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messsss Prefacio -

La unidad did4ctica que tiene en sus manos forma parte de la serie Capacitacion para el fomento de
la Agroindustria Rural (AIR) y es el resultado de una iniciativa del Instituto Interamericano de
Cooperaciéon para la Agricultura (IICA), a través de la Division de Capacitacion del Centro
Interamericano de Documentacién e Informacién Agricola (CIDIA), y del Programa de Desarrollo
Agroindustrial Rural (PRODAR) que opera en el marco del Programa de Organizacién y Administracion
para el Desarrollo Rural (Programa lll).

Este material tiene como destinatarios a los capacitadores y promotores de las pequenas empresas
agroindustriales rurales.

Este primer médulo denominado Promocién de la Agroindustria Rural, se compone de tres unidades
didacticas: Marco Conceptual de la AIR; Preparacion de Proyectos de AIR y Administracion de la
Empresa AIR.

El proceso de elaboracién ha sido un trabajo conjunto del CIDIA-Divisién de Capacitacion y PRODAR,
quienes acordaron los destinatarios, las dreas tematicas, la seleccion de los especialistas que
escribieron el documento técnico base.

Posteriormente ambas unidades dieron el seguimiento al equipo que realiz6 el disefio didactico del
material, asi como al proceso de validacidn con potenciales usuarios.

Dado que los destinatarios finales de este mddulo pertenecen a diversos paises, estamos iniciando
un proceso de adecuacion de algunos vocablos y unidades de medida a cada uno de ellos para tener
en cuenta la diversidad existente. Por lo mismo se prefiere definir la presente publicacién como un
*manual matriz* mas que como un manual en condiciones de ser usado tal cual.

Con esta publicacion esperamos contribuir efectivamente a la formacién de los Recursos Humanos
que las pequeias empresas agroindustriales requieren para mejorar su gestion ante los desafios
planteados por el proceso de modernizacién del sector agropecuario.

San José, Costa Rica
1993
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Tradicionalmente, la pequefa empresa agroindustrial
rural ha sido administrada en forma empirica. Esto se
explica por la creencia que tienen sus propietarios de
que su empresa es muy pequena, por lo que no hace
falta complicarse tanto.

Sin embargo, a causa de los cambios que experimentan
las economias de nuestros paises, nuevos productos
estan llegando a las tiendas y supermercados, casi

siempre con calidades superiores a los nacionales y -

con precios atractivos para los consumidores.

Frente a esta situacion, las empresas se ven obligadas
abajar costos, introducir nueva tecnologia y a sermas
eficientes en la comercializacion de sus productos.

La pequena agroindustria rural también tiene que
ajustarse para hacer frente a la competencia. Debe
mejorar su gestién administrativa, para aprovechar al
maximo los recursos disponibles.

Desde esta perspectiva, la administracion
agroindustrial cobra importancia como instrumento
eficaz para la toma de decisiones, en aspectos
estratégicos como la administracion de la produccién,
la comercializacién, la administracion financiera y la
administracién de los recursos humanos.

En un afan de colaborar con las pequenas
agroindustrias rurales, en este manual se presentan
los conceptos basicos que debe conocer todo dirigente
o gerente de una empresa agroindustrial rural.

Para su estudio el moddulo se ha dividido en cuatro
temas generales:

El primero es: La Administracion de la Empresa
Agroindustrial Rural, se analizan conceptos generales
que serviran de base para el desarrollo de los temas
siguientes.

Los temas dos y tres estan orientados a estudiar las
distintas fases del proceso administrativo que debe
conocer todo administrador.

Elultimotema proporciona elementos de analisis sobre
Administraciéon de la Produccion, lo cual permitira al
pequeno empresario tomar decisiones para realizar
una gestién administrativa cada dia mejor.
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Comprender los conceptos basicos de la
Administracion Empresarial, necesarios para
realizar una eficiente gestion de la agroindustria
rural.

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL
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Administracion
BN cn la Empresa I

Agroindustrial Rural
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ADMINISTRACION

Toda empresa necesita administracién

Aquella mafana de lunes, como era usual en "Las
Brisas", con el sol nacia un gran movimiento. Una pequefia
fabrica de queso, natilla y yogur dirigida por un grupo de
productores de leche, quienes decidieron asociarse y
montar una agroindustria, a fin de dar valor a la leche y
generar empleo en la zona, iniciaba una jornada mas de
trabajo.

Roberto y Luisa Ruiz fueron de los primeros en llegarala
planta.

Ellos, muy conscientes de la competencia que se esta
dando en el sector de los lacteos, se preocupan porque
sus productos tengan alta calidad y un precio competitivo.

Han aprendido que no basta con elaborar el producto y
esperar a que se venda por si solo. Saben que deben
conocer el mercado, cuidar la calidad de sus productos y
sobre todo, conocer la competencia.

Todo este proceso es un sistema formado por fases o
etapas encadenadas entre si.

PRODUCCION

CONSUMO PROCESAMIENTO

COMERCIALIZACION

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL 15




La empresa "Las Brisas”, vive las diferentes fases o
etapas del proceso de administracion.

PRODUCCION
AGRICOLA: Obtienen la leche como materia

prima.

PROCESAMIENTO: Elaboran el queso, natilla,
mantequilla y yogur.

DISTRIBUCION: Hacen llegar los productos al
. consumidor a través de
abastecedores y supermercados.
CONSUMO: Hacen posible la adquisicion y el
uso de los productos por parte de
los clientes.

o| Para suplir la demanda
¢ | cada empresa organiza y
combina sus recursos

—
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Atraves de los recursos humanos y técnicos han logrado

aumentar la productividad y las ganancias.

Por algunas caracteristicas como la participacion en el
mercado, la tecnologia que emplean en la produccién, el
capital que tienen, la cantidad de empleados y la
organizacion, ellos saben que su empresa se clasifica
como "pequena empresa.

Para poder producir en forma eficiente, han tenido que
combinar muy bien los recursos como: tierra, capital,
tecnologia y mano de obra. O sea, han administrado su
empresa agroindustrial utilizando principios como:

-planeacion -la produccién
-organizacion en -la comercializacion
-direccion -el personal
-control -las finanzas

Las herramientas, las
técnicas y la habilidad |
para administrar
aseguran mayor

En la administracion
de una empresa
agroindustrial es
necesario usar

técnicas y competividad y
herramientas para rentabilidad.
apoyar la toma de

decisiones. o)
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Funciones del

. . ]
Administrador

* Planeacion
 Organizacion

e Direccion

e Control

* Toma de Decisiones
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¢Como se administra?

El dia transcurre con su normal ajetreo, todo en la
empresa de "Las Brisas" es movimiento, cortar, pesar,
empacar, almacenar...

Don Jacinto, uno de los proveedores de leche, hace su
acostumbrada entrega.

Mientras observa con admiracion la agilidad de Roberto
alcortaryempacar el queso, piensa en su propio negocio.

-iCon un negocio asi, si -Pero no ha sido facil
dan ganas de trabajar! don Jacinto, nada facil.

S 2 ©
7 %

Roberto se remonté al pasado para contar a don Jacinto
la historia de su pequena empresa.

Lafamilia Ruiz esta formada por cincohermanos varones,
quienes junto con sus esposas y otros vecinos, también
productores de leche, han consolidado la empresa
agroindustrial que comenzé su padre cuando era joven, y
que les dejo al morir.

Los recuerdos comenzaron a brotar a borbollones, uno
tras otro...

Su padre vendia los productos en su propia casa. Ahi
llegaban los vecinos a comprar la natilla con sus propios
frascos o recipientes para que les vaciaran la leche y
hasta con el plato para poner el queso.

Cuando ellos asumieron la administracién del negocio
empezaron a buscar la forma de convertirla en pequena
empresa; ademas, querian introducirse en el mercado. Y
lo hicieron de la siguiente manera:

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL 19




LA PLANEACION

a) Los hermanos Ruiz se reunieron con algunos vecinos
productores de leche para discutir la idea.

b) Decidieron "trabajar" paraintroducirse alnuevo mercado
tratando de alcanzar por lo menos del 5 al 10% del
mercado.

c¢) Acordaron iniciar una investigacion y un analisis en
forma muy detallada, tanto del mercado (demanda,
oferta, precios y forma de comercializacién), como de
la capacidad de la empresa para atenderlo.

d) Decidieron estudiar la capacidad de produccién, la
forma de hacer el mercadeo, asi como la necesidad de
personaly la situacién de las finanzas, de acuerdo con
el pasado, el presente y las exigencias del futuro para
la empresa.

e) Una vezhecho el estudio, tuvieron como resultado que
para poder cumplir con los objetivos y con las metas
requerian hacer lo siguiente:

En produccién: ampliar las instalaciones, mejorar la
higiene y preservacion del producto.

En mercadeo: encargar a una persona de las ventas
y cobranzas, asi como la promocion de los clientes.

En personal: contratar a dos trabajadores mas, y
capacitarlos en procesamiento y empaque.

En finanzas: conseguir financiamiento con los bancos,
elaborar el presupuesto y controlar los costos.

20 ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL

f) Surgieron varias opciones en cuanto a ampliar o
reordenar el area de planta, la calidad del equipo, la
forma de promocionar el producto, la contratacién de
personal y la conveniencia y monto del financiamiento
externo.

g) Después de discutir durante mucho tiempo, fueron
eliminando opciones hasta que se concentraron en
dos, de las cuales escogieron una.

h) Y disenaron el PLAN

-Volvimos a plantear-
nos objetivos y metas.

-Programamos todas
las actividades.

-Revisamos las

v . -Asignamos los
actividades por areas.

recursos materiales y

-Disenamos un
sistema de control. -

0
°

.
~
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Siempre que se detectan problemas en una empresa, ORGANIZACION

suelen surgir varias alternativas de solucién.

Por eso es necesarioanalizar cuidadosamente las posibles
soluciones de acuerdo con

-los objetivos niveles de autoridad.

Toda empresa tiene una
organizacion que define: las
relaciones, las funciones y los

-las posibilidades
-las necesidades

1. ¢Cual es la tarea principal de su negocio?
2. ¢{Qué produce y para qué clientes?
3

Este esquema nos permite ver facilmente el proceso de X . ) .
d P P . ¢,Cuanta gente tiene trabajando y cuales son los

— Piense...
El proceso de planeacion debe
ser preciso en cuanto a: * en la forma en que usted ha organizado su pequefia
-qué hacer? _ agroindustria.
-cudnto en fe‘f‘;’ s0s se necesita * si hay un duefio o un administrador, y
-como se hard * si hay un ayudante, un encargado de la produccion,
'QUIén lo hard? operarios_
-con cuédles recursos se hard?

Conteste...

planeacion:
puestos de cada uno?
DIAGNOSTICO 4. ;Existe buena comunicacion entre el personal?
] 5. ¢ Esta el trabajo coordinado?
L IDENTIFICACION 6. ¢ Considera usted que su empresa se encuentra
DEL PROBLEMA bien organizada?
L— ALTERNATIVAS
I_SELECC'ON DE DEBEMOS ORGANIZARNOS PARA
ALTERNATIVAS AUMENTAR LA EFICIENCIA Y LOGRAR
l_ PLAN DE LOS PLANES DE LA EMPRESA.
ACCION

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL
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Veamosahora cuales sonlos principios de la organizacion.

La especializacion

"Cada cual en su campo"

jQué interesante resultaba para don Jacinto la
conversacion con Roberto!

Es importante organizarse
de acuerdo con el tamario
de la empresa.

Cuando el papa de los Ruiz manejaba su pequena
empresa lo hacia todo: ordenaba las vacas, preparaba
el queso, vendia los productos, llevaba las cuentas...

Cuando los hijos se hicieron cargo del negocio, se dieron
cuenta de que era necesario dividir el trabajo y
especializarse cada uno en un campo.

22 ADMINISTRACION DE

Rubén es el administrador. Roberto y Luisa estan
encargados de las ventas. Ramon y su esposa Carmen
son los encargados de la contabilidad. Mientras que
Ricardo tiene a su cargo la produccién y Rafael al per-
sonal.

La Unidad de Mando

"Nadie puede servir a dos senores"

Al empleado que le dan érdenes dos jefes diferentes, le
provocan confusién y desorden; esto hace que éste sea
ineficiente y poco productivo.

La unidad de mando y la
coordinacién garantizan
la eficacia en las tareas.

LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL




Autoridad = Responsabilidad

El instrumento grafico en el
cual se representa la division
funcional, los niveles de
mando, la delegacion, el
control y los canales de
comunicacion se llama
ORGANIZACION.

"A cada grado de responsabilidad le corresponde
la autoridad adecuada".

Cuando una persona es responsable de una tarea,
debe tener autoridad para poder cumpliria.

Sime piden que produzca
100 cajas de natilla,
necesito autoridad para
lograrlo.

También le explicd a don Jacinto que existen dos tipos de
organizacién que se pueden aplicar a las pequenas y
medianas empresas:

A. ORGANIZACION LINEAL B. ORGANIZACION
La organizacion de la empresa FUNCIONAL
- La autoridad y respon-
Aqui ¢ quién manda? sabilidad se transmiten - Cuando Ia_ empresa
poruna sola linea, desde crece, elduenotiene que
Roberto recordé lo importante que fue para ellos poner el gerente hasta el ltimo delegar funciones.
por escrito la organizacion de su empresa. Usando empleado. o
rectadngulos representaron las grandes funciones y - Serompe elmando unico.
con lineas horizontales y verticales indicaron la - Las drdenes se reciben .
autoridad y responsabilidad. Con este ordenamiento de un solo jefe. - Aparecen los jefes por
pudieron establecer con toda precision quiénes dirigen area con empleadosasu
y quiénes son dirigidos. - Los resultados se repor- cargo: .
tan a un solo jefe. Jefe de Produccion.
: Jefe de Mercadeo y
ADMINISTRADOR - Eljefe es el duefio y tiene Ventas.
PROPIETARIO toda la autoridad. Jefe de Personal.

Jefe de F'nanzas.

- El jefe se encarga de
todos los aspectos.

PRODUCCION VENTAS CONTABILIDAD

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL - 23




GERENTE
|

PRODUCCION | |FINANZAS | | MERCADEO | | PERSONAL

VENTAJAS:

-Es sencilla y clara.

-No hay conflictos de autoridad y responsabilidad.
-Facilita la rapidez de accién.

-Crea una disciplina firme.

-Es adecuada y util para la empresa.

Pero cuando la empresa crece, aparecen las
DESVENTAJAS:

-No hay especializacion.

-No hay flexibilidad.

-No hay capacitacién en los distintos aspectos.
-Hay arbitrariedad.

-Hay recargo de detalles.

-El jefe se vuelve imprescindible.

-La empresa se hace vulnerable.

La organizacion funcional es aquella en la que para cada
puesto hay una definicion clarade las actividades; quiénes
van a ser los responsables y quiénes van a tener la
autoridad; de manera tal que se determinen y asignen
diferentes funciones.

Veamoslo con el siguiente organigrama:

24 ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL

LA DIRECCION

jRubén es un buen director!

Lo que Rubén ha hecho es conducir adecuadamente a los
empleados paralograrlos planesy objetivos de laempresa.

Cuando él senala la forma como se hacen las cosas, esta
dirigiendo.

Cuando dice que van a producir un 10% mas para atender
a mas clientes, y la manera en que lo van a hacer, esta
sefalando pautas. Su mejor forma de dirigir ha sido
coordinando. El sabe que la direccién es importante
porque es la guia que deben seguir los demas miembros
delaempresa. Ademas, tiene muy presentes los principios
de la direccion:




a) Coordinacion de intereses:

Los objetivos de la empresa se cumplen con
mayor facilidad si se coordinan con los intereses

grupales e individuales.

Una buena direccién conoce, respetay valoralosintereses
de los individuos y del grupo, y en ningin momento los
considera un obstaculo para la empresa y el logro de sus
objetivos; por el contrario, logra identificarlos y adecuarlos
con los de la empresa.

b) Impersonalidad del mando:

d) La resolucion de los conflictos:

Cuando se presentan problemas,éstos debenresolverse
lo mas rapido posible, pues de lo contrario, pueden
resultarle a la empresa costosos y nocivos.

e) Aprovechamiento del conflicto:
Los pequenos empresarios pasan por muchas situaciones

dificiles, pero deben aprovecharlas como experiencias
para ser analizadas y aprender a consolidar la eficiencia.

La autoridad debe ejecutarse como producto de
una necesidad de la empresa y no como voluntad
exclusiva de quien manda.

Con esfuerzo y un poco de imaginacion, el
administrador puede convertir la solucion de los
conflictos en una fuente generadora de ideas y de

fortalecimiento de la empresa.

Silas érdenes se sustentan sobre un buen objetivo, seran
ejecutadas.

Si el empleado comprende el por qué de la orden, la
cumplird por su importancia, no por su obligatoriedad.

¢) La via jerarquica:

“Trasmitir una orden debe hacerse por los
conductos establecidos. Ignorar la jerarquia sin
razon o en forma constante, produce problemas.

Se debe evitar dar érdenes sin respetar las jerarquias
intermedias pues esto lesiona la autoridad y dignidad de
los jefes intermedios, debilita la autoridad, desconcierta a
los empleados y crea duplicidad en el mando.

¢Cuales factores ayudan a la direccion?

Rubén, como administrador general de la empresa,
siempre tiene muy presentes los seis factores que ayudan
a tener una buena direccion:

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL 25




| La comunicacion |

Rubén siempre trata de comunicarle a sus empleados en
forma clara los objetivos, planes y decisiones. También
toma muy en cuenta las reacciones de los trabajadores.

El cree que la direccién es mas que todo comunicacion y
que sin ésta se presentan serios conflictos con los
miembros de la empresa.

La autoridad

Este serd el empaque que
utilizaremos para la leche.

Rubén tiene autoridad en la empresa y esto hace que
tome decisiones que producen los efectos esperados.

La delegacion

l u.«l[a..v,. J

Conociendo las habilidades de los socios, Rubén le ha
encargado a cada uno tareas especificas. El tiene muy
presente que saber delegar es un factor indispensable y
determinante en una empresa.

La supervision

El jefe de cada drea debe asegurarse de que las cosas se
hagan tal como se ordenaron.

Por eso, cuando un operario esta recibiendo la leche y
examinando la calidad para luego hacer los quesos,
Ricardo fiscaliza que esta tarea cumpla con los requisitos
de la empresa.

La motivacion

-t fog
o > e
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Vamos a premiar al mejor
empleado del mes.




En esta empresa se han preocupado porque cada
empleado esté bien ubicado, reciba un salario justo,
obtenga un reconocimiento extrasalarial cuando se lo ha
ganadoy que el ambiente de trabajo sea lo mas agradable
posible.

El liderazgo

Por sus caracteristicas de lider, Rubén fue escogido
como administrador de la empresa. El tiene la capacidad
de crear la motivacion, la identidad y el compromiso entre
sus subalternos, para llevar a cabo, como suyas, las
acciones necesarias para cumplir los objetivos y metas
formuladas.

EL CONTROL

iLa confianza es buena pero
el control es mejor!

En la pequeia agroindustria rural es importante controlar
el volumen y la calidad de la produccién, las ventas, los
costosy las utilidades. Los hermanos Ruizhan elegido los
controles mas fdciles, baratos, efectivos y adecuados
para recoger informacién oportuna y confiable para la
toma de decisiones.

Los presupuestos resultan muy Utiles en las tareas de
control y planificacion.

Con los presupuestos se pueden proyectar:

las ventas de la empresa

los costos de produccién

las necesidades de materias primas
la mano de obra y otros gastos.

También permiten determinar las necesidades de efectivo
yconbase en esotomardecisiones sobre créditos ohacer
los ajustes correspondientes.

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL 27




Controlares medirlos resultados
actuales y pasados en relacion
con los esperados, con el fin de
mejorar la planeacion, la
organizacion y la direccion de la
empresa.

1. Analisis de problemas y definicion de objetivos.
2. Desarrollo de soluciones alternativas.

3. Anadlisis de soluciones alternativas.

4. Puesta en marcha de la solucion.

Andlisis de problemas

PIENSE...
¢, Controla usted los costos de su empresa?

¢, Sabe usted cuanto dinero necesita su empresa en los
proximos meses?

¢, Ha medido el porcentaje de desperdicio de materias
primas?

¢(Ha tomado en cuenta el porcentaje de producto
rechazado por no tener buena calidad?

TOMA DE DECISIONES

El éxito que Rubén ha tenido como administrador se
debe, engran parte, a sucapacidad paratomar decisiones
y hacerlas atractivas.

Rubén, aligual que todos nosotros, al tomar una decision
pasa por un proceso de cuatro etapas:
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Cuanto mas rapido y con mayor exactitud identifiquemos
los problemas, mas posibilidades tenemos de encontrarle
una solucion.

Al analizar un problema debemos examinar sus causas
y reunir toda la informacién posible sobre él. Ademas,
debemos pensar en los objetivos que queremos lograr
con su solucion.

Lo dicho anteriormente se puede ilustrar con este
esquema:

LOCALIZACION | | INVESTIGACION | | DEFINICION | | OBJETIVOS
DE H DE u DEL - POR
HECHOS CAUSAS PROBLEMA LOGRAR

Desarrollo de soluciones aiternativas

"Todo a su tiempo"

Cada problema tiene una solucién particular en un
determinado momento. La solucién a un problema que se
dio hace un mes, no es igual a la solucién de ese mismo
problema hoy.

Debemostener presente que cada problema esta rodeado
de circunstancias especiales que no se repiten.




Andlisis de soluciones alternativas

Con este andlisis podemos conocer las ventajas y
desventajas que nos ofrece cada posible solucién de
acuerdo con los objetivos o requisitos que se requieren
para obtener una solucion satisfactoria.

Cuando analizamos las ventajas y desventajas de cada
alternativa, debemos identificar siresolvemos el problema
en forma temporal o definitiva, y cuél sera el nivel de
satisfaccion de los objetivos de la empresa.

Puesta en marcha de la decision

Al llegar a esta etapa lo que debemos hacer es elaborar
unplandeaccién. Debemostenerclaramente establecido:

-¢,qué se va a hacer?
-¢,cuédndo se va a hacer?
-¢quién lo hara?

-¢,como se llevaré a cabo?
-¢.en qué tiempo se hara?

También debemos comunicarles la decision tomada a los
que severaninvolucrados en ella, directa o indirectamente.

Ejemplo

Veamos el problema que se presenté en la empresa
agroindustrial de los hermanos Ruiz y sus vecinos y cémo
desarrollaron el proceso de toma de decisiones.
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*Después de dos arios de haber colocado sin mayor
dificultad sus productos en el mercado, con precios
estables, solo con los altibajos propios de la estacionalidad
de la demanda, comienzan a reducirse las ventas hasta
causaralarma cuando apenas se pudo colocar un 50% de
la produccién.

Esto comienza a desencadenar una serie de problemas
como retraso en elpago de algunas obligaciones, incluido
parcialmente eltransporte, ademds de tener que posponer
algunas inversiones planeadas para mejorar las
instalaciones y el equipo.

Preocupado, Rubén conversa con Ricardo encargado de
la produccién con Rafael, encargado del ordefno; con
Ramén, encargado de la fabricacién de quesos con
Carmen, la contadora, y con Roberto y Luisa, encargados
de las ventas.

Rubén les planted la situacién y la necesidad de corregiria.

El interés y preocupacion mostrados por todos hicieron
que la reunién se prolongara por toda la manana.

La conversacién primero se centré en la reduccion de las
ventas, pero luego plantearon temas como la competencia,
los precios, lacomercializacion, la calidad del producto, el
mal estado del equipo y muchos aspectos mds.

Después de haber analizado las causas de esta serie de
limitaciones, llegaron a la conclusién de que, aunque
atendieran cada una por separado, el problema bdsico no
seria resuelto, pues no era simplemente la reduccién de
las ventas, sino un problema global: necesitaban mejorar
la produccién, hacer mds 4gil el mercadeo, hacer




inversiones para ampliar la planta, adquirir nueva
tecnologia, nueva capacitacion y ademas, incorporar
algunos controles en la produccion y en las finanzas.

Lo que en realidad necesitaban era un plan y una
reorganizacion. Se habia agotado la manana, pero el
interés se mantenia, asi que almorzaron juntos para
seguir conversando.

Como tenian muy claro el problema, el objetivo y el
camino por seguir, escribieron todo lo que tenian que
hacer.

Después del almuerzo decidieron elaborar el plan.

Al final de la tarde hicieron una revision critica del plan
para estar seguros de que en verdad les serviria para
arreglar la situacién y que no se quedaria en el aire.

Todos estaban satisfechos de lo que habian hecho.
Rubén manifesté que debian comunicar al resto del
personal el plan elaborado y echar manos a la obra.
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En resumen:

Todo administrador debe
desempenar en la
empresa las siguientes
funciones:
-planeamiento
-organizacion

-direccion

-control y

-toma de decisiones




Areas Funcionales de la
Empresa ]

Area de Mercadeo

Area de Produccion

Area de Finanzas

Area de Recursos Humanos
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1. AREA DE MERCADEO

Con la identificacion del problema sobre la reduccion de
las ventas los hermanos Ruiz elaboraron un plan junto
con Rubén, el administrador. La empresa de los hermanos
Ruiz, como cualquier otra, se organiza en cuatro areas
basicas: Mercadeo, Produccion, Personal y Finanzas.

FINANZAS

PERSONAL EMPRESA || PRODUCCION

MERCADEO

Cuando usted va al mercado a comprar algo es porque lo
necesita. Busca como consumidor, que el articulo
satisfaga sus gustos y necesidades. Por eso, como
empresario usted siempre tendra como objetivo producir
los bienes o servicios al gusto y satisfaccién que la
demanda requiera.

Para planear y organizar el mercadeo de su empresa,
Rubén, como administrador de la empresa de los Ruiz,
debe tomar en cuenta cuatro factores basicos:

a) Las caracteristicas del producto o servicio.

b) El precio con que saldra al mercado.

c) Laforma de distribucion a emplear.

ch) Elmedioque utilizara para promocionar el producto.

¢ Han tomado en cuenta en sus empresas esos
factores antes de lanzar el producto al mercado ?

EL PRODUCTO

Lo que producimos

M (';'m o°°°
il

)
W

Los Ruiz han planificado y organizado muy bien su
pequena empresa. Como productores agroindustriales
pretenden sacar al mercado un nuevo tipo de queso.
Rubén ha solicitado a los asociados de la empresa
realizar una investigacion que les permita conocer:

a) Eltamanoytendenciadelmercado paraelproducto.

b) Los factores que influyen en el demanda: nivel de
ingreso, estilo de vida, legislacién, politica
econdmica, tecnologia y otros.

c) Las posibilidades de segmentacion del mercado :
por poblacidon, geografia de la zona, volumen y
tamano unitario, usos del producto.

d) EI momento o etapa de vida del producto
(introducciodn, crecimiento, madurez o declinacién).

e) La constancia o variacion de la demanda acorde
con la época (navidad, vacaciones, otras)
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fy  Elnumero de empresas competidoras, su tamanoy
caracteristicas del producto de cada una de ellas.

Con los datos que los Ruiz obtuvieron, aclararon dudas
y estan en condiciones de planificar su propio mercado.

Claro que también es importante que su empresa, siva a
colocarun nuevo producto en elmercado, analice ademas
otros elementos:

¢ Se ajusta el producto a lo que quiere el mercado?

¢ Cudl es el efecto sobre los otros productos
agroindustriales de la empresa? Debe evitarse la
concentraciéon de esfuerzos en un solo producto,
perjudicando a los otros.

. Esta la empresa en capacidad de contar con una
red de distribucién, emprender una campana
publicitaria y producir las cantidades de producto
que el mercado requiere?

¢ Cudl es la reaccidon de la competencia ante el
nuevo producto?

Una vez que se hayan analizado todos estos elementos,
el empresario tomara la decision adecuada sobre el
producto que lanzara al mercado y sus caracteristicas.

Lanzar un nuevo producto hummm...
tamano, peso, empaque, forma, colores,
tallas, sabores, estilos, calidades....

EL PRECIO
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"Todo tiene su valor"

Los Ruiz le han dado mucho valor a la empresa que les
dejo su padre. Usted también tiene muchas cosas a las
quelesdaunvalor. Elvalor puede ser afectivo o econémico.
Este ultimo, el valor econdmico, también conocido como
EL PRECIO, puede fijarlo partiendo de un analisis de
costos de produccion y operacién de laempresa. Ademas
debe tener en cuenta la cantidad de ventas necesarias
para que su empresa cubra los costos. En otras palabras
buscar el punto de equilibrio para saber cuando
comienzan a haber utilidades, después de cubrir los
costosy compromisos. Esto quiere decircuantas unidades
debe vender la empresa para cubrir sus costos fijos, tales
como depreciacion, intereses, etc. Las unidades que se
venden por encima de ese punto de equilibrio son las que
dan ganancia a la empresa.




Las pequenas empresas, por su tamano y estructura de
costos, nornmalmente se ven obligadas a seguir los precios
que la competencia fija. Sin embargo, ante la apertura de
mercados, aun el pequeno empresario se ve en la obligacion
de calcular bien sus costos para establecer el precio de
sus productos.

LA DISTRIBUCION
“Cuando llueve todos se mojan”

Toda empresa, cuando saca un producto al mercado debe
tratar de "mojar" a toda la demanda. Por eso cuando los
Ruiz planearon producir queso amarillo, lo primero en lo
que pensaron fue en la DISTRIBUCION.

=@

)

La DISTRIBUCION constituye el enlace entre su
empresa y el cliente

La pequeina empresa agroindustrial de los Ruiz generé
todo un movimiento de sus asociados. Rubén como
administradory gerente de lamisma, les comentaba a sus
hermanos:

- Cualquier empresa ha de tener en cuenta que para
ampliar sus lineas, variar los tamanos de empaque 0
de distribucion de un producto, debe analizar cada
una de sus etapas. Por eso es que para sacar este
queso amarillo al mercado, hemos analizado muy
bien todas las etapas partiendo de la produccion,
pasando por el envasado, almacenamiento,
organizacion del envio y transporte.

- No solo eso hermano—interrumpio Roberto— Pues
en el tramo del mercado hay que pensar también en el
consumidor. Me he esmerado en la presentacion
antes de la entrega y en los servicios que hay que darle
al cliente.

Carmen manifesté en la reunién que la seleccién del
sistema de distribucién se efectua buscando reducir costos,
pero sin deterioro de la llegada del producto hasta el
cliente y del nivel de servicio en comparacion con el de la
competencia.

Mas adelante explicé que para planear y organizar la
distribucién se podian seguir diferentes canales. Para
ello presentd y comentd con ellos el siguiente grafico:

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL 35 |



1 2 3 4

Fl' 'T '|° P P = PRODUCCION
| _

| eIy M = MAYORISTA

: : : | = INTERMEDIARIO
| |

T ! D = DETALLISTA

|

T o I I I C = CONSUMIDOR
L T ]

CONSUMIDOR

Las empresas pequenas casi siempre venden sus
productos directamente al detallista 0 al consumidor.

¢Cudles son las formas en que su
empresa distribuye sus productos?

- LA PROMOCION

“Ojos que no ven, corazén que si siente”
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LA PROMOCION ES EL MEDIO POR EL CUAL EL
EMPRESARIO INFORMA A LOS CONSUMIDORES
SOBRE LAS CARACTERISTICAS DE SU PRODUCTO

Es importante que en su empresa tomen en cuenta un
dicho popular “Lo que no se ensefna, no se vende “. Y de
verdad que hay razén en ello, porque para que el
corazdn sienta, el ojo tiene que ver. Por eso la
PROMOCION es muy importante para suempresa. Debe
tenerse muy claro lo que se quiere comunicar al
consumidor. Ricardo, como encargado de produccién, les
decia a sus socios que para vender el queso amarillo
debian tener en cuenta : )

Instrucciones sobre preparacion, uso, conservacion,
y todo lo que interesa que el consumidor conozca
sobre el producto.

Atributos especiales del producto: durabilidad,
ingredientes especiales y otros.

Rasgosdistintivos: marca, tamano, colores, sabores
y otros.

En algunas oportunidades el mismo producto puede
servirdemensaje. Eltamano, la viscosidad, el color o las
instrucciones en el empaque o etiqueta pueden comunicar
lo que usted quiere destacar del mismo. Lo que el
producto no muestra a simple vista, hay que hacerlo saber
por medio de la promocién. Para ello su empresa debe
seleccionar el medio mds adecuado a sus intereses.

VISUALES:
Prensa,revistas,
hojas volantes,

afiches.




AUDITIVOS:
Radio,
altoparlantes, y
otros.

Para decidir sobre el medio publicitario mas adecuado, la
empresa debe tomar en cuenta el que masllega al cliente,
o mejor dicho, al segmento de mercado escogido.

EJERCICIO:

Hemos estado analizando lo referente al MERCADEO;
ahora tomando en cuenta su experiencia, le solicitamos
que seleccione un producto de su empresa o de alguna
que conozca para que :

a) ldentifique las caracteristicas del mercado y del
consumidor meta: ingresos, edades, zona
geografica, usos del producto, frecuencia de
compra, nimero de clientes.

b) Caracteristicas del producto: ingredientes,
tamano, empaque, sabor, etiquetado.

¢) Precio: facilidades de crédito, garantia, ofertas,
precio por volumen, forma en que se fija el
precio.

ch) Canales de distribucion: venta directa al
consumidor, sodas, restaurantes, pulperias,
supermercados y otros.

d) Publicidad que se realiza: volantes, explicacion
personal al cliente, radio y otros.

Cuando haya terminado este estudio, ya tiene usted un
plan de mercadeo para el producto escogido.

¢ Cuales son las conclusiones a las que ha llegado?

¢ Considera usted que es un buen plan de mercadeo?
¢ Qué cosas mejoraria usted?

2. AREA DE PRODUCCION

VA

Cuando usted, al igual que Rubén, toma decisiones en
relacion con el modo en que se elaboran los productos,
obien los sistemas usados para transformar los insumos
en un producto elaborado, usted estd administrando la
produccion.

MATERIAS PRIMAS

Mas mano de obra -IPROCESAMIENTO

— PRODUCTO

Mas otros insumos
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PROCESO PRODUCTIVO

AREAS EN LAS CUALES QUE SE TOMAN
DECISIONES EN LA ADMINISTRACION DE LA
PRODUCCION

Sobre el proceso

Para la elaboracién del queso amarillo la empresa de los
Ruiz ha seguido una serie de pasos en cadena o sea, un
PROCESO. Siusted es elencargado de produccion en su
empresa, ha de tener en cuenta que el proceso lo puede
hacer en tandas o en series. También tiene que estudiar
los equipos, la maquinaria, las herramientas y la
distribucién que ha de darle a la planta fisica.

Para definir el PROCESO PRODUCTIVO, Rubén debe
de tomar decisiones sobre si va a producir para surtir la
demanda inmediata para una reserva de inventario, en
grandes o pequenos volumenes.

En la pequena empresa agroindustrial, Rubén ha
aplicado los conocimientos que le dieron sobre
administracion en un curso de capacitacion . Antes de
sacar al mercado el queso amarillo, debieron tomar
decisiones sobre el proceso productivo. Rubén como
administrador y Ricardo encargado de la produccion de la
empresa, saben que hay que tomaren cuentalo siguiente:

1. Requerimiento de capital: las necesidadespara
el inventario, el equipo e instalaciones,
comparandolas con la rentabilidad de lainversion.

2. Mercado: aceptaciéon del producto, volumen,
precio y utilidad, competencia actual y futura.
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3. Mano de obra: disponibilidad de mano de obra en
la region.

4. Habilidades administrativas: posibilidades de
capacitarse o de contratar personal con formacién
o habilidades en administracion.

5. Materia prima: disponibilidad y efectos en el
producto y el proceso, si cambiara.

6. Tecnologia: modificaciones que deben hacerse
en las maquinas y equipos para ser competitivos.

En la vida muchos demuestran tener capacidad para
realizar varias cosas. La administracién de pequenas
empresas agroindustriales, se centra en su capacidad de
produccién (cuantas libras, toneladas, frascos, kilos) por
unidad de tiempo (hora, dia, turno, mes).

También debe tenerse en cuenta:

* La medicién de la capacidad actual de las
instalaciones.

* El pronéstico de la demanda futura: ventas
esperadas.

* Las necesidades de ampliar o no las
instalaciones.

* Las alternativas para ampliar la planta.
* La evaluacién de las alternativas.

* Latoma de decisiones.




HAGA UN DETALLE DE LA CAPACIDAD DE
PRODUCCION DE SU EMPRESA. IDENTIFIQUE
CADA MAQUINA, EQUIPO, INSTALACIONES
Y OTROS

¢ESTAN PRODUCIENDO POR DEBAJO DE SU CAPACIDAD?

¢QUE CAPACIDAD DE PRODUCCION
TIENE CON RESPECTO A LAS

VENTAS QUE PROYECTA HACER?

PROGRAMACION

Es importante que en las empresas como la suya
distribuyan mejor la capacidad de produccién, haciendo
mejor uso del equipo, de la mano de obra y del espacio.
Asitodo serd mejor aprovechado. Para ello debeteneren
cuenta LA PROGRAMACION DE LAS TAREAS. En
otras palabras, elaborar un programa o plan donde detalle
las actividades y los tiempos. Con ello ha de definir qué
hacer, cuando, quién y con qué equipo.

LOS INVENTARIOS

Para prevenir la cantidad, fecha, volumen de pedidos,
almacenaje de materia prima, productos en procesoy
productos terminados a fin de facilitar la produccion y
atender la demanda de la clientela, Ricardo en sus
funciones de encargado de produccién, hace uso del
INVENTARIO.

Cierto dia, estando Carmen y Ricardo en las bodegas,
comentaban con Rubén, el administrador, que tener
inventarios tiene sus ventajas porque:

* Protege y da seguridad al productor contra la
incertidumbre en el abastecimiento, demanda
y tiempos de entrega.

* Reduce el valor de las compras y los costos de
produccion. Segun Ramoén, resulta mas
econémico en cuanto atransporte, descuentos
y costos de pedidos cuando se solicitan
grandes cantidades.

* Protege contra cambios en la demanda y a la
oferta. Asi se anticipan a los cambios en
cantidad, calidad o precio con la compra y
acumulacién de cantidades de productos.

En una pequena empresa se deben llevar inventarios
dematerias primas, materiales de empaque y de producto
terminado, como minimo.
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LA FUERZA DE TRABAJO

Antes hemos hablado de como nacié la pequeiia empresa
de los Ruiz. Todos ellos aportaron la FUERZA DE
TRABAJO para sacar adelante su agroindustria. Esta
empresa familiar tiene presente algo que es importante:
lostrabajadores deben estar satisfechos paraque trabajen
mejor. Por eso tiene en cuenta que se debe:

» Seleccionar a las personas de acuerdo con las
necesidades de cada puesto, en cuanto a
experiencia, honradez, conocimientos y otros.

»  Medir el promedio de rendimiento para cada
tarea. Asi se sabe quiénes son mas eficientes.

* Reconocer el desempefio, incentivar al
trabajador de acuerdo con su rendimiento.

« Supervisar los aspectos técnicos,
administrativos y humanos con el propésito de
crear un buen ambiente de trabajo.

» Dar responsabilidades al trabajador en forma
clara, para evitar conflictos y bajas en la
productividad.

¢ TIENEN CLARAS LAS TAREAS Y LOS
RENDIMIENTOS MINIMOS LOS OPERARIOS
EN SU EMPRESA?
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La calidad comienza en la mente del empresario y debe
estar presente en la mente de todos y cada uno de los
trabajadores de la empresa. Ricardo Ruiz, encargado de
produccién, sabe que la respuesta ante la competenciay
la exigencia del cliente esta en el control de calidad. Este
comienza con el proceso de produccion y para ello usted
tiene que cuidar la calidad de:

-Los materiales que ingresan a la planta.
-La produccién en proceso.

-El producto terminado, antes de entregarlo al
cliente o colocarlo en el inventario,

-El producto, hasta que el consumidor lo
adquiere y lo consume.

El éxito o fracaso de unaempresa estaenlabuenaomala
administracién. Cuando Rubén toma una decision en la
produccién de su empresa, ésta requiere de objetivos o
criterios para evaluarla. Dichos criterios se resumen en
costo, calidad, confiabiliadad y flexibilidad.

Todo tiene su costo.

Los costos que cambian al tomar una decisién deben
evaluarse y cuantificarse para tomar la decision final. Asi,
usted puede preguntarse cudl es el costo de cambiaruna
maquina para aumentar la produccién, pero ademas,
debe agregarle los costos de electricidad, combustible,
operarios y otros.




La calidad del producto

Este objetivo permite evaluar la ¢alidad del producto. Un
cambio en el sistema de produccién puede afectar de una
uotraforma la calidad del producto y las ventas del mismo.

La confiabilidad en la empresa es basica

Los faltantes en los inventarios, entregas no cumplidas
oportunamente ni en forma satisfactoria, afectan la
confiabilidad de la empresa. Todo esto aporta una serie
de criterios a la hora de tomar decisiones sobre la
programacion, inventarios y procesos de produccion.

Adaptarse es tener flexibilidad

La capacidad que tiene su empresa para adaptar sus
operaciones a los nuevos requerimientos indica el nivel de
flexibilidad que posee. La flexibilidad se puede medir con
el tiempo que se necesita para cambiar de un producto a
otro o para pasar de un nivel de produccién a otro superior.

Vamos a compartir ahora un ejemplo para que usted
analice el cumplimiento de estos cuatro objetivos.

La empresa de los Ruiz se ha consolidado enla produccién
de leche y sus ventas se han incrementado. Cuenta con
una planilla de 10 empleados entre la finca, la
administracion y el mercadeo. Para ampliar su oferta de
productos y atender la demanda evaluan la posibilidad de
invertir en equipo. Asi, mecanizan el ordefio y el
procesamiento de la leche. Estas actividades las vienen
realizando seis operarios en forma normal.

Enlo que serefiere a costos la decisidon sobre lainversion
la estudiaron a la luz del ingreso que generarian las
nuevas maquinas, contra la produccién de los operarios.
Una decision basada sobre las utilidades. Caso contrario
se emplean los costos como criterio y entonces se compara
el valor de la inversion contra la planilla.

La calidad también se afectara con la decision. Rubén ,
como administrador, ha estado analizando los efectos del
uso del nuevo equipo sin alterar las caracteristicas de los
productos como color, sabor, nivel de grasa y otros.

Sobre la confiabilidad del nuevo equipo analizaron el
tiempo ocioso y de operacion, de acuerdo con el disefio y
mantenimiento requerido. La midieron en razén de la
capacidad de produccién del equipo para atender el
aumento de la clientela y lo compararon con la de los
operarios. La nueva tecnologia puede tener limitaciones
comparada con las tareas realizadas por los operarios.
Deben tomar la decisién de efectuar o no la inversién, a
partir del andlisis de los puntos anteriores.

LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION
CONLLEVA UNA SERIE DE ANALISIS Y
DECISIONES SOBRE LA CAPACIDAD DE
PRODUCCION, TECNOLOGIA, INVENTARIOS,
CALIDAD Y MANEJO DE OPERARIOS.
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3. AREA DE FINANZAS

Usted pertenece a una empresa que tiene como meta
aumentar sus ingresos. La administracién financiera
tiene por objetivo la consecucidn, asignacién y manejo de
los recursos monetarios de la empresa, con miras a
maximizar sus ingresos. Usted como administrador recurre
a fuentes internas o externas para lograrlo.

Las fuentes internas estan conformadas por el capital o
patrimonio que haaportado cada asociado a laempresa.

Las fuentes externas las forman los agentes crediticios:
bancos con sus plazos de pago, tasas de interés
preestablecidos. También los proveedores de bienes
(materias primas y otros por cancelar en un periodo
convenido).

Si su empresa busca financiamiento habra que
determinar la proporcion del crédito y los
aportes de capital de acuerdo con los costos.

Para la toma de decisiones en el campo financiero, los
instrumentos técnicos que Rubén toma en cuenta son: el
Balance General de Situacion, el Estado de Pérdidas y
Ganancias, el Flujo de Caja y las Razones o Coeficientes
Financieros.

42 ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL

LOS ESTADOS FINANCIEROS

Conceptos basicos

“El Balance General esta compuesto por
el Activo, el pasivo y el capital. El Estado de
Peérdidas y Ganancias se refleja en los ingresos,
costos, gastos y utilidades.

Lo que tenemos

Enuna de las reuniones de andlisis Carmen, la contadora,
explica que todos los bienes y recursos que posee la
empresa constituyen el activo. Pueden ser producto del
aporte de los asociados obtenidos a través del crédito. Se
les llama activos por la rapidez con que se pueden
transformar en efectivo. Se subdividen en tres tipos.

Activo Circulante: Dinero, bienes o valores (Efectivo en
caja, depdsitos bancarios,inventario y documentos por
cobrar) convertibles en efectivo en un plazo igual o menor
a un ano.




Activo Fijo: Bienes usados para produciry mantenerse
en la empresa sin interés de ser vendidos a corto o
mediano plazo (terrenos, edificios, maquinaria y equipo)

Activo Diferidos: Pagos efectuados porbienesy servicios
con anticipacién alafechadel Balance General (impuestos
pagados por adelantado, primas por seguros y otros).

Lo que debemos

Les quedd claro que cuando se adquieren fondos
provenientes de entidades ajenas a la empresa, se esta
adquiriendo pasivo. Estos constituyen deudas u
obligaciones a devolver en plazos determinados. Los
pasivos son de tres tipos.

Pasivo circulante: Obligaciones que deben cancelarse a
corto plazo, un afio 0 menos (créditos bancarios, deudas
con proveedores, impuestos y otros)

Pasivo fijo: Deudas por cancelar a largo plazo,méas de un
ano (hipotecas y otros).

Pasivo diferido: Los recursos que laempresa ha recibido
como pago adelantado porbienes que aun no ha entregado
o servicios que no ha prestado (anticipo por productos aun
no entregados).

Los aportes de capital

Rubén, Luisa, Carmen, Ramén y los otros asociados han
aportado recursos para conformar la empresa, aporte
originai o capitai soclal. También el capital o patrimonio
se forma de los excedentes no distribuidos, denominados
reservas o utilidades retenidas.
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ECUACION CONTABLE DE LA CONTABILIDAD.

El activo representa los recursos de que dispone la
empresa. El pasivo y el patrimonio son las fuentes para
adquirir esos activos. Usted puede notar que hay una
igualdad entre el activo con el el pasivo y el patrimonio.

Activo =pasivo + patrimonio
¢1 000 000 =400 000 + 600 000
¢1 000 000 =¢1 000 000

(Esta ecuacion es la base de todo sistema
contable y estado financiero.)

El Balance General:

Si usted es el administrador de la empresa encontrara en
el Balance General una muestra de la estructura y
composicion de los recursos financieros ( Activos, Pasivos
y Capital ). Es como una “ fotografia financiera™ de la
situacion de su empresa en un momento determinado.

En la Asamblea General de la empresa de la familia Ruiz,
Carmen, como contadora, presenta ante los asociados el
siguiente Balance General para su analisis.




AGROINDUSTRIAL RUIZ S.A.
BALANCE GENERAL AL 30 DE SETIEMBRE DE 1992

ACTIVO

Circulante
Caja
Banco
Cuentas por cobrar
Inventario de quesos
Total

FIJO
Terrenos .
Construcciones
Equipo
Total

TOTAL ACTIVO

PASIVO

Circuiante
Préstamos bancarios
Cuentas por pagar
Impuestos por pagar
Total

FIJO
Hipoteca por pagar

TOTAL PASIVO

CAPITAL CONTABLE
Capital aportado
Utilidades retenidas

TOTAL CAPITAL

TOTAL PASIVO MAS CAPITAL

(EN COLONES)

¢ 80 000
130 000
770 000

80 000

350 000
42 000
132 000

50 000
18 000
2 000

250 000

821 600
442 400

1 060 000

524 000

1584 000

70 000
250 000

320 000

1264 000
~ 1584000
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Estado de pérdidas y ganancias

La empresa tiene como objetivo principal generar ganancias. Para saber si se gané o perdio (utilidades o pérdidas) en un
periodo determinado de tiempo (ano fiscal, trimestre, cuatrimestre o semestre), usted puede usar el Estado de Pérdidas y
Ganancias también conocido como Estado de Resultados.

El Estado de Pérdidas o Ganancias esta formado por ingresos, costos, gastos, utilidades o pérdidas:

INGRESOS — GASTOS = UTILIDAD (Cuando el ingreso es mayor a los gastos)
INGRESOS — GASTOS = PERDIDAS (Cuando el ingreso es menor que los gastos)
En el informe de la empresa de los Ruiz, Carmen les presenté el siguiente Estado de Pérdidas y Ganancias.
AGROINDUSTRIAL RUIZ S.A.
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS.
(Por el periodo 12 de octubre 1991 al 10 de setiembre de 1992)
INGRESOS
Venta de quesos 700 000
Ventas de natilla 80 000
Otros ingresos 60 000
Total ingresos 840 000
GASTOS
Compra de insumos 200 000
Salarios 80 000
Combustible y lubricantes 70 000
Depreciacion equipo 90 000
Depreciacién construcciones 20 000
Impuestos . 20 000
Gastos generales 30 000
Total gastos 510 000
UTILIDAD NETA 330 000
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INDICES PARA ANALISIS FINANCIERO

Carmen les explicaba a los asambleistas que cuando
ellos van donde el médico, éste les hace un chequeo o
anadlisis. Los resultados indican si estamos bien o0 no de
salud y se nos da la medicina que necesitamos. De igual
manera, los estados financieros dan la informacion
necesaria para que se analice el estado de la empresa
a partir de los resultados. Para el andlisis financiero se
usan las razones, los coeficientes o indices financieros.

MEDIDAS DE LIQUIDEZ

Permiten detectar la capacidad de la empresa para
atender susobligaciones aconto plazo. Paraellocomparan
los recursos que la empresa puede convertir en efectivo
acorto plazo ( activo circulante) con las obligaciones que
debe atender a corto plazo ( menos de un ao).

Veamos el caso de la empresa Ruiz S.A, segun el
informe del Balance General del periodo 91-92

Activo Circulante = ¢ 1060 000
Razén de liquidez = = ¢ 15,14
Pasivo Circulante = ¢ 70 000

Lo anterior significa que por cada col6én que se debe se
cuenta con ¢15,14 para hacer frente a la obligacién, y a
ojos estaque es una obligacién sana. Cuando la liquidez
decrece puede acarrear problemas a la empresa para
cubrir sus deudas. En el caso en que se eleve, indica un
exceso de circulante.

46 ADMINISTRACION DE LA EMPRESA AGROINDUSTRIAL RURAL

MEDIDAS DE SOLVENCIA

Carmen y Rubén han estado buscando las mejores
medidas de solvencia para la empresa, saben que hay
querelacionarlacantidad que han aportado los acreedores
en relacion con la cantidad aportada por los asociados de
su empresa. En otras palabras, miden el grado de control
que poseen propietarios y acreedores.

Se estima que una relacién 50% — 50% entre deuda y
capital es buena. Una relacién superior significa pérdida
de control de los propietarios, inferior significa
desaprovechamiento del crédito. Sigamos conlaempresa
de los Ruiz para ejemplificar:

Pasivo total = ¢ 320 000

Razén de pasivo a capital = = ¢0,25
Capital = ¢ 1264000

Los ¢ 0,25 significa que por cada colén invertido por los
asociados, los acreedores han aportado 0,25. Para una
empresa agroindustrial es recomendable que la relacién
no sobrepase de 0,60.

MEDIDAS DE ROTACION DEL ACTIVO

Rubén piensa que es importante para su empresa saber
y medir las veces que se le hadado vueltaa los activos de
su empresa. Para saber la rotacién del activo se debe
comparar las ventas con el activo circulante.

Ventas = ¢ 840000
Rotaclén del Activo = = ¢0,53
Activo total ¢ 1300

Rubén sabe que cuando el cociente es inferior a uno, su
empresa tiene muchos activos. El margen de ventas




disminuye la atencion de los costos por las pocas utilidades
para atender las obligaciones.

MEDIDAS DE RENTABILIDAD

Cuando usted quiere conocer el grado de rentabilidad de
la empresa, puede obtenerlo comparando la utilidad neta
con el patrimonio. Analice el caso de la empresa de la
familia Ruiz:

Utilidad Neta = ¢ 330 000
Rentabilidad del patrimonio = = 0,26
Patrimonio = ¢ 1264000

Como puede usted notar, la rentabilidad de lainversion
de los duenos alcanzd una remuneracion del2.6%, loque
al igual que los indicadores antes citados y comparados
contra el historial de la empresa u otras similares al ramo
ayuda a la toma de decisiones del mantenimiento,
incremento, reduccién o eliminacion de la inversion.

Otra medida de rentabilidad es la medicion de la utilidad
sobre las ventas y esto dice cuanto de cada peso vendido
le quedara como utilidad neta.

Utilidad neta = ¢ 330000
Rentabilidad de ventas = = ¢0,39

Ventas = ¢ 890000

PRESUPUESTOS

Cuando una familia recibe su salario, dinero u otros
ingresos los distribuye para satisfacer sus necesidades
vitales (vivienda, salud, educacién, vestido y otras). A
esto se le llama presupuesto familiar. De igual manera
usted lo realiza en su empresa cuando estima sus
ingresos e inmediatamente calcula los pagos que debe

hacer. Carmen senala que la elaboracién, control y
actualizacion de los presupuestos es una tarea constante
de la empresa.

Entre las clases de presupuestos que puede realizar
estan:

Presupuesto de ventas.

Presupuesto de operaciones.
Presupuesto de gastos administrativos.
Presupuesto de gastos de ventas.
Presupuesto de caja.

Presupuesto de utilidades.

Carmen le comentaba a Rubén que el Presupuesto de
ventas es muy importante, ya que a raiz de éste se
conforman los demds presupuestos. Este presupuesto
dice cuantas unidades se espera vender, y por esto hay
que calcular los costos de produccion de ese nimero de
unidades.

Alpresupuesto que estimay resume los costos de materia
prima, mano de obra y gastos de electricidad, combus-
tibles y otros, se le denomina Presupuesto de Operaciones
o de Costos de Produccién, explico Carmen. El
Presupuesto de Caja estima las entradas en efectivo
(dinero) y las compara con las salidas de pagos efectivos.
La diferencia entre ellos dice si existen problemas de
escasez de fondos o0 excedente de efectivo.

CON LA INFORMACION QUE SUMINISTRAN LOS
ESTADOS FINANCIEROS, SE PUEDE LLEVAR A
CABO UN ANALISIS DE LOS RESULTADOS
DE LA EMPRESA
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EJERCICIO

1.

Explique brevemente cuales son los presupuestos
que confecciona su empresa.

Estime las unidades de producto que espera su
empresa vender en los proximostres meses. sivende
a diferentes clientes, haga un calculo por separado
para cada tipo de cliente: Supermercados, pulperias,
restaurantes y otros.

Haga un cuadro donde se tomen en cuenta al menos
tres meses. Para cada mes calcule las entradas de
efectivo que se esperan y los pagos que debe hacer
en cada uno de esos meses. ;Cuadles son los
resultados?.
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4. RECURSOS HUMANOS

La administracion de los recursos humanos de una
empresa, sea pequena, mediana o grande, tiene como
objetivo el adecuado manejo de uno de los activos mas
importantes de la empresa: sus trabajadores. Es muy
importante que el personal de la empresa, sean estos los
los operarios, los encargados de mercadeo, ventas,
contabilidad, etc. trabajen para lograr el cumplimiento de
los objetivos de la empresa. Para esto se necesitaquelos
trabajadores sientan que pueden desarrollar sus
capacidades y que se pueden realizar como personas.

Para la administracién del recurso humano, la empresa
debe inicialmente asegurarse de que esta bien
estructurada. Esto significa que la organizaciéon debe
definir muy claramente las principales tareas que se
deben desarrollar para que el negocio funcione bien.
Ejemplo: una pequena agroindustria productora de
conservas identifica como las principales tareas las de
produccion, control interno, ventas y distribucién. Esto
significa que debe tener personal en cada una de ellas.
El personal debe tener claras sus funciones y en general
los demads principios que se vieron anteriormente en el
Capitulo de Organizacion.

Una empresa pequena necesita una estructura pequena,
0 sea, pocos puestos de trabajo. Seguramente el mismo
dueno maneja la produccién y talvez contrate a alguien
para las ventas. También élmismo tomara las decisiones
sobre el personal que tiene a su cargo y sobre cualquier
problema que se presente en la pequena agroindustria.




Dado que la gente es muy importante para asegurar el
éxito de la empresa, el dueno o administrador de una
empresa agroindustrialdebe asegurarse de varias cosas,
sea cual sea el tamaino de su empresa:

a) Escoger la gente mds adecuada al trabajo y a la
empresa.

b) Tener mecanismos adecuados para medir el
rendimiento de los trabajadores.

c) Tener claro cuéles son los incentivos con los que se
va a premiar al.personal o a estimularlos para que
los rendimientos en la empresa sean mejores.

d) Identificar las necesidades del personal de mayor
entrenamiento o capacitacion para hacer mejor su
trabajo.

Seguidamente se explica cada uno de estos puntos.

Escoger la gente mas adecuada = Reclutamiento y
seleccion

Cuando un administrador necesita personal, siempre se
pone a pensar sobre las cualidades que debe reunir la
persona que necesita: Ej.. estudios, experiencia, etc.

Encontrar a la gente adecuada para el puesto, no siempre
resulta tarea facil. Para esto, se debe recurrir a algunos
medios como la radio y periddico para anunciar el puesto,
o buscar al personal preguntandole a personas de
confianza. El objetivo es atraer a la gente que puede
reunir los requisitos que la empresa ha establecido como
adecuados para ese puesto.

Cuando se tienen los datos de las personas interesadas
se procede con el analisis, para determinar cual es el
candidato que mejor reune los requisitos. Una vez
contratada la persona debe instruirsele sobre sus tareas.

Medicidén del rendimiento

A todo trabajador, sea operario o administrador, se le
mide por sus resultados. Para medir esos resultados es
necesario que se tenga claro cudl es el rendimiento
promedio en cada una de las tareas.

El administrador debe establecer la frecuencia mas
apropiada para medir a los trabajadores, por ejemplo:
diaria, semanal, mensual, etc. y tener algun medio donde
registrar esos rendimientos, como una libreta, férmulas
especiales, etc.

Incentivos o recompensa

Asi como a un nifo se le estimula y premia, es necesario
también reconocer el buen trabajo de los trabajadores
para que ellos se sientan parte de la empresa y que se
valore su esfuerzo.

El reconocimiento del trabajo se puede hacer de varias
formas, entre ellas: salarios, buenas condiciones de
trabajo, bonificaciones, regalos, participacion, oportunidad
de estudio.

El otorgamiento de los incentivos debe hacerse con base
en el rendimiento de los trabajadores y segun la
frecuencia que sea mds adecuada para la empresa.
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Adiestramiento/capacitaci6n

Los cambios en la tecnologia, en los procesos, en la
calidad de los productos, en el mercado, a menudo
exigen la actualizaciéon de los trabajadores y de los
duenos de las empresas, como una forma de mejorar la
competitividad.

Para mejorar las habilidades o los conocimientos del
personal debe estudiarse cuales son las necesidades y
las cualidades del personal actual de la empresa. Con
base en esto se debe buscar quién ofrece la capacitacion
requerida y donde se imparte.

La capacitacion del personal es muy importante para
mejorar la forma en que produce la pequena empresa y
debe verse como una manera de estimular y retener al
personal.

Aparte de lo anterior, el empresario debe tener un
adecuado registro del personal, que le permita llevar el
control en todos los aspectos para los calculos por
ejemplo de salarios, liquidaciones y otros.

Los aspectos que se acaban de presentar son muy
importantes para manejar el personal de la empresa.
Usted debe ponerse a analizar cdmo maneja a su per-
sonal en cada uno de estos puntos y talvez encuentre que
todavia pueden hacerse algunos cambios, que no
necesariamente requieren dinero, sino una nueva actitud
de los pequefios empresarios.
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