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    Introducción


    A través de los años, muy pocas empresas han tenido una visión clara de lo importante que es definir dónde se quieren posicionar; es decir, pocas empresas elaboran su planeación formal con la importante herramienta administrativa que es el presupuesto, pero con un enfoque gerencial ante la dinámica del entorno en que se mueven los negocios.


    Es común que las empresas que elaboran presupuestos lo hagan solo con datos obtenidos, cuantitativamente, por medio de programas que se venden en el mercado sin un enfoque cualitativo y de estrategias. Por ello, en esta obra se tratan los diferentes planes de una empresa de producción. De este modo, los interesados en este tema pueden tomar como referencia los puntos relacionados con sus negocios para reflexionar y adaptarlos a sus necesidades. Así, podrán tener un presupuesto maestro integral que les permita contar con una visión completa de sus negocios.


    Se espera, por lo tanto, que esta edición cumpla con el objetivo de tener una obra concreta y acorde con sus necesidades y que sea una guía para los estudiantes en el efecto multiplicador de ser actores del cambio.
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    Capítulo 1 

    Conceptos Generales

  


  
    


    La apertura de las naciones, en aras de un mundo global, que busca homogenizar los mercados de bienes o servicios y, por añadidura, los financieros, tiene, según los críticos de este modelo económico, dos vertientes es decir: el enfoque globalifóbico y el globalifílico. En el primer enfoque, están quienes piensan que se va a gestar un desequilibrio muy pronunciado tanto a nivel macro como micro, con el nacimiento de monopolios globales, mayor desempleo, distanciamiento entre la brecha de ciudadanos ricos, crecimiento del número de pobres y todas las implicaciones positivas y negativas de la mundialización.


    Lo cierto es que, desde la óptica del sentido común, el país necesita una economía fuerte, sólida y con objetivos de largo plazo, lo cual implica desterrar la mentalidad derrotista del borrón y cuenta nueva sexenal, pensando que con el cambio, “¡ahora sí!”, México va a emerger y estar entre los países del primer mundo con solo los buenos deseos. Si queremos un país con menos problemas y competitivo es condición fundamental que los actores de una nación vayan hacia un objetivo común y no a sentimientos individualistas (egoístas).


    Por lo antes expuesto, para que un país crezca, las organizaciones, entre otros sectores que lo componen, desempeñan un papel importante; por lo tanto, deben propiciar la creación de la cadena de valor, hacia dentro y fuera de su contexto. Deben ser exitosas, por ejemplo, en:


    
      	
a) El retorno de su inversión.



      	
b) Buscar un sentido social.



      	
c) Contribuir al cuidado del ambiente ecológico.



      	
d) El crecimiento de ella como de quienes laboran en ella.



      	
e) La posición importante en su sector de actividad.



      	
f) Utilidades razonables.



      	
g) Flujos de caja, etcétera.


    


    Para lograr lo anterior, es preciso administrar correctamente las organizaciones. Una de las vías para alcanzar este objetivo, es por medio de una planeación y retroalimentación oportuna. A este proceso, algunos tratadistas lo llaman: presupuesto, planeación y control de utilidades, control presupuestario, etcétera.


    Es muy común, en gran número de organizaciones, que la planeación, si es que la llevan a efecto, se le encomiende al Contador, gerente administrativo, contralor o cualquier otra persona con un cargo similar. Este, con base en datos históricos, proyecta, mediante corridas de computadoras, las cifras que servirán como referencia o guía a las operaciones de la organización. Esto es un error, debido al conformismo de aceptar lo sucedido en el pasado y proyectar el futuro con todos sus vicios e ineficiencias. Otro inconveniente es que, en su elaboración, el Contador para cumplir con la encomienda de la Dirección, utiliza con frecuencia una herramienta muy socorrida por la profesión que es el modelo: Costo, Volumen y Utilidad (CVU), con el que se trata de encontrar el punto de quiebre, crítico o de equilibrio, según quieran llamarle los distintos teóricos del tema.


    Con esa base, recordemos que su estructura parte de la segmentación de los costos y gastos en variables y fijos, la cual después de despejarla, matemáticamente, toma la siguiente fórmula.
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    Es decir, nos indica cuál es el monto a vender para que su margen de contribución combinado permita cubrir los costos fijos y obtener la utilidad deseada: si el margen de contribución se maneja porcentualmente, las ventas serán en unidades monetarias, y si dicho margen se determina en valores por unidad, las ventas se nos representarán en unidades físicas.


    El Contador puede inferir que este resultado nos dará la base para la planeación de la empresa. Supongamos que la respuesta de esta operación nos indica que las unidades a vender para obtener los resultados esperados son 200,000 unidades y el Contador lo comunica a la Dirección como una verdad absoluta.


    Lo anterior, puede poner en estado de alerta al gerente de producción, quien podría cuestionar, diciendo: “tu estudio es muy bonito, pero sabes que la capacidad instalada de la empresa es para producir 120,000 unidades”. El Contador podría recomendar la realización de un proyecto para ampliar dicha capacidad; sin embargo, esta decisión con seguridad aumenta los costos fijos, cambiando el volumen a vender matemático a 300,000 unidades. Es decir, nos encontramos ante un círculo vicioso.


    Si nos vamos por la vía del margen de contribución, el análisis se concentraría en estudiar los componentes que lo integran, a saber:
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    Si se observa lo anterior, nos podemos dar cuenta de que su obtención no es tan fácil como parece, en función de que intervienen muchos actores y procesos que implican decisiones y resultados diversos como podrían ser:


    
      	
a) Estudio de mercado.



      	
b) Estudios técnicos, operativos.



      	
c) Estudios financieros, etcétera.


    


    Glenn Welsh define el presupuesto como un enfoque sistemático y formalizado para el desempeño de fases importantes de la función administrativa que comprende:


    
      	
1. Desarrollo y aplicación de objetivos generales (largo plazo).



      	
2. Especificación de metas (corto plazo).



      	
3. Plan de utilidades general (largo plazo).



      	
4. Plan de utilidades por responsabilidad (corto plazo).



      	
5. Informes periódicos de desempeño.


    


    ¿Por qué sistemático? Es imperioso que el administrador esté consciente de que toda entidad económica no puede existir en forma aislada, no puede alejarse de su entorno, tampoco puede actuar sin rumbo fijo, por lo que hay que formalizar los procesos, decisiones, políticas, etcétera.


    Bases para la presupuestación


    Para que el presupuesto funcione es importante cuidar los siguientes aspectos:


    
      	
1. La administración debe saber a dónde quiere llevar a su organización y estar convencido y comprometido con el plan para lograrlo.



      	
2. Monitorear su entorno, tanto interno como externo para, que en forma oportuna, diseñe las estrategias correspondientes.



      	
3. Diseñar e integrar una estructura organizacional acorde con el plan, sus metas, tácticas y objetivos estratégicos.



      	
4. Ubicar sus planes dentro de segmentos de tiempo, pensando siempre en la permanencia y el crecimiento de la organización dentro del largo plazo.



      	
5. Desarrollar un manual de organización administrativo, que incluya un sistema de contabilidad por áreas de responsabilidad.



      	
6. Desarrollo de capacitación presupuestal en todos los niveles, que permita el buen manejo de los recursos de la organización y el cumplimiento de sus objetivos.



      	
7. Seguimiento constante del logro de los planes.


    


    Es vital, en toda organización, que la administración entienda y haga suyo el compromiso de llevar a la organización al cumplimiento de sus objetivos y no tomar la actitud de que, al momento de tomar decisiones, éstas sean bajo criterios sin sustento, es decir, por caprichos o consejos de amigos. Por otro lado, es fundamental que los administradores adquieran la cultura de analizar su entorno, tanto interno como externo, con la finalidad de cambiar la dirección (rumbo) cuando las circunstancias lo ameriten; esta coyuntura refuerza la importancia de los presupuestos elaborados con base en estrategias bien definidas en donde se conjunten las metas tanto particulares de los departamentos, como las de la empresa, lo cual implica un seguimiento continuo y preventivo así como el delineamiento de las acciones pertinentes.


    La estructura de la organización se debe diseñar no por moda o recomendaciones de libros teóricos, traducidos de autores extranjeros que no tienen la menor idea de la realidad del país. Por lo tanto, el punto de partida para el diseño ideal es la estrategia, tanto general como departamental de la organización.


    Otro aspecto relevante, es contar con un sistema de contabilidad realizado por centros de responsabilidad, que permitan obtener información suficiente y competente para una adecuada toma de decisiones; por lo tanto, es vital la capacitación de los miembros de la organización para el uso eficiente de este poderoso instrumento y estar pendientes de los cambios, de su entorno, así como las expectativas para que las decisiones tomen en cuenta diversos escenarios.
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    Si se quiere lograr un presupuesto (figura 1) que sea una guía para el logro de las metas que la Dirección se ha fijado como objetivo, es importante hacer un diagnóstico del estado actual y del entorno en que se mueve la empresa; es decir, detectar las potencialidades de la misma visión y de inmediato reconocer su misión. Muchas empresas la confunden con la venta o el servicio que ofrecen; por ejemplo, la misión de una zapatería no es vender zapatos, sino ofrecer confort y placer al caminar; el fin de una inmobiliaria no es solo vender para que una familia tenga una casa, sino que posea un lugar agradable y confortable para vivir. Por lo anterior, es de vital importancia identificar la razón de ser de la organización, ya que permite asegurar la permanencia de la misma en el largo plazo y de esa forma tener bien definido el rumbo hacia donde se la quiere llevar, es decir, definir los objetivos que se quieren alcanzar.


    Los objetivos deben ser a largo plazo y representar lo que la Dirección desea alcanzar como podrían ser, entre otros:


    
      	
• Buena posición en el mercado.



      	
• Retornar la inversión.



      	
• Utilidades de buen nivel.



      	
• Crecimiento con los fondos obtenidos de la operación.



      	
• Empleos seguros y bien remunerados.



      	
• Ética en el trabajo.



      	
• Beneficios sociales.


    


    Después de plantear sus objetivos, la administración fija las metas, las cuales deben estar correlacionadas con ellas. En las metas se establecen los aspectos mensurables y el horizonte de tiempo en que se desea alcanzarlos. Estas deben ser a corto plazo y por año clasificándolos por meses, trimestres, semestres, según las necesidades y oportunidades que la gerencia necesite para retroalimentación preventiva, por ejemplo:


    
      	
• Abarcar 10% del mercado, en el año 13.



      	
• Retornar la inversión a razón de 25% por año.



      	
• Obtener 15% de utilidades después de impuestos al año.



      	
• Crecer 4%, anualmente, durante los próximos cinco años.



      	
• Procurar un elevado tono ético en la atención de nuestros clientes, disminuyendo las quejas de los mismos en 50% en este año.



      	
• Otros más, acordes con los objetivos.


    


    Es de suma importancia que, tanto los objetivos como las metas y el calendario de actividades, se dé a conocer al personal y a los altos ejecutivos de la empresa, procurando que consten por escrito y con la firma del administrador general; lo anterior, con el fin de que se perciba el compromiso de la alta administración y de esta forma involucrar a toda la organización en el logro de las metas.


    Un paso ineludible, es hacer una evaluación por parte de la administración acerca de la factibilidad de lograr las metas propuestas, por lo que se debe efectuar un análisis serio del entorno que rodea a la empresa, por ejemplo:


    
      	
• Del entorno externo. Se deben analizar tanto las amenazas como las oportunidades que inciden en la organización, tales como:



      	
— La competencia. Identificando los nichos que abarcan los productos similares que manejan y los productos sustitutos.



      	
— Los proveedores. Identificando qué tanto se depende de ellos, tiempos de entrega, costos, descuentos, servicios, etcétera.



      	
— Los consumidores. Qué tanto se prefiere nuestros productos y si tienen poder de compra. De qué tamaño es nuestra cartera de clientes y cómo responden a los cambios de precios.



      	
— La entrada de nuevos competidores al abrirse los mercados y si somos competitivos en comparación con ellos.



      	
— Las oportunidades de nuevos negocios en el extranjero.



      	
— La economía. Cuáles son las políticas a nivel mega, macro y microeconómicas adoptados en el país o en la región y cómo afectan a la organización.



      	
— La política fiscal. Qué tan recaudatoria o tan flexible y clara es, y cómo nos afecta.



      	
— Cómo está el Producto Interno Bruto (PIB), el crecimiento sectorial, poblacional, etcétera.


    


    En resumen, se necesita una visión muy amplia y mentalidad empresarial para estudiar el entorno externo.


    
      	
• De nuestro entorno interno, es fundamental elaborar un diagnóstico de:



      	
— Nuestros productos. Identificar a qué nicho del mercado sirven, cuál es el margen de contribución de los mismos, de sus líneas y su mezcla ponderada; el ciclo de vida en que se encuentran; cuáles son sus productos líderes, recordando que el enfoque no es tratar de vender lo que se produce, ya que hoy se puede producir lo que se vende.



      	
— Precios. Cómo nos encontramos con respecto a la competencia, cuál es el valor que para el consumidor tiene el o los productos que vendemos. Recordemos que en la actualidad los precios los definen los mercados.



      	
— Promoción-publicidad. Cómo se da a conocer el producto, a través de qué medios, cómo se hace sentir la necesidad del mismo, cuáles son estos, ferias, internet, etc. Es decir, ¿existe una buena comunicación?



      	
— Servicio. La parte más importante en el proceso de la venta es lograr la satisfacción del cliente, por lo que es importante que el producto o servicio esté cumpliendo con la expectativa de los consumidores y, en este punto, este valor agregado forme parte del producto que ofrecemos.



      	
— Infraestructura. Cómo y cuál es la tecnología utilizada para la producción de nuestros productos, la capacidad ideal, normal y real utilizada, ¿cuál es nuestra economía de escala? ¿La productividad?



      	
— Personal. Cuál es su nivel de preparación y, si se cuenta con programas de capacitación, cuál es la rotación, nivel de salarios y su productividad.



      	
— Finanzas. Cuál es la situación financiera, la estructura del estado de resultados, cómo ha cambiado su situación financiera respecto a periodos anteriores, cómo está su capital contable, liquidez, solvencia, apalancamiento financiero y operativo, etcétera.


    


    En resumen, ante lo anteriormente expuesto en forma enunciativa y no limitativa, es preciso un análisis con alta dosis de visión de los puntos débiles, fuertes, amenazas, oportunidades del entorno tanto interno como externo que nos afectan.


    La planeación estrategica de las organizaciones ¿está planeada con reflexión?


    En nuestra actividad como empresarios, maestros, egresados de las escuelas de negocios, en aras de administrar a las organizaciones, se toman como base modelos, paradigmas de investigación o literatura académica que no corresponde a la realidad del entorno del país y lo extrapolamos como la panacea que nos permitirá ser competitivos y lograr posiciones en la aldea globalizadora de la economía actual, tan vapuleada por criterios especulativos y sin razonamiento de calidad. El empresario, en su mayoría, vive el presente, sin pensar en el futuro. Se cuentan con los dedos de la mano las empresas que planean y monitorean las diferentes situaciones que les impiden crecer; y de las que planean solo llevan el pasado al futuro, en otras palabras, lo malo, lo rutinario sería ese futuro sin ambición de ser mejores y competitivos.


    Por otro lado, los egresados de las escuelas de negocios en su formación reciben una cantidad de información que en muchas ocasiones no corresponde a la realidad o experimentan con modelos que las autoridades consideran idóneas para formar profesionales con un perfil que suponen son básicos para cumplir con los requerimientos de la sociedad. La moda actual es el enfoque basado en competencias, lo que faltaría es cuestionar si las competencias se enseñan y aprenden en la universidad o se necesita un ingrediente , la mente estratégica, puesto que cada decisión debe ser producto de un enfoque profundo y no superficial, en pocas palabras separar lo que subyace, de lo que resulta de un evento que da la apariencia de un efecto ocasional, e identificar lo controlable de lo no controlable de las variables que la afectan. Es una realidad que el plan maestro en las pocas empresas que lo elaboran es muy limitado y con serias deficiencias. La academia señala que un instrumento integral para que las organizaciones se superen y subsistan en el largo plazo es la planeación estratégica, cuyo proceso se muestra a continuación:
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    Es decir, se plantea la visión de largo plazo del negocio y lo escribimos: “Ser la mejor dentro de x número de años”, la pregunta es si se toma en cuenta lo siguiente:


    
      	
• El entorno



      	
• El crecimiento y ¿en qué sector?



      	
• La diferenciación, entre otros


    


    El modelo implica una serie de reflexiones que a continuación se mencionan.


    Primera reflexión: la visión, debe ser cuestionada y pasar por un análisis serio a la luz de su entorno y diseñar estrategias para que sea realista y justa. (Ver cuadro 2)
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    En otras palabras, ¿la visión ante qué entorno se enfrenta? Y ¿Cuáles son los enfoques para lograrla? Por ejemplo, el capital intelectual es capaz de dar valor económico y posicionar a la empresa en un lugar privilegiado o es un mercader que solo busca (como menciona el maestro Dr. Ricardo Varela) al definir la administración como: “Ganar el pan con el sudor del de enfrente”; Reyes Díaz Leal en

    su libro México Visión 2030 (2007), comenta que están surgiendo nuevas formas de hacer negocios, como:


    
      	
• Outsourcing



      	
• Insourcing



      	
• Offshoring


    


    Sin entrar en detalle en estas estructuras de organización que sería un tema a tratar en otro artículo, existe evidencia suficiente que la estrategia en esta visión es evadir impuestos, no ser justos con nuestros colaboradores al no darles certeza jurídica, ni seguridad social, en otras palabras no son outsourcing (puras), sino insourcing; es decir, la misma empresa pero en segmentos terciarios para los fines antes mencionados, son entes ficticios que no contribuyen al crecimiento del país y pensamos que solo el gobierno es corrupto. Cuentan que la maestra le pregunta a Pepito: ¿Cuál es la diferencia entre “ignorancia e indiferencia”? a lo que Pepito contesta. “no lo sé ni me interesa”, que triste realidad, por eso estamos como estamos.


    Segunda reflexión: la misión, la literatura académica la define como: “satisfacer una necesidad” es tan simple y pobre esta acepción que requiere también analizarla para definir la estrategia para que se cumpla. (Ver cuadro 3)
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    En realidad, considero que en todos los campos, esta consiste en ser “facilitadores, para satisfacer la necesidad” y la pregunta que debemos hacer es: ¿somos competitivos para dar lo que el mercado o la sociedad “necesitan”?, cómo lo quiere, dónde, cuándo, cuánto vale para el consumidor, y examinar si, por ejemplo, la competencia le da un valor agregado, logrando ser inimitables, valiosos y, por consiguiente, diferentes, además de un manejo eficiente y eficaz de sus operaciones sacándonos de la jugada, ¡no estimados emprendedores! debemos tener “mente estratega” y solo se puede lograr analizando el contexto externo e interno que circunda nuestra “misión”.


    Tercera reflexión: Objetivos y metas. Dentro de la estructura tradicional, las empresas después de la misión plantean sus objetivos y metas y es normal que los estudiantes y empresarios los escriban en desorden y sin una alineación lógica, por ejemplo:


    Objetivos. Generar 20% de utilidades, reducir costos y gastos.


    Meta. Recortar personal administrativo, adquirir tecnología informática de punta como estrategia, y luego plantean:


    Valores:


    
      	
• Honestidad



      	
• Fomentar el empleo



      	
• Ser socialmente responsable


    


    Los valores no se contraponen con los objetivos y metas antes citados; considero que el “objetivo” es lo que se espera lograr en el mediano plazo, cumpliendo con la misión, y la meta es a corto plazo con una alineación apoyada en estrategias para procurar alcanzarlo, por lo que un planteamiento lógico quedaría:


    Objetivos:


    
      	
• Crecer



      	
• Diversificarse



      	
• Generar utilidades



      	
• Retornar la inversión


    


    Metas:


    
      	
• Crecer 5% en el año 2011.


      	
• Ampliar nuestras líneas de productos, incursionando en 2011 a mercados como Cancún.


      	
• Generar en 2010 una utilidad de 20% después de impuestos.

    


    Si observamos bien, las utilidades se logran con el manejo eficiente y eficaz de los recursos por parte del capital humano e intelectual y no con el recorte de personal necesariamente.


    Recordemos que una máquina sin el hombre no sirve para nada.


    La estrategia también debe alinearse, por ejemplo:
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    Y así con cada objetivo, identificando los contextos externos e internos, aclarando que cada uno de ellos tiene su propio entorno. (Ver cuadro 4)
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    Ejemplo. Amenaza la competencia en el giro en que participamos.


    Pero las interrogantes serían:


    
      	
• ¿Sus productos son inimitables o podemos rebasarlos con una adecuada diferenciación?



      	
• ¿Sus precios son mejores que los nuestros o con costos eficientes y eficaces los podemos descremar? puesto que nuestros clientes son indiferentes a esta variable y compran por calidad, entrega, servicio, gusto, sin importarles lo que cuesten (por lo que es fundamental identificar lo que pide cada segmento del mercado) y diseñar la estrategia adecuada.


    


    Cuarta reflexión: Estrategia, de igual forma se debe identificar si es la adecuada, examinando su contexto externo e interno. (Ver cuadro 5)
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    Por ejemplo, el manejo de inventario de materia prima se debe visualizar ¿qué será mejor?


    Cumplir con el modelo matemático:
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    O romper con el modelo si se detecta posible escasez del insumo que pararía la producción, al no surtirnos del insumo y, por lo tanto, podríamos perder clientes y no generar flujo de efectivo, no retornar la inversión al tener capacidad ociosa de infraestructura, tanto en máquinas como en mano de obra y, por ello pedir préstamos con sus respectivos costos financieros sin fundamento y sin objetivos. Es indispensable poner en una balanza cada estrategia, midiendo:


    COSTO – BENEFICIO


    Por todo lo anterior, la pregunta queda en el aire para las empresas que trabajan anticipando el futuro.


    ¿Realmente se planea estratégicamente?


    Y si se hace, será con los ingredientes:


    Reflexión = intelecto


    Hoy en día se dice que la educación debe ser con “enfoque en las competencias”, como son: manejar idiomas, tecnologías de información, etc., no será que hay que examinar las competencias por función: es decir, dependen de su desempeño en la empresa, además de que el ser competente no se enseña en libros, sino que se vive en cada decisión, hay que reflexionar de acuerdo con las circunstancias del contexto, y las PyMES no están apartadas de estas realidades.


    La regla del éxito es:
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    Recordemos:


    
      	
• No imitemos.



      	
• No nos conformemos con la experiencia, reflexión y buenas decisiones flexibles y certeras = éxito.


    


    Productividad, ¿es una realidad en las organizaciones?


    Con frecuencia se utiliza en las escuelas de negocios la frase: “La clave del éxito es la productividad”, pero sería interesante una reflexión de esta en el acontecer de su vida, en sus decisiones, en sus resultados y un excelente posicionamiento que le permitirá no solo absorber sus costos fijos y variables, sino que permanezca en el largo plazo (no quiere decir que toda la vida se mantenga con los mismos mercados o sus mismos productos, por lo regular cuando los académicos y empresarios hablan de “productividad” se refieren a la eficiencia, en otras palabras hacer más con menos o recortando costos sin un análisis a conciencia.


    Veamos un ejemplo utilizando el modelo costo-volumen (de ventas) y utilidad con un solo producto para facilitar esta realidad.
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    Es decir, si se venden 43 computadoras (el equilibrio) se obtiene:


    Margen de contribución $7000 x 43 computadoras igual $301,000 los cuales absorben los costos fijos de $300,000 (los mil pesos de más es por redondeo).
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    Y la expresión usual es “somos productivos”. Pero, la pregunta es: ¿los costos tanto variables como fijos son productivos?


    ¿Sus beneficios permean también tanto al consumidor y la sociedad de la cual debemos ser socialmente responsables?


    En cuanto a los costos son ¿eficientes? Es decir, cumplen con su misión, objetivos y metas.


    Y tienen, por lo tanto, un sentido al lograr el resultado para los cuales fueron erogados, y al mismo tiempo son administrados en forma eficiente con intelecto.


    Un análisis que queda con la idea de solo cubrir los costos es mediocre se queda corto y si estos son “obesos”, improductivos y su grado de apalancamiento no da resultados es “peor”. Eiji Toyoda un estudioso del concepto:


    
      	
• Lean manufacturing = manufactura esbelta, menciona que ser esbeltos implica:



      	
✓ Reducción de costos.



      	
✓ Reducción de inventarios.



      	
✓ Reducción de tiempo de entrega.



      	
✓ Reducción de mano de obra.



      	
✓ Mayor eficiencia de los equipos.



      	
✓ Menos desperdicios.


    


    Si se reflexiona el concepto queda incompleto, pues se debe lograr:


    
      	
• Lean organization. Organización integral esbelta.


    


    Y se logra con:


    
      	
• Eficiencia y eficacia en costos, estudiando procesos, evitando reprocesos, mejoras paso a paso, pero rápidos ante la reacción de futuros cambios en las necesidades de los consumidores, un empresario de la Bimbo menciona que en tiempos de crisis no “solo hay de dos sopas, o nos levantamos en armas o más temprano”, y recomienda madrugar, que en términos de los negocios significa posicionarse y diferenciarse antes que la competencia, pero sin recortes sin sentido. NO OLVIDEMOS QUE EL CAPITAL HUMANO ES NUESTRO PROBABLE CLIENTE. Y cuidado, no sea que se nos revierta al no contar con ingresos suficientes por no pagar sueldos justos.



      	
✓ Reducción de inventarios. En el sentido de mapear rutas, mejorar la entrega a los puntos de ventas, evitar poner una cuña en su circulación que los detenga y con esto tener costos, entre otros, de mantenimiento ociosos.



      	
✓ Pongamos en una balanza, qué es mejor, más mano de obra transformadora de la materia prima en productos terminados o cambiar con tecnología de máquinas que pudieran caer en capacidad instalada sin utilizar.Recordemos que, existe la necesidad de crear empleos y dinamizar la economía con inteligencia.



      	
✓ Mayor eficiencia en equipos. No solo conformarse con la utilidad actual en su operación, sino con diferenciación, utilizando la capacidad instalada dependiendo de la estrategia si se enfoca solo en el producto o en el cliente o ambos, segmentando el mercado, diversificándolo.


    


    Conclusión: existen muchas organizaciones que con el hecho de generar mayores utilidades y mayores ventas para cubrir costos, dicen ser:


    Productivas


    Pero no se percatan de costos invisibles o visibles que no están cumpliendo con eficacia sus metas. Modelos académicos vienen y van, como el famoso cuadro de mandos, que se considera una panacea, cuando es solo la gestión con estrategia y visión de la entidad que les toca direccionar, apuntando con la luz del láser a su o sus misiones (una empresa puede tener varias líneas con diferente razón de servicio) y lograr su cumplimiento.


    Productividad no es solo una meta aislada, debe de ser desde la siguiente óptica:


    Productividad integral esbelta


    Que tenga ante los ojos del mundo una marca que la distinga y no solo genere valor agregado, sino de negocio pujante con mejora continua y con responsabilidad social (no exclusivamente maximizar, hay que preguntar hasta dónde las utilidades de los accionistas se maximizan).


    ¿El fin último es absorber costos?


    ¿Y si son ineficientes e ineficaces?

  


  
    Autoevaluación


    
      	
I. De las siguientes afirmaciones escoge V o F, según corresponda.



      	
1. Las organizaciones no desempeñan un papel importante en el crecimiento de un país.___________.



      	
2. Tener un posicionamiento en el mercado, utilidades razonables, retorno de la inversión es algunos ejemplos para que una organización sea exitosa.___________.



      	
3. Glenn Wesh define el presupuesto como un enfoque sistemático y formalizado para el desempeño de fases importantes de la función administrativa.___________.



      	
4. Las fases de la función administrativa comprende, entre otras, la especificación de metas, informes periódicos de desempeño y plan de utilidades sin responsabilidades a largo plazo. ___________.



      	
II. Completar las siguientes preguntas que a continuación se presentan.



      	
1. ¿Que aspectos se deben cuidar para que un presupuesto funcione adecuadamente? __________________________________________



      	
2. ¿Qué factores externos e internos se deben analizar para el logro de las metas? __________________________________________________



      	
3. ¿Qué se requiere para que un presupuesto logre los objetivos de la dirección? ____________________________________________________



      	
4. ¿Cuáles son los pasos para la elaboración de un presupuesto? ________________________________________________________
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