio de $0.30 y un Kg de la No.2 con un precio de
$0.20 el Kg.

e Las materias primas se adquieren a crédito y se pagan al siguiente mes.

e El personal directo esta vinculado a la produccion final, recibe cada mes

$0.20 por unidad producida.

e Por concepto de gastos generales de fabricacion se incurre en un gasto
mensual de $20 000, de ellos la mitad constituyen la depreciacion. La parte

gue corresponde, se paga en el propio mes.

Los gastos de administracion y ventas estan presupuestados como el 10% de las

ventas de cada mes, pagaderos durante el mismo.

La tasa impositiva sobre las utilidades planificadas es del 30% y se pagan al final

de cada afio.
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7. Se pagan en agosto inversiones por $60 000.

8. De la deuda a largo plazo se pagan, los intereses semestrales pendientes de pago,
en Julio y $5 000 del principal en Agosto.

9. Los intereses correspondientes al periodo planificado se estiman en $10 000 y se
pagaran en Septiembre.

10. En Julio se pagan dividendos pendientes de pago.

11. Se requiere un saldo minimo de efectivo de $10 000.

12. Balance General al cierre de Junio 30:

Activos MP Pasivo y Patrimonio MP

Efectivo 10 Intereses por pagar 20

Cuentas y Efectos por cobrar 150 Dividendos por pagar 40

Existencias 600 Cuentas y Efectos por pagar 150

Total de Activos Circulantes 760 Deuda a Corto plazo 390

Activos Fijos 1000 Total Pasivos Circulantes 600

(-)Depreciacion Acumulada 360 Deuda a Largo plazo 200

Activos Fijos Netos 640 Patrimonio 600

Total de Activos 1400 Total de Pasivo y Patrimonio 1400

Se pide:

1. Elabore el presupuesto de efectivo para los meses de Julio, Agosto y Septiembre.
De ser necesario, determine las necesidades de financiamiento y comente otras
alternativas posibles que no sean el crédito bancario.

2. Partiendo del presupuesto de que todas las nuevas necesidades de financiamiento
seran mediante un crédito a corto plazo, que los intereses se pagaran en el
proximo trimestre y que el principal puede ser pagado, de ser posible, en el
trimestre y que se planifica. Proyecte, con toda la informacion disponible, el Estado
de Resultado y el Balance General para el trimestre planificado.

Solucién:

Antes de pasar a la resolucion de este ejemplo, es necesario que queden bien claro

algunas cuestiones y conceptos, como son los siguientes:
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Costo: se define como el valor sacrificado para obtener bienes o servicios. En el
momento de la adquisicion de un activo, se incurre en el costo para obtener beneficios
presentes o futuros. Cuando se obtienen los beneficios, los costos se convierten en

gastos.
Gasto: se define como un costo que ha producido un beneficio y que ya esté expirado.
Es necesario que queden bien claro estos conceptos de Costo y Gasto debido a que:

v" los costos no expirados que puedan dar beneficios futuros, se clasifican como

activos, y como tal se consideran en el Balance General

v" los gastos, 0 sea, los costos que han expirado, se enfrentan a los ingresos para
determinar la utilidad o pérdida neta del periodo y por tanto se consideran en el

Estado de Resultados 6 Cuenta de Ingresos y Gastos.

v' en ocasiones los articulos o servicios comprados, para obtener un beneficio
presente o futuro, se vuelven sin valor, sin haber prestado ningun beneficio. Estos
costos se denominan pérdidas y se presentan en el Estado de Resultados como
una deduccién de los Ingresos, en el periodo que ocurrié la disminuciéon en el

valor.

v tanto los gastos como las pérdidas tienen el mismo efecto sobre la Utilidad Neta,
ambas son reducciones, aunque se presentan por separado después de la utilidad
en operaciones, de tal forma que reflejen adecuadamente los valores asociados a

cada uno.

Por otra parte, en el Presupuesto de Efectivo o de Tesoreria se registran las entradas
y salidas de efectivo en cada periodo analizado. Las entradas de efectivo estan dadas
por los cobros en el periodo, mientras que las salidas por los pagos que se realicen, ya

sean de costos o de gastos.

Debe tenerse en cuenta que uno de los principios contables, estrechamente
relacionado con el Estado de Resultados y el Balance General, es el principio del
Devengo el cual consiste en que la imputacion de Ingresos y Gastos debera realizarse
en funcion de las corrientes, entradas y salidas, de bienes y servicios que estos
representan, con independencia del momento en que se produzca la corriente
monetaria o financiera derivada de ellos. Es decir, las operaciones que se registran por
las entradas y salidas de bienes y servicios, no de efectivo. Esta es una de las
diferencias esenciales entre el Presupuesto de Efectivo y los Estados Financieros

fundamentales.
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Después de aclarados estos aspectos, se procede entonces a la solucién del ejercicio.

Para lograr una mejor claridad en la informacion que se brinda en el ejercicio, se hace
necesario organizar los datos del mismo. En este caso se hara por cada tipo de
presupuesto, para después determinar cada uno de estos, con vista a dar respuesta a

los incisos del ejercicio.

En el Presupuesto de Ventas, tener en cuenta que lo que se determind fue el valor
de las ventas proyectadas para cada mes, multiplicando la venta proyectada en

unidades por el precio previsto para cada mes.

En el Presupuesto de Produccion, tener en cuenta la determinacion de los costos y
gastos de cada concepto referido a la produccién de cada periodo, para determinar el
Costo de Produccién Total y el Gasto de Produccién Total de cada periodo, asi como

que esta estrechamente vinculado con el Presupuesto de Ventas.

En el Presupuesto de Inversion, tener en cuenta que esta en correspondencia con el
Plan Financiero a Largo Plazo, es decir, a la inversion que esta planificada a largo

plazo que corresponde al periodo que se esta planificando.

En el Presupuesto de Administracidn, tener en cuenta que la mayoria de los datos
vienen dados y no estan detallados, por ejemplo, los Gastos de Administracion, no
aparecen detallados en gastos de salarios del personal administrativo, los Gastos de
Publicidad, etc., lo cual si se realiza en la practica. Esto mismo sucede con los Gastos

de Ventas, los Pagos de Intereses, entre otros.

En el Presupuesto de Efectivo, tener en cuenta que esta representado por las
entradas y salidas de efectivo y estd realizado a partir de los costos y gastos
determinados en los Presupuestos por centro de gestién. Ademas, se determind las
necesidades de financiamiento para cada mes en particular y el acumulado a partir del
Saldo entre las Entradas y Salidas proyectadas, por lo que al final del semestre se

conocen las necesidades de financiamiento para todo el periodo.

En el Estado de Resultado Proyectado, tener en cuenta que se realiz6 a partir de los
ingresos por ventas pronosticados en el Presupuesto de Venta, asi como de los gastos

previstos en los restantes presupuestos.

En el Balance General Proyectado, tener en cuenta que la férmula fundamental para

determinar el valor de todas las partidas es:

Importe final = Importe inicial + aumentos — disminuciones
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Para comprender mejor la solucion del problema se desarrollan las siguientes

aclaraciones con relacién al Presupuesto de Efectivo.

% Producir en el mes actual lo que se vendera en el mes siguiente. La légica de esta

acotacion se interpreta como sigue:

Mes Junio Julio Agosto Septiembre | Octubre
Ventas 120 120 140 120 140

ad e ¥
Produccién | 120 140 120 140

Quiere decir ello que las 120 000 unidades de ventas de julio se producen en junio; las

140 000 unidades de ventas de agosto se producen en julio; las 120 000 unidades de

ventas de septiembre se fabrican en agosto y las 140 000 unidades de ventas de

octubre se elaboraran en septiembre. Otras importantes aclaraciones con relacion al

comportamiento y tratamiento de:

- Pago de materiales

- Salario

- Gastos generales de fabricaciéon

- Gastos de administracion y ventas

- Intereses

- Dividendos, son explicados mas adelante

125




Apuntes sobre Planificacion Empresarial

Presupuesto de Efectivo

Concepto Abril | Mayo [ Junio Julio Agosto | Sept. | TOTAL

Ventas (Miles de Uds) 100 80 120 120 140 120 380
Ventas valor (M. Pesos) 100 80 120 132 154 132 418
E. Ventas 1 mes (50%) 50 40 60 66 77 203
E. Ventas 2 meses (20%) 20 16 24 26.4 66.4
E. Ventas 3 meses (10%) 10 8 12 30
Total Ventas a credito 86 98| 1154 299.4
E. Ventas al contado (20%) 20 16 24 26.4 30.8 26.4 83.6
Total de Entradas por Ventas 1124 128.8| 141.8 383
Otras Entradas 15 15

TOTAL DE ENTRADAS 127.4 128.8 141.8 398
Compra de materiales 60 70 60 70 200
No.1 (0.3*Vta del mes sgte) 36 42 36 42
No.2 (0.2*Vta del mes sgte) 24 28 24 28
Pago de Materiales 60 70 60 190
Salario (0.2*Produccion) 28 24 28 80
Gastos Generales 10 10 10 30
Gastos de Admon y Vtas
(10% V) 13.2 154 13.2 41.8
Pago de Inversiones 60 60
Interés del Periodo anterior 20 20
Pago al Principal 5 5
Pago interés del periodo 10 10
Pago de Dividendos 40 40
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UTILIDAD NETA del Periodo

38.64
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TOTAL DE SALIDAS 171.2 184.4| 121.2 476.8
Saldo Mensual -43.8 -55.6 20.6
Saldo Inicial 10 -33.8 -89.4
Saldo Final -33.8 -89.4 -68.8
Saldo Deseado 10 10 10
Exceso o Déficit -43.8 -99.4 -78.8
Crédito Mensual 43.8 55.6 -20.6
Crédito Acumulado 43.3 99.4 78.8

Estado de Resultado
Ventas 418
(-)Costo de Ventas 326
Materiales (0.5*380) 190
Salario (0.2*380) 76
Depreciacion (10*3) 30
Gastos Generales (10*3) 30
Utilidad Bruta 92
Gastos de Admén y Vtas 41.8
Otros Ingresos 15
Utilidad Bruta antes intereses e impuestos 65.2
Intereses del Periodo 10
Utilidad Bruta antes impuestos 55.2
Impuestos del 30% 16.56
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Balance General

Activos MP Pasivo y Patrimonio MP
Efectivo 10 Impuestos por pagar 16.56
Cuentas y Efectos por cobrar 185 Dividendos por pagar 0
Existencias 614 Cuentas y Efectos por pagar 160
Total de Activos Circulantes 809 Deuda a Corto plazo 468.8
Activos Fijos 1000 Total Pasivos Circulantes 645.36
(-)Depreciacion Acumulada 330 Deuda a Largo plazo 195
Activos Fijos Netos 670 Patrimonio 638.8
Total de Activos 1479 Total de Pasivo y Patrimonio 1479

Céalculos Auxiliares:

7
0.0

Cuentas por cobrar ----------- 150 + (Ventas al contado) — Entradas Ventas a

créditos = 150 + (418 - 83.6) — 299.4 = 185

Existencias ----- 600 + Produccion — Ventas (Costo) = 600 + 340 — 326 = 614

Materiales ---- 200

Salario ---- 80
Depreciacion ---- 30
Gastos Generales ---- 30

TOTALES ---- 340

Activo Fijo Bruto 1000 + 60 = 1600

Depreciacion 360 +30= 390

Activo Fijo Neto 640 + 30 = 670

Cuentas por pagar 150 + Compras de Sept. — Pago Julio, Compras
de Junio =150 + 70 — 60 = 160

Deuda a corto plazo 390 + 78.8 = 468.8

Deuda a largo plazo 200- 5= 195

Patrimonio 600 + 38.6 = 638.6

Las materias primas se adquieren a crédito y se pagan al siguiente mes: ello indica

que las materias primas de julio se adquieren en junio y se pagan en julio; las

materias primas de agosto se adquieren en julio y se pagan en agosto; las

materias primas de septiembre se adquieren en agosto y se pagan en septiembre.
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% El salario se paga de acuerdo al volumen de produccién que se genera en el mes.

Su analisis es como sigue:

Mes Junio Julio Agosto Septiembre | Octubre
Ventas 120 120 140 120 140
_r
Produccion 120 140 120 140
Costo de MP 120*0.3=36 | 140*0.3=42 | 120*0.3=36 140*0.3=42
120*0.2=24 | 140*0.2=28 | 120*0.2=24 | 140*0.2=28
60 70 60 70
L AN
Pago de AW
materiales al
mes siguiente 60 70 60 70
Salario 140*0.2=28 | 120*0.2=24 140*0.2=28

Observe que en julio se producen 140 000 u., en agosto 120 000 u., y en septiembre
140 000 u.

% Los gastos generales de fabricacién ascienden a $ 20 000 mensuales. De ellos la

mitad constituye depreciacion. La parte que corresponde se paga en el propio mes.

Indica que en los meses de julio, agosto y septiembre se pagaran $ 10 000, que se
obtienen a partir de $ 20 000*0.5= $ 10 000.

% Los Gastos de administracion y ventas estan presupuestados como el 10% del

valor de las ventas de cada mes. Por meses se tendra lo siguiente:
Julio = $ 13 200 ($ 132 000*0.10)
Agosto = $ 15 400 ($ 154 000*0.10)

Septiembre = $ 13 200 ($ 132 000*0.10)

X3

%

Intereses: Se toman los que se deben pagar del periodo anterior que estan en el

Balance General en los pasivos por un monto de $ 20 000.

X3

%

Dividendos: El pago de dividendos se efectta en julio por un monto de $ 40 000
gue salen del Balance General del periodo anterior, es decir, el que se presenta al

cierre de junio 30.
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5.3. Método de porcentaje de ventas para la planificacion y

proyeccion de estados financieros.

Consiste en la elaboracion de los Estados Financieros fundamentales, teniendo
Unicamente como informacion los Estados Financieros al final del periodo anterior y
las proyecciones de ventas futuras, aunque de forma mas rigurosa, en ocasiones se
simulan los Estados Financieros Proyectados a partir de las decisiones financieras que
la empresa proyecte realizar en el periodo siguiente. En esencia, lo que se hace es
determinar la estructura que como promedio ha poseido cada cuenta o0 masa
patrimonial respecto a las ventas, y considerar que ésta se va a mantener para el

préximo periodo.

En cuanto a la realizacién del Estado de Resultados Proyectado, se determinan los
porcentajes que representan los diferentes gastos del periodo anterior, 0 un promedio
de los porcentajes de periodos anteriores, respecto a las ventas y esos mismos
porcentajes se aplican al nivel de ventas pronosticado para determinar el nuevo valor

de estos gastos.

En el caso del Balance General Proyectado, éste se determina calculando el
porcentaje que, respecto a las ventas, representan las cuentas o masas patrimoniales
que varian espontaneamente al variar las ventas, es decir, en el Activo Circulante
(Efectivo, se considerara siempre el minimo a alcanzar, Cuentas por Cobrar,
Inventario, Inversiones Financieras temporales), Pasivo Circulante (Cuentas por
Pagar, Gastos Acumulados por Pagar), Activo Fijo. Después se multiplican estos
porcentajes a la variacion que van a tener las ventas y se le adiciona este valor a cada

cuenta 0 masa patrimonial al inicio para construir el Balance General Proyectado.

Sin embargo, es necesario aclarar que en ocasiones esta proyeccion se realiza
utilizando variaciones, en lugar de estructura, respecto a la variacidn que se pronostica
en las ventas, considerando que las cuentas del Estado de Resultados y las masas
patrimoniales espontaneas del Balance General variaran en la misma proporcién que
las ventas. Este método es menos riguroso que el anterior, por lo que se utilizara el

primero.
Para ilustrar la utilizacion de este método, se proseguira con un ejemplo:

Considerando los siguientes Estados Financieros de la compafiia “Artefactos” al cierre
del 31 de Diciembre de 2000, elabore los Estados Financieros proyectados previendo

un incremento de las Ventas del 34.16% y un Saldo Minimo de Efectivo de $10 016,4.
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Balance General 2000 compafiia " Artefacto"
Cuenta. | Valor | % Respecto alas Ventas
Efectivo 10,016
Quertas por Cobrar 13,000 12.87%
Invertarios 15,934 15.83%
Total Activo Grculante 39,000
Activo Hjo Neto 51,000 50.50%
TOTAL ACTIVO 90,000
Quentas por pagar 12,000 11.88%
Otros Pasivos Grcuantes 10,000
Total Pasivo Crculante 22,000
Deuda a Largo Plazo 15,000
Total Pasivo 37,000
Acciones Ordinarias 30,000
Uilidades Retenidas 23,000
Total Capital Contable 53,000
TOTAL PASIVO Y CAPITAL CONTABLE 90,000
Estado de Resultados 2000 compafiia " Artefacto”
CQuenta. Valor % Respecto alas Ventas
Ventas $101,000 100.00%
menos: Costo de Vertas 80,000 79.21%
Mano de Cbra 28500 2822%
Materia Primay Materiales 13500 133™%
Gastos indirectos de Fabricacion 38,000 37.62%
Utilidad Bruta $21,000 20.7%
menos: Gastos de Operacion 10,000 9.90%
Wkilidad en Operaciones $11,000 10.8%%
menos: Intereses 1,000 0.99%
WUiilidad antes de Impuestos $10,000 9.90%
menos:. Inpuestos (22%) 2,200 2.18%
Utilidad Neta $7,800 7.72%
menos. Dividendos para accionistas comunes 4,000 3.9%%
Utilidad Retenida $3,800 3.76%
DATOS
Tasa Impositiva 0.22
Tasa de Pago de Dividendos 0.5128
Variacion prevista en Ventas 0.3416
Saldo Minimo de Efectivo requerido 10,016
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Tomando en consideracion los porcentajes que representan de las Ventas las
diferentes cuentas del Estado de Resultados, asi como de las partidas del Balance
General que varian espontaneamente con una variacion de las Ventas, se pueden

proyectar estos Estados Financieros de la siguiente manera:

Estado de Resultados Proyectado 2001 companiia " Artefacto”

Cuenta. Valor % Respecto a las Ventas
Vertas $135,502 100.00%
menos. Costo de Ventas 107,328 79.21%
Mano de Chra $38,236 28.22%
Materia Primay Materiales $18112 13.37%
Gastos indirectos de Fabricacion $60,981 37.62%
Utilidad Bruta $28,174 20.7%
menos; Gastos de Operacion $13416 9.90%
WUtilidad en Operaciones $14,758 10.89%
menos: Intereses $1,342 0.9%
Utilidad antes de Impuestos $13,416 9.90%
menos: Inpuestos (22%) 2,952 2.18%
Utilidad Neta $10,464 7.72%
menos: Dvdendas para accionistas comunes 5,366 3.96%
Utilidad Retenida $5,098 3.76%

Si se analiza detenidamente el Balance General Proyectado, de la siguiente pagina, se
podra observar que el Total del Pasivo y de Capital Contable no es igual, como
deberia suceder, al Total del Activo, lo cual se debe a que faltaria por determinar las

necesidades de financiamiento externo de la empresa para ese periodo.

Estas necesidades de financiamiento externo se pueden determinar, sencillamente, a
partir de la diferencia existente entre el Total Activo y Total Pasivo y Capital Contable,

por lo que se pudiera decir que para esta empresa:

Necesidades de Financiamiento Externo =  $18.125 ===>  100%
deellas: Necesidad de Financiamiento para Activo Fijo= 17422 === 96%

Después de determinar las necesidades de financiamiento externo de la empresa
habria que tomar la decisiébn de como se realizara esta financiacion, es decir, si se
hara con deuda a corto o a largo plazo o con recursos propios. Para ello, deberan
tenerse en cuenta diversos factores tales como, el efecto de los préstamos a corto
plazo sobre la Razén Circulante, las condiciones existentes en los mercados de
deudas y fondos de capital contable, asi como las restricciones impuestas por los

contratos vigentes.
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Balance General Proyectado 2001 compariia " Artefacto”

Cuenta. | Valor | % Respecto alas Ventas
Efectivo 10,016
Quentas por Cobrar 17,441 12.87%
Invertarios 21,444 15.83%
Total Activo Circulante 43,900
Activo Fijo Neto 68,422 50.50%
TOTAL ACTIVO 117,322
Quentas por pagar 16,099 11.88%
Otros Pasivos Grrcuartes 10,000
Total Pasivo Grculante 26,09
Deuda a Largo Plazo 15,000
Total Pasivo 41,09
Acciones Ordinarias 30,000
Uilidades Retenidas 28,098
Total Capital Contable 58,098
TOTAL PASIVO Y CAPITAL CONTABLE 99,197

A continuacién se muestra como pudiera quedar la financiacion externa de la empresa,
decidida por su direccibn econdémica, a partir del analisis de los factores antes
expuestos, asi como el Balance General Proyectado. Ademas, es necesario aclarar
que la empresa pudiera cambiar esta estructura de acuerdo a los objetivos que se

haya propuesto.

Tipo de Capital % Valor Tasa de Interés
Deuda a Corto Plazo 3% $544 0,08
Deuda a Largo Plazo 2% $13.050 0,10
Acciones Ordinarias 25% $4.531

Ahora bien, nétese que en la realizacién de este Balance General no se tomé en
cuenta que al financiarse externamente la empresa, los gastos por interés y los pagos
de dividendos ordinarios se hacen mayores, por lo que al final del periodo la Utilidad
Retenida seria menor que la determinada sin haber previsto el financiamiento y por
consiguiente se volveria a descuadrar el Balance General aungque a un valor menor.
Es por ello que en la practica se realizan iteraciones sucesivas hasta lograr que esta
diferencia sea cero o al menos casi cero, lo cual seria despreciable y por tanto

quedaria cuadrado el Balance General.
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Balance General Proyectado (con financiamiento) 2001 compafiia "Artefacto”

Cuenta. | Valor | % Respecto a las Ventas

Efectivo 10.016

Cuentas por Cobrar 17.441 12,87%

Inventarios 21.444 15,83%
Total Activo Circulante 48.900

Activo Fijo Neto 68.422 50,50%
TOTAL ACTIVO 117.322

Cuentas por pagar 16.099 11,88%
Otros Pasivos Circulantes 10.544
Total Pasivo Circulante 26.643
Deuda a Largo Plazo 28.050
Total Pasivo 54.693
Acciones Ordinarias 34,531
Utilidades Retenidas 28.098
Total Capital Contable 62.629
TOTAL PASIVO Y CAPITAL CONTABLE 117.322

Es necesario aclarar que existen otras formas de realizar la proyeccién de los Estados

Financieros de la empresa tales como:

e a partir de supuestos de decisiones y politicas financieras que se propone la

empresa, como por ejemplo la politica de créditos y de pago que se establezca.

e también, son muy utilizados los llamados presupuestos flexibles, que no son mas
que puros analisis de escenarios, es decir, realizar diferentes proyecciones de los
Estados Financieros considerando las diferentes situaciones que pudieran
presentarse y asi poder prever necesidades que pudieran presentarse o, por el
contrario, posibles déficits o pérdidas.
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