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Notas explicativas

En el informe se han utilizado las sipuientes siglas:

ACODES Asociacion de Consultores de Empresas de E1 Salvador

ASPAE Asociacion Salvadorefia de Profesionales en
Administracién de Empresas

CONAPLAN Consejo Nacional de Planificacion y Coordinacidn

Economica
FIGAPE Instituto de Financiamiento y de Garantia a la
Pequefia Empresa
INSAFE Instituto Salvadoreno de Fomento Industrial
ISCE Instituto Salvadoreno de Comercio Exterior
1c1 Unidad de Consultoria Industrial

Las denominaciones empleadas en esta publicacion y la forma en que
anarecen presentados los datos que contiene no implican, de parte de la
Secretaria de las Naciones !nidas, juicio alpmo sobre la condicién juri-
dica de ninpuno de los palses o territorios citados o de sus autoridades,
ni resnecto de la delimitacim de sus fronteras.

Aunque el nresente informe ha sido objeto de ciertas modificaciones

de forma, no ha sido editado conforme a las normas oficiales de las
Naciones 'midas.
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I. ANTECEDENTES

1. El Proyccto DP/ELS/72/005, titulado 'INIDAD TE CONSULTORIA INDUSTRIAL ('ICI),
fue firmmado el 26 de julio de 1974:
- por cl Cobierno y el Ministerio de Economia de El Salvador,
- por ¢l Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo,
- por la Organizacién de las Naéiones Unidas para el Desarrollo In-

dustrial, como organismo ejecutor.

2. Dentro de la asignacidn de personal internacional, el suscrito ha ocu-
pado ¢l puesto de Experto en Costos y Finanzas, cuyas calificaciones y

funciones estdn descritas en piginas 20 y 21 del documento del Proyecto.

3. Se da a continuacidn el detalle de las calificaciones:

" (1) Economista industrial, Ingenicro Comercial o Administrador de
Fmpresas, con amplios conocimientos y experiencia con las di-
versas arecas de Costos y Finanzas, principalmente en Contabi-
lidad General; Auditoria; Contabilidad de Costos; Costos de
Procesos no Fabriles; Control Presupuestario; Administracifn
Financicra; Racionalizacién Administrativa; Organizacién y
Administracién de Oficinas; Automacion Administrativa; Siste-
mas de "Altos Controles Administrativos” y Control Estadfsti-
co de Costos;

(ii) Experiencia adecuada en prestacién de servicios de consultoria
Industrial v capacitacién de personal, preferentemente en paises
en desarrollo. Fs altamente descable que tenga practica en di-
versos tipos de industrias, principalmente en téxtil y vestuario,
cuero y calzado, alimentos, metal-mecdnica y muebles, con mayor
énfasis cn mediana y pequefa empresa;




(iii)

4, En cuanto
sistir en:

[1) I.

I1.

ITI.

1v.

VI.

Experiencia y habilidad nara planear, organizar y motivar al
personal profesional, asi como para realizar actividades do-
centes.'

a las funciones del Experto en Costos y Finanzas, debian con-

Trabajar bajo 1la direcci6n del Jefe de Proyecto y en estrecha
colaboraci6n con los demis expertos de la Unidad de Consulto-
ria Industrial y de otros proyectos e instituciones relaciona-
das, conforme a las normas establecidas en 1la Unidad;

Prestar servicios de asistencia técnica a empresas industria-
les, en las diversas dreas de Costos y Finanzas, como también
a algunas instituciones pGblicas del sector industrial;

Colaborar en todo programa que propenda el mejoramiento de la
productividad industrial del pais;

Participar en programas de capacitacidn para perso..nl de Indus-
trias, fimas consultoras, escuelas universitarias, institucio-
nes estatales, etc.;

Organizar un eficiente grupo de trabajo en la especialidad de
Costos y Finanzas. para proporcionar asesoramiento técnico con-
forme a las lineas de accién del Proyecto;

Adistrar al personal de contraparte.”

5. Después de recibir un briefing de dos dfas en Viena, el Experto viajé

para El Salvador, donde 1legb el Lunes 14 de abril de 1975.

6. Con excepci6n de los festivos oficiales y de cinco dias hibiles de vaca-

ciones, el Experto ha dedicado todo su tiempo, hasta la fecha, a colabo-

rar con UCI, conforme a la descripcién de funciones dada en el parrafo 4.

7. En el caso de haber gozado de sus vacaciones, el Experto habria terminado

sus labores el dia 2 de marzo de 1976, habiendo previamente dedicado la

segunda mitad del mes de febrero a la redacci6én del presente informe.
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10.

11.

Sin embargo, el Experto fue invitado por el Jefe de Proyecto a seguir

con sus labores y a no redactar su informe final de misién todavia.

Al comprobarse, el dfa 2 de abril 1976, que contrariamente a lo estipu-

lado, el contrato del Experto no iba a ser prorrogado mis alli del 9 de

abril, el Experto tuvo que tomar disposiciones inmediatas para clausurar
su misi6n en E1 Salvador, la cual estaba programada hasta el mes de di-

ciembre de 1976. Se tratd de:

- elaborar y redactar el presente informe,

- hacer las diligencias oficiales y personales relacionadas con su

partida prematura del pais.

También, para mantener la continuidad de sus labores y no estropear de-

masiado el programa en curso, el Experto decidi6 de:

- seguir dirigiendo un seminario de dos "“oras diarias y de veinte se-
siones hasta el viernes 9 de abril, el cual era dedicado a un entre-
namiento intensivo y prictico sobre el Planeamiento y Control de Efec-
tivo como Herramienta Gerencial,

- seguir dando cuantos consejos y consultas fuera posible al personal

nacional de contraparte y a ejecutivos de empresas asesoradas.

Por 1los motivos expuestos en los parrafos 8, 9 y 10, el Experto ha soli-
citado permiso del Sr. Director de la Divisibén de Operaciones Industria-
les en Viena, por carta de abril 2 de 1976, para poder entregar su infor-
me durante su pr6ximo de-briefing en Viena, ya que no era posible enviar-

lo con suficiente anticipacién.



12. El Experto ha compartido todas las tareas con los Técnicos nacionales
de UCI. En especial, los siguientes Técnicos han participado directa-
mentc, a tiempo completo, con las actividades de Costos y Finanzas:

- Ingeniero Jeremias Cabrera, que ya estaba vinculado antes dc la
11legada del Experto;

- Sr. Esteban Ibarra, desde el mes de julio de 1975;

- Ingenicro Antonio Mejia, desde mediados de septiembre de 1975,

El Ingeniero Roberto Solérzano, Vice-Director de UCI, también ha par-

ticipado directamente, en varias oportunidades, en las actividades de

Costos y Finanzas.

""""""""‘"""'"""7’"‘."]
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13.

ASESORIA

14.

I1. ACTIVIDADES REALIZADAS

A continuacién se da una relacién de las actividades realizadas por

el Experto durante su estada de doce meses en El Salvador. Dichas

actividades se pueden dividir entre tres grupos mayores: Asesoria a

las Empresas con adistramiento directo del Personal hacional de Con-

traparte y de los Ejecutivos de las Empresas; Capacitacién Docente;

Actividades Generales y de Promocifn.

Cooperativa Ganadera de Sonsonate:

Estudio de los flujogramas de los procedimiento:; contables, esta-
blecidos por el Ing. J. Cabrera previo a la llegada del Experto;
Discusién profundizada de los Estados Financieros de la Cooperati-
va con el Cortador, lo que desembocé en una breve auditoria de los
elementos mis importantes del Balance, en un aniiisis critico del
Catdlogo de Cuentas y de los Sistemas de contabilidad y de control
interno;

Disefio de un Programa prioritario de Depuracién de las Cuentas, con
demostracién prictica le la primera tarea, la cual consisti6 en la
eliminacién de cheques pendientes desde varios afios. Esto se hizo
en presencia del Sr. Auditor Interno de la Cooperativa;
Elaboracién del Flujo de Fondos de la Cooperativa para los afios

1971 a 1974, con andlisis y significado en téminos de Politicas

Financieras;
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Recopilacién de datos importantes sobre la leche, sobre sus
caracterfsticas ffsicas y su composici6n. Reparticibn de di-
chos datos en forma de apuntes mecanografiados a todos los in-
tegrantes de UCI y Ejecutivos de la Cooperativa, con el fin de
ayudarles a familiarizarse con la industria lechera.
Costo estimado de 1a produccién de los meses de agosto de 1974
y de marzo de 1975, lo que consitié primeramente en seguir la
pista a la leche desde su entrega a la Cooperativa hasta su sa-
lida en forma de productos teminados, y sin dejar interrupcio-
nes inexplicadas;
Dicho anflisis del Costo incluyd principalmente:
1. 1la consecucién de los datos de base,
2. la continuidad del flujo de datos,
3. 1la eliminaci6én de las discrepancias y sus reconciliacio-
nes,
4. 1a reconstitucién de las estadfsticas de produccién,
5. la reconstitueién de las estadfsticas de ventas,
6. el célculo del precio de los insumos,
7. la aproximacién de los rendimientos,
8. el estudio critico de los sistemas y de la presentacibn
de los resultados,
9. el costeo directo de los productos licteos;
Revisi6n de los costos y de los rendimientos con otros intere-
sados (Ejecutivos de 1a Cooperativa y grupo de Ingenierfa Indus-
trial de UCI);
Intervencién directa para agilizar la oficializaci6n del Catélo-
go de Cuentas, 1o cual estaba paralizando el cierre del mes de
marzo de 1975 por falta de tener registros contables debidamente

aprobados ;
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Intervencién directa en averfa prolongada de b instalacitn

envasadora de 1a leche:

1. estudio sistemfitico de 1a situacién con el Gerente y con
el Jefe de Produccién, con base en los esquemas de cons-
trucci6én y de los documentos técnicos,

2. evaluaci6én de las consecuencias econdmicas del paro,

3. asesorfa en elaboracién de un programa de acciones por
cumplir y de altemativas,

4. control parcial de la ej>cucién;

Elaboracién de un sistema de Previsi6n de Efectivo a corto pla-

20 (6 quincenas) con Control camparativo quincenal ;

Sugerencias sobre el sistema de Control de la Produccién;

Estudio de los sistemas vigentes de Estadfsticas de Ventas y

de Estadfsticas de Produccién con sugerencias para adaptar sus

disefios a las necesidades de racionalizacién;

Estudio del Catdlogo de Cuentas vigentes, esbozo de restructu-

raci6n para fines gerenciales, pautas para su elaboracién por

el Ing. J. Cabrera con revisién peribdica del progreso de este

trabajo, l1levado a buen fin hasta marzo de 1976;

Elaboracién del Capftulo '‘Costos y Finanzas" del informe de

Asesorfa entregado a la Cooperativa por ICI;

Participaci6n en la sesi6n plenaria de 1a Junta directiva de

la Cooperativa, en la cual fue entregado el informe de UCI;

Implementacién directa del sistema de Previsién y Control de

Efectivo, la cual implementacifn fue progresivamente delegada

al Ing. A. Mejfa;

Participacién en el primer ensayo de factibilidad del nuevo

Catfilogo de Cuentas;
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- Evaluaci6n perifdica de la situacién de la empresa con el Gerente
y con los Ejecutivos, incluyendo el avance de las implementacio-
nes, de las medidas correctivas por tomar;

- Briefing al nuevo Jefe de Mercadeo sobre sistemas implementados,
especialmente en cuanto a Estadisticas de Ventas y al uso adecua-
do del Modelo UCI de optimizacidn (ver parrafo 15);

- Elaboracién de un nuevo cstimado de los Costos directos de los
productos para el mes de octubre de 1975, y claboracién de un es-
timado de los Gastos de Distribucién por cada punto de ventas;

- Disciio de un cuadro completo para la presentacién mensual de los
resultados analiticos, acompafiado de un cuadro de costo mensual de
los productos ldctcos, con instructivo detallado para su elabora-
cién. Dichos cuadros rcalizan el vinculo entrc los datos estadis-
ticos, el nucvo Catilogo de Cuentas, y k Contabilidad Analitica.
El primer esbozo fue hecho cn presencia de los Sres. Jefe de Pro-
duccidn, Auditor Interno, Jefe de Contabilidad y, parcialmente,
Gerente de la Cooperativa;

- Elaboraci6n y redaccion de un Informe de Auto-seguimiento de las
implementaciones por la Cooperativa. El Capitulo ''Costos y Fi-
nanzas' fuc entregado a la Junta Directiva de la Cooperativa con
fecha 28 dec marzo de 1976, con motivo de la clausura de la Aseso-

ria prestada por UCI.

Modelo UCI de Programacién Lineal para la Maximizacién de las Utili-

dades de las Empresas Lecheras

A rafz de las controversas surgidas acerca del costo real de la Mate-

ria Grasa de la leche, por una parte, y del Agua y S6lidos Secos, por
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otra parte, el Experto procuré enfocar globalmente el problema del

Costo. La concepcién de un modelo matemdtico, de ficil procesa-

miento cn computadora, iba a climinar el problema. Se desarroll$

como sigue:

- primero, sc¢ buscé conocer el rendimiento normal en produccién
por unidad de cada producto lictco. Dicho rendimiento se ex-
presa en témminos de Materia Grasa por unidad, y dc Apuay S6-
lidos seccos por unidad;

- scgundo ,se detemminaron los precios de venta por unidad de ca-
da producto;

- tercero, se escogid una variable para representar el costo del
insumo disponible, o sea, el precio de compra de la leche en-
tregada a la Cooperativa;

- dicha variable, en su turno, dié lugar a dos otras variables,
¢s decir la cantidad total de Agua y S6lidos Secos disponibles,
lo cual se detemmina conociendo 1a cantidad y la composicién de
la leche comprada;

©  cCuarto, sc introdujeron 1fmites miximos y limites minimos de
ventas para cada producto;

= los precios de ventas, costos, cantidades y composicioncs posi-
bles de los insumos, asi como los limites factibles de ventas,
miximos y mfnimos, fueron detenidamente discutidos con los Eje-
cutivos de la Cooperativa.

= nsayos de cdlculo en computadora, con simulaciones de varias
situaciones posibles, fueron realizados en presencia del Geren-

te y del Jefe de Produccién;
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17.

La debidas explicaciones les fueron dadas, igual que al Jefe de Mer-
cadeo de la Cooperativa, sobre el funcionamiento y €l uso del Modelo
UCI como herramienta gerencial de:

1. Programacién quincenal de Produccién y Ventas,

2. Simulacién estratégica,

3. Control de gesti6n en Ventas, Produccién, y Compras (Suministro
de leche).

En el Anexo A del presente informe se muestra el Modelo UCT en su aplica-

cién actual; la Cooperativa Ganadera de Sonsonate contrajo los servicios

quincenales de un centro de cilculo para la solucién que se necesita cal-

cular peri6dicamente (Computadora BASIC FOUR).

Cooperativa Lechera de Oriente, San Miguel:

Discusiun intensiva de los Estados Financieros con el Contador Gene-
ral de la Cooperativa y con sus dos Asistentes. incluyendo un estudio
répido de los sistemas contables;

Elaboracién del Flujo de Fondos de la Cooperativa para los aiios 1972,
1973 y 1974, con anflisis y significado en témminos de Polfticas fi-
nancieras;

Costeo directo de la Produccién de los meses de julio de 1974 y febre-
ro de 1975, en especial:

1. Cilculo del precio de los insumos,

2.  Control de la continuidad de los datos y su reconciliacién,

3. Aproximaci6én de los rendimientos;

Revisién de los rendimientos y de las limitaciones de Mercado con

los grupos Mercadeo e Ingenierfa Industrial de UCI, para su adapta-
cién al Modelo UCI de Programaci6n Lineal (ver parrafos 15y 16);

T
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]

Anilisis de Gastos, con reconciliaciones contables y clasificaciones
tentativas, y cilculos de los Puntos de Equilibrio, Contable y Liqui-
do;

Discusién de fondo, en las oficinas de UCI, con el Gerente y un Miem-
bro de la Junta, sobre una oferta especial de leche en polvo a precio
rebajado, sobre la diversificacién o concentracién de los productos,

y sobre las Politicas empresariales en cuanto a Ventas, Producciébn,
Suministros, Trato con los Ganaderos;

Estudio de la situacién, en San Miguel, con el Gerente y varios Miem-
bros de la Junta, con planteamientos de carficter econfmico y comercial,
y con anilisis de precios, rendimientos y gastos de Estructura;
Simulacién de varias situaciones posibles, con sus variantes, incluyen-
do l1a aplicacién del Modelo UCI de Programaci6n Lineal. Los resultados
de las 12 situaciones simuladas fueron comentados verbalmente y por
escrito al Gerente;

Redaccién del Capitulo "Costos y Finanzas' del informe de Asesorfa;
Coordinacién para 1a edicién del Informe de Asesorfa, lo cual consis-
tié en una revisién completa de la redaccién, el ordenamiento de los
capitulos y de los apéndices, 1la compaginacién propiamente dicha bajo
la responsabilidad del Sub-Director de UCI.

Fébrica de Camisas FACSAL:

Discusién inicial con el Propietario-Gerente sobre los potenciales
de la Empresa, sobre sus sistemas de Control interno y sobre su Si-
tuacién comercial y financiera;

Discusi6én de complemento con el Contador pblico a cargo de la Conta-
bilidad y del Balance anual;
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Reconstitucién de los datos contables y cstadisticos del afio 1974,
con reclasificacién de Gastos, con el fin de ecstimar ¢l Costo de

la Produccién y dec las Ventas, por clase de producto y por unidad;
Presentacidn analfitica de los resultados del afio 1974 con Costo Di-
recto y Margén de contribucién por clase de producto, Gastos de [s-
tructura, Generacién dc Fondos, y reconciliacién contablec con los
Estados Financicros Oficiales establecidos por el Contador;
Simulacién de doce situaciones posibles, con varias mezclas de pro-
duccién y ventas, dentro de la Capacidad actual de la Empresa. En
cada situacién, determinacién de los Resultados estimados y de los
Puntos de Equilibrio Contable y Liquido;

Prescentacién de los resultados al Propictario-Gerente, con discusién
critica, en colaboracién con los grupos Mercadeo ¢ Ingenieria Indus-
trial de 1iCI;

Redacci6n del Capitulo "Costos y Finanzas" del informe de Ascsoria.

Brassieres GLORIA:

Se trata de una empresa cn bucna condicién, cuyo mayor problema es

¢l aumento de la Capacidad y ¢l mejoramiento dc los Controles inter-

nos. La Asesoria prestada por Costos y Finanzas ha sido, en primer

lugar, la identificacién de los problemas mds importantes, o sea:

1. Fl uso de un sistema de Costo por absorpcién, el cual causa dis-
torciones tan pronto se aparten las cantidades producidas dc las
cantidades predeterminadas,

2. El uso de un sistema de Contabilidad muy trabajoso, con libros
empastados, que no da informaciones rdpidas ni lo suficiente con-

fiables para la toma de decisiones,
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La ruptura de la continuidad en el Control de materiales
entre Corte y Taller,

La carencia de un Control de Produccién,

Estad{sticas de Ventas insuficientes, que no permiten el

estudio analitico de las mismas;

Desde un principio se ha logrado el pleno acuerdo de los Propie-

tarios y del Jefe Administrativo acerca de dichos problemas.

Por lo tanto, se ha podido realizar la implementacién directa

de nuestras recomendaciones:

1.

Elaboracién de un cuadro complcto para la determinacién del
Costo directo mensual o acumula:lo, por producto, incluyendo
los Inventarios en proceso y Terminados,

Elaboracién de Ordenes de Corte y Ordenes de Produccidn, coor-
dinados con los registros de Inventarios y de Costos;
Preparacién anticipada de los bultos estindares para cada Or-
den de Produccién,

Racionalizacién del Corte para eliminar desechos,
Estructuracién de Estadfsticas de Ventas, mensuales y acumu-
ladas, en cantidades, dinero y precio unitario, con compara-
ciones porcentuales, por Producto, por Mercado (E1 Salvador,
Guatemala, Costa Rica, Fuera de Centro América), y en Total;
Estructuracién de Previsiones de Ventas semanales, por Pro-
ducto y por Vendedor, lo cual permite programar la Produccién

y los Inventarios.
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Fibrica de Muebles IMPERIO:

En la primera visita que se hizo a esa Empresa, constd que la

Organizacién interna dejaba mucho que desear:

1. Registros Contables incompletos,

2. Estados Financieros "cocinados" para ser presentados al
Instituto de Crédito interesado,

3. Ausencia de un Control de Inventarios,

4. Mezcla entre las operaciones normales de la Empresa y los
negocios personales del Propietario;

Se ha realizado primero una coordinacién con el Contador PGblico,

nuevamente contratado, para que ese orientara su trabajo hacia

la determinacién de datos veraces y (itiles;

Se disefi6 un Catdlogo de Cuentas adecuado para estos efectos;

También, como medida de mayor prioridad, se implement6 una Pre-

visién y Control de Efectivo, con un alcance de 6 quincenas;

A la par, se motivé fuertemente al Propietario para que adoptara

un enfoque realfistico de sus negocios, en especial en cuanto a

la presentacién de sus solicitudes de crédito.

Instituto Salvadorefio de Fomento Industrial (NSAFD:

A pedido especial del Jefe de Proyecto, el Experto ha comenzado
a asesorar INSAFI desde el 23 de noviembre de 1975, con la elabo-
racién de la descripcién tentativa de las tareas del Contralor
(cargo nuevo en la Estructura de Organizacién propuesta por el
Ing. C. Paratori);

También participé el Experto en la elaboraci6n de los objetivos
y descripciones de funciones de la Sub-Gerencia Financiera y de

sus dependencias;

—
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El Experto ha realizado una investigaci6n preliminar en los siste-

mas de Contabilidad, de Control de Préstamos y de los Registros de

Cuentas en Mora;

A raiz de lo anterior, el Experto elabor6 un Plan Tentativo de Ase-

soria, el cual fue debidamente aprobado por el Sr. Presidente del

Instituto, y que se da a continuacién:

1.

Entrevistas con los destinatarios de los Estados Financieros

Mensuales,

Estudio y Revisi6én de los Procesos de Compra y de Aprobacién

de Crédito , para Auditoria,

Estudio y Revisién de las Politicas de Crédito,

a) Organizaci6n y Elaboraci6n del Presupuesto completo,

b) Revisién del Catdlogo de Cuentas, con Elaboracién del
Instructivo,

Estructuracién de los Estados Financicros,

Revisibn de las Tareas de Auditoria y Contralorfa,

Sistematizacién del Control de Préstamos,

Formaci6n del Personal sobre Politicas de Crédito y de Inver-

sién.

Estos puntos se encajan en el PLAN DE TRABAJO DE ASISTENCIA A

INSAFI en tres etapas propuesto por el Ingeniero Carlos Para-

tori;

De lo anterior, el Experto ha logrado realizar, hasta la interrup-

cibn inesperada de su misi6én, lo siguiente:

1.

Entrevistas con los destinatarios de los Estados Financieros

mensuales,



22,

- 20 -

2. Estudio y Revisi6n de los Procesos de Compra y de Aprobacién
de Crédito, para Auditoria (interna),
3. Estudio y Revisién de las Politicas de Crédito:

El Experto ha indicado al Sr. Presidentc de INSAFI la necesi-
dad de proceder a un inventario cxhaustivo de todos los docu-
mentos rclacionados con 1la Politicas, y ha concebido el méto-
do mids adecuado para su coordinacién y su crfica escrita, lo
cual ha sido realizado por un grupo de Ejecutivos del Institu-
to y ha dado lugar a un documento presentemente bajo considera-
cién del Consejo Directivo,

7. Sistematizaci6n del Control dc Préstamos:
El Experto ha intervenido varias veces en la programacién y

en la estructuracién de los sistemas para ser adaptados en la
computadora Hewlett Packard del Instituto,

8. Formacién del Personal sobre Politicas de Ciédito y de Inversién:

Varias discusiones y ponencias fueron tenidas con los Ljecutivos
interesados (Sub-Gerente Técnico, Sub-Gerente Financicro, Jefe
de Crédito, Jefe de Supervisidén y Control, Jefe de Programacién
Financicra, Jefe de Asistencia Técnica);
- El Experto redactd un Informe Intermedio sobre sus labores cn INSAFT,
el cual fue entregado con fecha 29 de encro al mismo Presidente del
Instituto; es precedido por una Sintesis, la cual sc reproduce en el

Anexo B de e¢ste informe.

Demostracion de un Sistema de Contabilidad Manual

El experto ha mandado importar,por Pouch desde Europa, una bande ja de
Contabilidad RUF y formularios impresos de Mayor y de Diario, con el fin
de adelantar demostraciones pricticas, para la introduccién del siste-
ma en la Pequena y Mediana Empresa Salvadorefia. Dichas demostraciones

han sido rcalizadas:

S
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- en los locales de UCT, para varios empresarios, ejecutivos del
INSAFI y ejecutivos del FIGAPE (Instituto de Financiamiento y
de Garantia a la Pequeta Empresa),

- cn INSATI, para un grupo de quince Ejccutivos del Instituto,

- on la Universidad Nacional, para un grupo de estudiantes en Con-
taduria Pidblica,

- eon FIG\PE, para los Ejecutivos del mismo Instituto y para algu-

nos Ejecutivos de lasEmpresas-Clientes.

(%)
2}

Para realizar dichas demostraciones, se habian disefiado formatos,
en mime6grafo, de Diario y de Mayor, en espafiol, y se habia prepara-

do una serie de asientos contables y un catdlogo de cuentas ficticio.

CAPACITACION

Seminario UCT sobre Metodologia del Dingnéstico

24, Iste Seminario fue organizado, una primera vez, entre los meses de
agosto y septicmbre de 1975, para los integrantes de UCI, del CENAP,
para ecjecutivos de los Institutos de crédito v de los Ministerbs.
Fuc sucesivamente dirigido nor los cuatro Lxpertos del Proyecto, ca-

da uno en su campo de especializacién.

o
i

El Experto suscrito dictd dos sesiones de dos horas, las cuales fue-

ron enfocadas al Diagnéstico Econdmico y Financiero.

26. Dicho Seminario fue repetido, en marzo de 1976, para integrantes de
FIGAPE, en los locales de aquel Instituto crediticio. Al Experto le
tocé dictar, esa vez, tres sesiones en vez de dos, lo que permitié

profundizar un poco mis el tema.
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Seminario P.E.P.A. en Banco de Fomento Agropecuario

El Programa de Evaluacién de Proyectos Agropecuarios P.E.P.A. era rea-
lizado en conjunto por el Ministerio de Agricultura, el Consejo Nacio-
nal de Planificacién y Coordinacién Econ6mica ON'PLAN), y por el Ban-
co Interamericano de Desarrollo.

La duracién fue de 8 horas repartidas en 4 sesiones.

Seminario sobre Interpretacifn de Estados Financieros

los ocho dfas 13, 14, 15, 16, 20, 21, 22, 23 de octubre de 1975, el
Experto dict6 un seminario de 16 horas, dirigido a los integrantes
de Ur", del CENAP, a funcionarios de INSAFI, de FIGAPE, de CONAPLAN,

del Banco Central de Reserva y de los Ministerios.

Dicho Seminario fue eminentemente prictico, ya que se trataba de
trabajar con un caso completo de una empresa textilera. EIl Experto
simulaba ser el Gerente, dando respuestas tipicas del Propietario-

Gerente de una empresa pequefia o mediana.

En ese Seminario < procur6 llegar a un diagnéstico realistico de la

Empresa, no solamente en el campo financiero, sino en cuanto a todos

sus aspectos.

Después de cada sesi6n se realizaba una reunién de evaluacién entre
el Experto y sus Hom6logos nacionales, loscuales actuaban como asis-
tentes, con determinacién de las tareas y elaboracién del material

escrito, para el dfa siguiente.
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Seminario sobre Planeamiento y Control de Efectivo

Este Seminario se esti desarrollando en los locales de UCI, desde el
29 de marzo hasta el 9 de abril de 1976, o sea en diez sesiones de
dos horas. Esti organizado en conjunto por UCI y por FIGAPE, y se
dirige a integrantes de FIGAPE, de INSAFI, de los Ministerios, de
CONAPLAN, del Banco Central de Reserva, asf como a Empresarios inde-

pendientes.

Se trata de un entrenamiento eminentemente prictico, de aplicacibn
directa en hs enr;;resas, sobre la estructuracién y la coordinacién
de los ingresos, egresos y saldos en Efectivo como herramienta de
diagnéstico permanente, de toma de acciones correctivas y de previ-

sién a corto plazo, asi como de desarrollo gerencial.

Al terminar el Seminario, los participantes estin en condicbnes de
aplicar el sistema en cualquier empresa, adaptindolo a las necesi-
dades particulares, lo que resulta ser fdcil debido a su flexibili-

dad.

Conferencias ocasionales

Con fecha 31 de octubre de 1975, el Experto fue invitado a dictar una
conferencia para los miembros de la Asociacién Salvadorefia de Profe-
sionales en Administracién de Empresas ASPAE). E1 Tema tratado era

"El Proceso Gerencial en el Diagn6stico de las Empresas'.

La misma ASPAE, con el cual el Experto ha estado manteniendo vinculos
cada vez mis estrechos durante 1a segunda parte de su estada en El Sal-
vador, le solicit§ mis tarde que participara, como conferencista, en un

Seminario internacional sobre la Consultorfa de Bmpresas.



37.

38.

Dicho Seminario tuvo lugar el 21 de febrero de 1976, y el Experto ha-
b16 de ''Los problemas pricticos que se enfrentan en la Consultoria'.
En el participaban también numerosos consultores profesionales Salva-
dorefios, miembros de la Asociacién de Consultores de Fmpresas de El
Salvador (ACODES) scon 1a cual el Experto ha empezado ha desarrollar

relaciones constructivas tambien.

A pedido del Departamento de Administracién de Empresas de 10 Univer-
sidad Centro Americana, el Experto dicté, con fecha 12 de noviembre
de 1975, una charla a un grupo de profesores, asistentes y estudian-
tes de dicho establecimiento docente. Dicha charla fue seguida por
una discusién prolongada con los Directivos y Profesores del Departa-
mento Jde Administracién de Fmpresas sobre la organizacién, los progra-

mas y la metodologia académica.

ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS Y DE PROMOCION

"

39.

40.

En los primeros dfas de su estada sostuvo el Experto una entrevista
con varios candidatos para cl puesto d= segundo Homblogo en Costos y

Finanzas.

El Experto realzé también visitas a empresas, conforme con un arreglo

entre UCI y el Instituto Salvadorefio de Comercio Exterior (ISCF):

Industrias Topaz,

Caruso y Cia,
- VISA,

entregd la correspondientesapreciaciones escritas al Director de UCI.

~
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A pedido del Director de UCI, y en su compafifa, el Experto acudié
el 25 de noviembre a la empresa FUNDISAL para efectuar un diagnés-
tico muy breve de su situacién y de sus necesidades, el cual fue

puesto por escrito.

Ademis de las numerosas conversaciones infomales sostenidas con
el Sr. Jefe de Proyecto, con visitantes del exterior y con los
deméis Expertos del Proyecto para fines de coordinacién, el Exper-
to ha formalizado sus infommes como sigue:

1. Reporte Preliminar con Programa de Trabajo, del 29 de mayo de
1975, dirigido al Sr. T. Trisciuzzi, Jefe de la Divisién de
Asistencia Técnica, UNIDO, Viena (Copias: Sr. Residente Repre-
sentante del PNUD en El Salvador, Sr. FISA en Guatemala, Sr.
Jefe de Proyecto ELS/72/005);

2. Informe de Actividades Abril 14 - julio 31 de 1975, para el
Jefe de Proyecto;

3. Informe de Actividades Agosto 1 - Octubre 31 de 1975, para el
Jefe de Proyecto;

4. Informe de Actividades Noviembre 1 de 1975 - Enero 31 de 1976,

para el Jefe de Proyecto.

El Experto ha participado también en la elaboracién del programa

intensivo de actividades de UCI, para ser desarrollado desde abril
hasta diciembre de 1976. Dicho programa, relativamente ambicioso
y de gran impacto para la industria de El Salvador, estd afectado

por la intcrrupcién inesperada del Proyecto.
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En relacién con las metas de desarrollo econémico de E1 Salvador, el
Experto ha estudiado también el Plan de Desarrollo Econdmico y Social
1973-1977, establecido por el Consejo Nacional de Planificacién y Coor-

dinacién Econ6mica CONAPLAN .l/

El mismo Ministerio de Economfa ha
divulgado, con fecha 25 de marzo, un Plan Anual Operativo del Sector

Industrial 1976.

1/ Dicho Organismo ha sido transformado en Ministerio a principio
de 1976.
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III. CBSERVACIONES

Desarrollo y Cumplimiento General del Programa

Se ha de enfatizar primero que el Programa de Costos y Finanzas
cra previsto para 21 meses y que, desafortunadamente, ha sido

interrumpido a los 11 meses y medio. Sin embargo, a pesar de la
obligaci6én de dejar pendientes las muchas actividades en curso o
por emprender, el Experto considera que el resultado general es

muy positivo.

En efecto, debido al excelente entenidimiento que se ha logrado
tanto con los Ejecutivos y Técnicos nacionales de UCI, como con
los Expertos internacionales del Proyecto, en Mercadeo y en

Ingenierfa Industrial, se ha podido empezar a trabajar desde el
principio a un ritmo acelerado, 1o que permiti6 mucha eficacia

en todos los campos.

L= calificaciones requeridas del Experto han sido plenamente uti-
lizadas, 1o que demuestra la correcta preparacién del Proyecto.
En cuanto a las funciones por desarrollar, han sido enteramente
cubiertas. Se ha notado cierta ampliaci6n del concepto original
de Costos y Finanzas hacia el Control de Gesti6n, 1o que se ha
desprendido, como cosa 16gica, de las necesidades de 1las empresas

asesoradas.

El Experto considera que los Técnicos nacionales de contraparte se

han estado abriendo al concepto de Asesorfa global, en el cual la
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especializacién del Consultor es un medio para entender los pro-
blemas de la empresa, darles su respectiva prioridad, y enfrentar-
les aunque no estén completamente dentro del campo normal de espe-

cializacién de uno.

Metodologia General de la Asesorfa

Desde un principio se ha mostrado la conveniencia de sentarse con
el Cliente y participar plenamente en la solucién de sus problemas.
Esto es, no limitarse a buscar, elaborar y divulgar el consejo apa-
rentemente mis adecuado, sino ir al grano, agarrar el problema co-
mo si fuera de uno mismo, y darle la mejor solucién inmediata po-
sible. Esto implica, muchas veces, hacer el trabajo de implemen-
tacién, disefiar un formato y ayudar a aplicarlo, rastrear los da-
tos hasta que se encuentre una solucién prictica, reconstituir

estados financieros, etc.

Siempre se ha trabajado en esta forma, con los mdltiples efectos

siguientes:

- conseguir la confianza del Cliente,

- ayudarle directamente en la identificacién y jerarquizacién
de sus problemas reales,

- lograr el sentido de las realidades gerenciales, por parte
del Asesor,

- lograr resultados concretos y acciones inmediatas para el me-

joramiento de la productividad.

il
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Por esta razén, siempre se ha puesto el mayor énfasis en la imple-
mentacién inmediata de 1a& recomendaciones, con participacién direc-
ta del Asesor interesado y con ajuste directo en forma de un ''feed-
back" permanente. Dec esta forma, los informes de Asesorfa daban

recomendac iones ya ensayadas y desarrolladas en la prictica.

Esta letodologfia, de alta eficacia, merece sin embargo cierta
cautela: en efecto, al participar directamente en la implementa-
cibn de las recomendaciones, el Asesor tiende a sustituir los Eje-
cutivos de las empresas asesoradas, y 1lega un momento en que es
necesario soltar la responsabilidad de la implementaci6n para que

la empresa siga independientemente con su propio desarrollo.

Problemas Empresariales mis Comuﬁes

Las Empresas asesoradas y visitadas presentan las siguientes ca-

racterfsticas, en parte o en su totalidad:

1. Llas Juntas Directivas raras veces actdan al nivel de respon-
sabilidad que les corresponderia normalmente. Examinan proble
mas operativos, o siquiera detalles organizacionales, pero no
dedican siempre ¢l tiempo y 1la reilexién necesarios, en nues-
tra opinién, para definir la finalidad (el 'para qué") de su
empresa, ni para elaborar estrategias con polfticas empresa-
riales y metas debidamente calificadas y cuantificadas;

2. Los Gerentes y Propietarios desconocen, a menudo, los pro-
blemas reales de sus empresas. Aunque los identifiquen en
cierta medida, no fijan prioridades, de tal manera que asuntos
poco 1importantes reciben a veces mayor atencién que problemas

de real importancia;
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Casi todas las empresas carecen, en opinién del Experto, de
Planificaci6n Empresarial asf como del Control de Gestibn que
la debe acompafiar. Esta observaci6n se aplica también a
INSAF1, donde la funcién Planificaci6n esti todavia por crear
y desarrollar, con participacién directa de la Gerencia. En
las empresas medianas y pequefias, los Ejecutivos pretenden a
menudo que ninguna previsién es factible, concepto que el Ex-
perto desaprueba completamente: al contrario, la previsifn

es una tarea necesaria y posible en todos los negocios;

El concepto de Estados Financieros esti casi cnteramente orien-
tado al aspecto fiscal y crediticio. Es decir, la elaboraci6n
del Balance y de la cuenta de Pérdidas y Ganancias se considera
como un mal necesario, pero dichos Estados Financieros no son
utilizados como herramientas para tomar decisiones gerenciales,
Dado lo anterior, se ve que los Estados Financieros dejan mucho
que desear, en cuanto a su veracidad;

También, las empresas muestran a menudo una actitud mids bien
defensiva frente a las autoridades y, ante todo, a los organis-
mos de crédito. En otros términos, las empresas procuran mis
bien justificar las dificultades que encuentran, en especial

en la cancelaci6n de sus cuotas, que presentar su situacibn
real con propuestas concretas para enderezarla;

Una causa de esta falta de confianza es la insuficiente prepa-
racién en Economfa de las Empresas, en especial por lo que se
refiere a las nociones de Rentabilidad, de Margen de contribu-
cién, de Gastos de estructura, de Flujo de fondos, de Estruc-

tura financiera;
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Otro problema de casi todas las empresas conocidas por el Ex-
perto es el de la carencia de Sistemas de Control Interno ade-
cuados, o de 1la complicaci6n de dichos sistemas. Esto se re-
fiere a los Registros de Efectivo, a los Registros de Conta-
bilidad, a la Teneduria de Libros, a la elaboracién y al ar-
chivo de los Comprobantes contables, y también a los Registros
de Inventarios,a los Registros de Control de Produccién y a
las Estadisticas de Ventas. En ciertos casos, el Experto y
los Técnicos Salvadorefios que le acompaiiaban han tenido que
reconstituir una gran parte de la Contabilidad, de los Costos

o de las Estadisticas de las empresas asesoradas.

Técnicos Salvadorefios de Contraparte

A lo largo del tiempo pasado con cada uno de ellos, el Experto

ha podido comprobar que los tres Técnicos nacionales agregados a

Costos y Finanzas han desempefiado una labor seria y sostenida.

Ellos han demostrado su madurez al adaptarse de lleno a la meto-

dologfa exigente (ver pirrafos 49 a 52) impuesta por el Experto.

Debido a la interrupcién de su labor con UCI, el Experto no puede

sino llamar la atenci6n sobre los puntos que, todavia, precisan

ser enfatizados en 1la formacién de los técnicos nacicnales:

1.

El entrenamiento en la redaccién de informes profesionales

es parte del oficio del Asesor. Es recomendable dar a tal
entrenamiento la importancia que todavfa merece;

El entrenamiento para dominar las entrevistas con los Clientes

también es parte del desarrollo del Asesor. Una entrevista
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exitosa es aquella en la cual el Asesor sale con ideas claras
sobre los problemas importantes de 1la empresa, y aquella en la
cual sale el Cliente confiando en la integridad del Asesor asi
como en su capacidad de solucionar los problemas identificados;
3. La creatividad inmediata, es decir la facultad no solo de iden-
tificar los problemas, sino también de agarrarlos de 1lleno
desde el principio, es también un elemento de los mds importan-

tes en la formacién del Asesor.

Estos son los puntos en los cuales, en opini6n del Experto, se ha
de insistir mis en la actualidad. Como se notari, tal entrenamien-
to no es de caricter académico ni libresco, sino que resulta de

las experiencias pricticas inteligentemente interpretadas.

Capacitacibn

En opini6én del Experto, la orientacifén esencialmente prictica que
se ha dado a los Seminarios de Metodologfa para el Diagnéstico, de
Interpretacién de Estados Financieros y de Planeamiento y Control
de Efectivo, ha tenido resultados positivos. Tales Seminarios ne-
cesitan considerable preparacién y mucho trabajo de actualizacién
inmediata de una sesi6n para la otra. Pero son de aplicacién di-
recta por los participantes una vez de regreso a sus empresas u
oficios. Por lo tanto, se estima que tienen un gran efecto multi-

plicador.

Coordinacién con otros Proyectos

En el parrafo 44 del presente informe se menciona el Plan Anual

"'""""""""'"""'""""":J
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Operativo del Sector Industrial 1976. En la elaboracién de dicho
documento ha colaborado, dentro del Proyecto ELS/73/005, un Exper-
to de ONUDI.

En dicho documento se encuentra un anexo, el cual reproduce, sin
ninguna indicacién de la fuente, un Plan de Trabajo de Asesorfa

a INSAFT, en tres etapas. Este Plan de Trabajo, debidamente apro-
bado por el Sr. Presidente de INSAFI, fué 1la obra exclusiva de un
Experto de UCI y del Director Macional de UCI.

Parece extraordinario que un Experto de la misma agencia se per-
mita apropiarse en esta forma de las ideas y labores de sus cole-

gas.

El suscrito quiere recalcar que:

1. Los Expertos internacionales han de actuar como modelos de
integridad en todos los sentidos;

2. Tales pricticas contribuyen a estropear la coordinacién y la

confianza entre los varios Proyectos de una misma agencia,
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IV CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

El programa del Experto suscrito preveia, para los ocho meses de abril

a noviembre de 1976, una notable intensificacién de las actividades de
Asesoria a la Empresa. En efecto, basindose en las fructuosas experien-
cias de profundizacién de los once primeros meses de actividad, durante los
cuales se habfan identificado bien los problemas importantes dc las em-
presas y desarrollado sistemas eficaces de Asesoria y de Desarrollo ge-
rencial, la secci6n Costos y Finanzas estaba ahora bien preparada para
ofrecer servicios masivos, con alta probabilidad de éxito. Si embargo,
una presencia internacional se podia considerar indispensable, sin nin-

guna exageracifn, durante el resto del afio corriente.

Por lo tanto, el Experto se ha de limitar a unas recomendaciones genera-

les, ya que es todavia muy temprano para hacer recomendaciones detalladas.

Capacitacifn

Se ha de seguir con un programa de Capacitacifn, como apoyo indispensable,
y de gran cfecto multiplicador, a la Asesorfa propiamente dicha. Los pro-
gramas que se han estado desarrollando y aplicando por el Experto y los
Técnicos nacionales de UCI se asemejan, en su principio, al "Simulador de
Vuelo': es decir que se ofrecen casos précticos por solucionar, y situa-
ciones simuladas, lo mas parecidos posibles a las situaciones comunmente

encontradas en la prictica.

El Experto sugiere lo siguiente:

"'"""""."j
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cada uno de los tres Técnicos de Costos y Finanzas podrfan dictar
un Seminario tres veces, los otros dos ayudindole en papeles de
Asistentes, por ejemplo:

- Seminario de Diagnéstico Bmpresarial a través de los Estados
Financieros, por el Ingeniero Jeremfas Cabrera, y los Sefiores
Mejfa e Ibarra de Asistentes;

- Seminario sobre Planeamiento y Control de Efectivo, por el
Ingeniero Antonio Mejia, y los Sefiores Cabrera e Ibarra de
Asistentes;

- Seminario sobre Técnicas e Interpretacién del Flujo de Fondos,
por el Sr. Esteban Ibarra, y los Sefiores Cabrera y Mejfa de
Asistentes;

Z. en una segunda serie de tres Seminarios, se intercambiarfan los pa-
peles: el Ingeniero Cabrera dirigirfa Técnica e Interpretacién del
Flujo de Fondos, el Sr. Ibarra el Control y Planeamiento de Efectivo,
el Ingeniero Mejia el Diagn6stico Empresarial a través de los Esta-
dos Financieros;

3. en una tercera etapa, se intercambiarfan los papeles otra vez, de mo-

do que los tres Técnicos habrfan dictado, ojald, los tres Seminarios.

Entrenamiento para la Redaccién de Informes

La meta capital que se habfa fijado el Experto, de realizar dicho entrena-
riento, no se presta para recomendaciones. Se habfa preparado un programa
progresivo de ejercicios de: vocabulario, ordenamiento de los conceptos,

concisién y redaccién propiamente dicha.

Asesoria a Pequefias y Medianas Pmpresas

Hasta finalizar el afio en curso se estaba planeando asesorar a sesenta em-




68.

- 36 -

presas mas, valiéndose también de la asistencia de estudiantes de la Uni-
versidad Centro-Americana, algunos de los cuales ya estdn colaborando con

UCI.

El programa tipico de Asesoria a las Empresas en el campo de Costos y Fi-

nanzas, con énfasis en Control de Gestifén, es el siguiente;

Paso 1 Discusién verbal profundizada de los Estados Financieros disponi-
bles, en presencia del Gerente y del Contador, de la cual debe
salir

- una depuraci6n aproximada de los mayores renglones de Activos,
Pasivos, y de Operaciones,

- un conocimiento global de los principales problemas de la Em-
presa, financieros y no financieros,

- una ewualuacién de los Sistemas aplicados en Contabilidad,
Costos, Produccién y Ventas;

Paso 2 Elaboracién e interpretacién del Flujo de Fondos de la Empresa,

para un periodo de dos o tres afios hasta los Estados Financieros
mis recientes;

Paso 3 Clasificacién de Gastos, esencialmente entre Variables y Fijos
(Estructura) y determinaci6én del Punto de Equilibrio Contable y
del Punto de Equilibrio Liquido;

Paso 4 Costos y Control de Producciér

- Costos estimados,

- Disefio de un sistema sencillo de Costeo Directo, con implemen-
tacién,

- Adapatacibn conexa del sistema de Control de Produccién, en co-
ordinacién con Ingenierfa Industrial;

Paso 5 Estructuracién del Control de Efectivo, con Previsién y Comparativo

subsiguientes, y seguimiento periédico hasta asimilacién completa;

Paso 6  Adaptacién de los Sistemas de Controles Internos, en particular:

Sintadaidi el

——

- —
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- Registros Contables,
- Catélogos de Cuentas,
- Estadisticas de Ventas,

- Presentacién de Resultados Analiticos.

Es importnate tener cuanto antes una apreciacién sobre la Bmpresa visitada,

lo cual se desprende claramente de los Pasos 1, 2 y 3, que son mas bien de

Diagnéstico.

En este orden de ideas, las tres cosas que se tienen que comprobar primero

son:

1. Si la Empresa tiene un mercado, por lo menos potencial, para sus produc-
tos o servicios;

2. Si la Empresa opera por encima de su Punto de Equilibrio Contable (es
decir quc genera Utilidades), o entre el Punto de Equilibrio Contable
y el Punto de Equilibrio Liquido (no genera Utilidades pero si genera
Fondos); o por debajo del Punto de Equilibrio Liquido (est4 en Déficit
de Fondos Operativos);

3. Cudl cs la Fstructura Financiera, es decir la proporcién de Fondos Pro-

pios, de Endeudamiento, y de Pasivo Circulante.

Sistema Racional de Contabilidad a Mano

En el momento de redactar el presente informe, el Experto esti todavia es-
perando unas cotizaciones para la importacién de Bande jas de Contabilidad

RUF, a mano. Un ejemplar, con formatos de Contabilidad adecuados, ya estd

en posesidn de UC1, 1o que permite seguir con las demostaciones programadas.
Este sistema, considerado como el mids adeucado para las Bmprcsas Pequefias

y Medianas, tendria que ser introducido en F1 Salvador, donde parece haber
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sido desconocido hasta la fecha. Las mismas Instituciones de Crédito
lo pourian imponer:

- a las Empresas en Mora,

- a todos los nuevos solicitantes de crédito.

Se mejorarfan substancialmente los Registros Contables tanto para el mejo-
ramiento del Control de Crédito a las Empresas, como para el mejoramiento

progresivo del Manejo propiamente dicho de las mismas.

Dicho sistema de Contabilidad a Mano representa un inmenso adelanto sobre
los libros empastados, ya que tiene las mismas caracteristicas que un sis-

tema mecanizado, principalmente el asiento simulténeo en el Diario y en el

Mavor ( o en el Diario Auxiliar y en el Registro Auxiliar, conforme con

el sistema usado).

He aqui la enumeraci6n de las principales ventajas:

1. Alta productividad, precisién y seguridad de la Teneduria de Libros, por
realizarse el trabajo en dos veces menos tiempo, por eliminaci6n de tras-
pasos y de los errores que los acompafian, por ener el Debe y el Haber,
asi como los Saldos permanentemente cuadrados,

2. Mejoramiento gerencial, ya que los Registros actualizados estdn perma-
nentemente a la vista en forma clara y visible;

3.  Flexibilidad y expansién, porque el sistema de hojas separadas del Mayor
permi € cualquier cambio a medla que se presente la necesdad, sin tener
que volver a disefiar todo el Sistema,

4. Costo muy bajo, sin afectar la Balanza de Pagos del pais;

5. Equipo sencillo, de duracién infinita (se compra una sola vez) y sin

gastos de mantenimiento (basta con limpiarlo de vez en cuando con un trap
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6. Tecnologfa intermedia cabiendo plenamente en la filosoffa del Desa-

rrollo Industrial.

Se espera que UCI continuard firmemente con la introduccién de este Sistema

en L1 Salvador.

Consultoria Profesional y Desarrollo Ejecutivo

Otra meta del Experto era de colaborar concretamente con la Asociacibn de
Consul tores de Empresas de El Salvador ACODES y con la Asociacién Salvadore-
fla de Profesionales en Administraci6n de Empresas ASPAE. El propfsito era
de ayudar a estas dos asociaciones profesionales en la formulacién de sus
finalidades, y en el disefio y aplicacién de programas de actividades eficien-
tes. Para esto también se habfa esbozado un plan de desarrollo adaptado a

las caracteristicas respectivas de ambas asociaciones.

INSAFI

La Asesorfa del Experto en INSAFI ha quedado pendiente de la iniciativa del
Sefior Gerente del mismo. En opini6én del Experto, INSAFI necesita una Aseso-
ria por una parte en el mejoramiento ripido de sus sistemas, y por otra par-
te a nivel del Consejo Directivo, que tendria que elaborar una verdadera estra-
tegia de contribucién al Desarrollo Industrial, la cual se exprese 2n forma

de un Plan de Realizacifn que no sea solamente una declaracién de intenciones

generales, sino un conjunto de metas realistas y debidamente cuantificadas.

Estos aspectos estaban contemplados en el Plan de Trabajo de Asesoria a INSAFI,

presentado por los Ingenieros Carlos Paratori y Pedro Garcia, y en el Plan

particular presentado por el Experto.
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A esto, se le podrfa afiadir la sugerencia de dinamizar el Manual de
Organizaci6n de INSAFI, déndole 1las siguientes caracteristicas :

- Selectividad,

- Uniformidad,

- Progresividad,

- Flexibilidad,

- Integralidad.

Se trata de una forma de hacer del Manual de Organizaci6n una verdadera
herramienta de divulgacién y de buena aplicacién de las instrucciones y
procedimientos, de commicacién permanente y de participacién directa y
creativa de todos los Ejecutivos y Empleados a la labor de organizacién
de una Institucién. En el momento de su salida, el Experto se prepara-
ba para exponer a la Gerencia de INSAFI un sistema con el cual ya se

han tenido muchas experiencias completamente exitosas, tanto en Furopa

como en Africa y Latino-América.

“"""""""""""""""."""‘j
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ANEYO A

MODELO UCI_PARA OPTIMIZACION DE LA CANTIDADES DE LACTEOS PRODUCIDOS Y

VENDIDOS
Variables Kilogramos
- por unidad Limite |
Cantidad a Precio equivalente de de ven-
producir de ven- Agua y Mate- ta por
Productos enunida- ta uni- S6lidos ria produc-
des tario Secos Grasa to
Leche envasada X, a, <, d1 lim1
Crema envasada X, a, <, d2 lim2
Queso corriente X3 ag Cq d3 lim3
Queso redondo 2.5 Xy a, Cq d4 11m4 .
Queso redondo 2.0 Xg ag Ce d5 11m5
Queso cremado Xe ag Cq d() 11m6
Queso achilado X, a, c, d7 lim7
Queso Leche pura Xg ag Cq d8 lim8
Queso Salud Xg a9 Cq d9 lim9
Queso Duro/Blando X0 a5 <0 d1 0 limw
Queso Nate X1 a5, 11 d11 lim11
Leche fluida X2 a4, 12 d12 lim12
Crema fluida X3 a3 Cq3 d13 11m13
Leche Descremada X4 a4 14 d1 4 11m1 4

Observacién: 1la inclusién de nuevos productos, a medida que se vayan in-

troduciendo, no es limitada.

El valor total de 1a leche comprada, expresado en colones se indica por la

variable B,
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La cantidad total, en kilogramos, de Agua y S6lidos Secos, se indica por

la varicable C.

La cantidad toal, en kilogramos, de Materia Grasa, se indica por la varia-

ble D.

Célculos preparatorios

Conocida la cantidad estimada de Leche por comprar, se le aplica el precio

por litro para determinar B.

Conocidas 1a cantidad, la composici6n promedia y la densidad promedia de

la leche por comprar, se determinan las variables C y D.

Los precios de venta unitarios de cada producto a  son dados por el Jefe

de Mercadeo, igual que los limites de venta de cada producto limn.

El Jefe de Produccién determina los rendimientos est4ndares de cada pro-
ducto en términos de Agua y S6lidos Secos por unidad producida, y de Ma-
teria Grasa por unidad producida, respectivamente. Estos datos correspon-

den a las variables c_y d_.
n n

Solucién

Funci6n Objetivo : valor méximo del M&rgen de Contribucién, o sea la di-

ferencia entre la mezcla 6ptima de Ventas y el Costo
total del Insumo

Zmax = (a1x1*azxz+ B aMxM)-B
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Restriccién 1 : asignacién de la cantidad total disponible de Agua y S6-
lidos Secos

c1x1+czxz+ .............. + C, X = (C

Restriccibén 2 : asignaci6n de la cantidad total disponible de Materia
Grasa

d.X, + doX, F iiiiiiinecanns +de14 = D

Restriccién 3 : unidades miAximas que se pueden vender de cada producto

X, £ lim1 Xg « lim8
x, € lim xg ¢ lim
X3 ¢ limg xo ¢ lim,
X, ¢ lim X ¢ limy
Xs ¢ limg X ¢ lim,
X € limg X3 ¢ limg
x, ¢ lim g 4 limy
Desarrollo

Como ya mencionado, se puede variar indefinidamente el nfmero de productos,
igual que sus precios de ventas, sus rendimientos, el precio de la leche

comprada, la cantidad de leche comprada, su composicién y su densidad.

En un paso mis adelantado, se han introducido 1imites minimos de ventas, o
sea las cantidades minimas de las cuales el Jefe de Mercadeo querfa dispo-

ner, a precios dados, para abastecer su mercado:
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ANEXO B

SINTESIS DEL INFCRME INTERMEDIO ENTREGADO AL SEIOR PRESIDENTE DE

INSAFT _CON FECHA 29 DE ENERO DE 1976

Conforme con ¢l Plan de Trabajo (...... ), hemos realizado una inves-
tigaci6n preliminar en Contabilidad, seguida de entrevistas con los
destinatarios dec los Balances Mensuales de Comprobacién y con otros
Ejecutivos interesados. La necesidad de cvaluar el conjunto de las
tarcas de Contralorfa nos ha llevado a examinar y discutir también los

informes de 'ora y cl Plan de Realizacién Anual con Presupuesto.

En cl presente informe sc dan a conocer observaciones y conclusiones
generales.  También sc hacen recomendaciones especificas, la implementa-

cibn de las cuales cs de la autoridad directiva y gerencial.

Tenemos 1a impresidn que cl Instituto da mayor importancia a la infor-
macibn oficial que a la informacibn necesaria para la toma de decisiones.
Por lo tanto, nos parece que unos organismos oficiales tienden a susti-
tulr la autoridad directiva, por 1o que al control de las operaciones se

refiere.

La Planificaci6n actual estd enfocada a la consecucién de fondos, que
se procuran invertir despufs. Nos parcce que se deberia reversar el
proceso: identificar primero las neccsidades y oportunidades de cré-
dito e inversién de acuerdo a los criterios de desarrollo econémico na-

cional, y determinar entonces las necesidades y modalidades de financia-

cién.
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Los Ejecutivos del Instituto carecen de normas de trabajo y de crite-
rios de evaluacién definidos, a consecuencia de la ausencia de polfti-

cas. Damos prioridad a 1a conformacién de &stas en nuestras recomenda-

ciones.

Recomendaciones :

- Parece posible simplificar considerablemente la presentacién de
ocho de los doce Balances Mensuales de Comprobacién y de sus
Anexos; una remodelacién se realizarfa después de estructurar

el Presupuesto General.

i
|
i
|
i
|
i
- A los Informes de Mora se les deberfa devolver su mayor prop6si- l
to : agilizar la cobranza de los saldos atrasados y orientar los l
créditos futuros hacia riesgos mis favorables para INSAFI.
- Dada su importancia para el Instituto, la sistematizacién del l
Control de Préstamos deberfa ser calendarizada e implementada
bajo control de la Gerencia. l
- El proceso de Planificacién se habria de mejorar en practicamente l
todos sus aspectos para que el Control de Gestién pudiese operar.
Por ende, se sugiere que la proyectada Unidad de Planificacién l
se entregue primero a la coordinacién de las Polfticas, recopilan-
do el material escrito disponible y consultando directamente a l
los Directivos y Ejecutivos. l
- Hecho esto, la Unidad de Planificacién estarfa en condicién de
coordinar un presupuesto mévil, con control y actualizacién tri- [l
mestrales. Dicho presupuesto serfa estructurado como el catilo-

go de Cuentas de INSAFI; dicho catflogo serfa, al mismo tiempo, “

revisado y completado con un instructivo. "




W————;

Observacifén:

nos referimos.
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esta SINTESIS fu€ dada al comienzo del Informe al cual
El Informe propiamente dicho desarrollaba detallada-

mente los puntos sintetizados. Constaba de 63 pdrrafos y de dos

Anexos.
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