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Resumen

El objetivo de este trabajo es evaluar el potencial de crecimiento econdmico del
laboratorio de biofisica (LBF), haciendo un diagnostico de las actividades sustantivas
y la prestacién de servicios del Laboratorio, para lo cual se aplicé la metodologia del
cuadro de mando integral (CMI) y la funcién de produccién. EI CMI es una
herramienta util para dirigir empresas, es un modelo sistemético de medicion vy
control, que representa a la organizacibn en cuatro perspectivas relacionadas
alrededor de una estrategia y visibn comun, y la funcién de produccion representa la
méaxima cantidad que se puede producir de un bien con unos recursos dados
escasos donde se incluyen insumos fijos y variables. Los resultados obtenidos con
la aplicacion del CMI nos refleja que el LBF ha ido cada afio ha estado creciendo
potencialmente en sus ventas y como consecuencia se han obtenido utilidades. En
lo que respecta a la aplicacion de la funcion de produccion nos sefala que con la
rentabilidad que tiene el LBF estd en posibilidades de incorporar mas unidades de

trabajo y asi seguir acercandose a su punto de equilibrio.
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Abstract

The objective of this thesis is to evaluate the potential of economic growth of the
Biophysics of laboratory (LBF), making a diagnosis of substantive activities and the
provision of laboratory services, for which the balanced scorecard methodology was
applied (BSC) and the production function. The BSC is a useful tool for guiding
companies, is a systematic model of measurement and control, representing the
organization in four perspectives around a strategy and shared vision, and the
production function represents the maximum amount that can be produced from a
well with given scarce resources which include fixed inputs and variables. The result
obtained with the implementation of BSC reflects us the LBF has been each year has
been growing potentially in their sales and utilities have been obtained as a result. So
far as the application of the production function shows us that with profitability that
has the LBF is able to incorporate more units of work and continue thus approaching

its equilibrium point.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1.- Problema

El problema que actualmente caracteriza a la educacion superior en todo tipo de
economias, es que los recursos publicos y los presupuestos particulares son cada
vez mas limitados y la demanda de los jévenes por este nivel de educacion es
creciente y los demandantes crecientemente diversos. En la l6gica del paradigma
educativo sustentado en la ensefianza, aumentar los resultados soélo es posible si se
aumentan los costos, porque debido al peso de la administraciéon, cualquier intento
de aumentar los resultados en cobertura, atencién y titulacion sin aumentar los

presupuestos, afecta la calidad.

En la perspectiva del interés publico, la entrega de una educacion superior de mayor
calidad en el contexto de recursos cada vez mas limitados, sélo es posible a través
de innovacién. Para el caso de la educacion publica, que compite con otros sectores
sociales por los mismos recursos escasos, Su orientacion escolarizada y hacia la
ensefianza, ha generado una distorsion de acceso a sus aulas, de tal forma que no
son los sectores de mas bajos ingresos los que usufructian los beneficios de los

fondos publicos.

Los retos que se le presentan a las instituciones de educacion superior (IES) en
materia de financiamiento representan también oportunidades de cambio que pueden
convertirse en ventajas, pues la diversificacion de sus fuentes de ingresos suele

acompafiarse con un aumento en la calidad de sus servicios y una mayor pertinencia
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social (Clark, 2000). Esto, a la vez que involucra mas activamente a las IES en el
desarrollo local y regional, les permite acceder a fondos no etiquetados y de manejo
flexible que facilitan el financiamiento de proyectos e iniciativas prioritarias para la
institucion, pero que no pueden cubrirse con los recursos publicos cada vez mas
escasos Y etiquetados.

Dentro de las estrategias para la obtencion de recursos complementarios al subsidio,
destacan la provision de servicios a los sectores publico, social y privado; la gestion
de donativos de empresas y fundaciones filantrépicas; los derechos y regalias que
derivan de la propiedad intelectual; los ingresos obtenidos por el uso de instalaciones

y la obtencién de fondos de ex alumnos (Clark, 2000).

Haimann (1985) sefiala que en el proceso de gestidn organizacional se necesitan
analizar los puestos existentes y descripciones detalladas de las tareas de cada
puesto donde se indique la experiencia, conocimientos y caracteristicas para cada
trabajo, esto con la finalidad de elegir la mejor estrategia de funcionamiento en el

ambito financiero, administrativo, contable y de personal de la organizacion.

La Universidad Michoacana de San Nicolds de Hidalgo es una institucion de

educacién superior que se fundo en el afio de 1540.

La Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo (UMSNH), es una institucién
de servicio, descentralizada del Estado, con personalidad juridica y patrimonio
propio; dedicada a la educacion media-superior y superior, en sus diversos niveles y
modalidades, la investigacion cientifica, la difusion de la cultura y la extension

universitaria (Capitulo I, Articulo 1, Ley Organica, 1986). Siendo su principal objetivo
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servir al pueblo, contribuyendo con su quehacer diario a la formacién de hombres
calificados en la ciencia, la técnica y la cultura, que eleven cualitativamente los
valores y costumbres sociales ( Capitulo Ill, Articulo 4, Ley Organica,1986).Para dar
cumplimiento a lo anterior, la Universidad debe formar profesionistas, técnicos,
profesores universitarios, investigadores y artistas; estableciendo programas
permanentes de vinculacion con el pueblo, a fin encontrar en forma conjunta la
satisfaccion de sus necesidades. Dichas funciones las realiza a través de las
diferentes dependencias que la conforman: Institutos, Facultades, Escuelas y

Departamentos.

Segun el Estatuto Universitario de la UMSNH, los Institutos de la Universidad tienen

por objeto (Titulo Segundo, Capitulo I, Articulo 6,1963):

1. Realizar investigaciones en el campo de las ciencias naturales y sociales;
2. Colaborar con otras dependencias de la Universidad en los problemas
docentes; y,
3. Prestar, mediante contrato, servicios técnicos y cientificos a las personas o
instituciones que lo soliciten.
Establece ademéas que, “los Institutos contardn con los recursos econdmicos que
sefale el presupuesto de egresos de la Universidad, los honorarios que perciban por
la prestacion de servicios y los donativos que se les hagan para el cumplimiento de

sus fines”. (Titulo Segundo, Capitulo Il, Articulo 7,1963).
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Se menciona que la UMSNH dispondra para su sostenimiento: de las sumas que

recaude por prestacion de servicios.( Titulo IV, Articulo 14 , Fraccién VI,1963 ).

En la Ley Organica en su Capitulo IV Articulo 6 menciona que el patrimonio de la

Universidad estard constituido por:

IV. Los derechos y participaciones en los trabajos que ejecuten sus dependencias.

V. Los derechos y cuotas que preste por los servicios que preste.

El Instituto de Fisica y Mateméticas (IFM) de se cre6 a finales de 1992 con el
propésito de establecer un centro de investigacion de excelencia en la zona Centro
Occidente del pais, que consolidara y estimulara el avance de estas lineas del
conocimiento. En 1995 se presenta a Consejo Universitario el proyecto de maestria
y doctorado en Fisica con la participacion de 4 cuatro profesores del IFM, pero es
hasta el 11 de Octubre de 1995 cuando fue aprobado por el H. Consejo

Universitario, segun el oficio No 678/95 fechado el 13 de Octubre del mismo afio.

El IFM cuenta con una planta académica de 17 profesores- investigadores de Fisica
y 6 de mateméticas. De los cuales el 48% son mexicanos y el 52% son extranjeros.
La totalidad de los profesores del IFM tienen grado de Doctorado y son miembros
del Sistema Nacional de Investigadores (SNI), ademas de que ejercen
colaboraciones con pares en otras instituciones del pais y del extranjero, y

desarrollan investigacion en temas de Fisica y Matematicas de vanguardia.
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El Laboratorio de Biofisica forma parte del Instituto de Fisica y Matematicas de la
UMSNH. Este laboratorio cuenta con autonomia para realizar sus trabajos de
servicio de calibracibn de equipos y medicion de materiales de referencia
relacionados con las magnitudes de Optica, masa, volumen y temperatura, contando
con un sistema técnico-administrativo y una infraestructura acorde a las necesidades
del mercado y de acuerdo a los requisitos de la norma NMX-EC-17025-IMNC-2006 y

de la EMA (Entidad Mexicana de Acreditacion, A.C.).(Laboratorio de Biofisica, 2012)

El Laboratorio de Biofisica, esta integrado por un equipo multidisciplinario (Instituto
de Fisica y Matematicas (IFM), Instituto de Investigaciones Metallrgicas y Facultad

de Quimicofarmacobiologia.

El LBF cuenta con instalaciones permanentes equipadas con lo necesario para
brindar satisfactoriamente los servicios ofrecidos como son: calibracion de
espectrofotometros y caracterizacion de materiales, calibracibn de equipo,

mantenimiento de equipo, capacitacion, diplomados, talleres y asesorias.

Durante los dltimos cuatro afios de operacion, el LBF ha venido expandiendo la
cantidad de sus servicios y al mismo tiempo ha implementado nuevos servicios. Lo
anterior ha derivado en la necesidad de detectar oportunidades de desarrollo del
laboratorio, entre las que destacan la posibilidad de adquirir equipo nuevo, evaluar
la disminucion de algunos de los servicios subcontratados, capacitar a los empleados
para que puedan proporcionar dichos servicios subcontratados, implementar
mecanismos de control de indicadores contables-financieros, generar un registro de

seguimiento puntual a clientes y proveedores y finalmente, disponer de una
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estructura organizativa que responda a las condicionantes de crecimiento antes

mencionadas.

Para la consolidacibn de las oportunidades antes mencionadas se vuelve
indispensable realizar una evaluacion econdmica-administrativa basada en el disefio
de un Cuadro de Mando Integral (CMI) que ofrezca una vision integral de toda la
organizacion y que facilite la implantacion de la estrategia de crecimiento ordenado
en el LBF, considerando que ésta herramienta podria ayudar a conseguir los

objetivos futuros del laboratorio.

En esta fase de expansion, de generacion y prestacion de un mayor namero de
servicios a la comunidad, la estructura organizacional académica emanada de la
normatividad universitaria puede enfrentar algunas limitaciones y potencialmente es
susceptible de ser adecuada en términos de un organigrama (que cuente con
informacion acerca de los objetivos y funciones de las diversas areas que integran
la organizacion del IFM, que sirva como instrumento de apoyo que defina vy
establezca la estructura organica y defina las tareas de control y responsabilidad asi
como los canales de comunicacion mas apropiados) para dar respuesta a esta mayor
prestacion de servicios sin contravenir las disposiciones reglamentarias de la

Institucion.
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1.2.- Objetivo general

El objetivo de este trabajo de investigacion es evaluar el potencial de crecimiento
del LBF en términos de indicadores econémico-financieros y el de elaborar propuesta

de adecuacion de estructura organizativa.

1.3.- Objetivo especificos

e Evaluar en términos econdmicos las actividades de prestacion de servicios del
Laboratorio de Biofisica del Instituto de Fisica y Matematicas.

e Analizar situacion financiera de la prestacién de servicios externos del
Laboratorio de Biofisica desde la perspectiva del cuadro de mando integral.

e Proponer adecuacion de estructura organizacional que sea funcional para las

condiciones especificas del laboratorio.

1.4.- Hipo6tesis

1. Existen condiciones econdémicas para la expansion de las actividades de
prestacion de servicios del Laboratorio de Biofisica.

2. La aplicacion del cuadro de mando integral es una base para determinar si los
servicios que se prestan son rentables.

3. Una mejor divisibn del trabajo organizacional redundara en una mejor

estructura organizacional.
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1.5.- Justificacion

Hoy en dia las organizaciones tanto privadas como publicas para poder ser
exitosas tienen que actualizarse constantemente e innovar en sus sistemas,
adecuandose a las nuevas tendencias y circunstancias. En la actualidad las
empresas mas solidas son las que se enfocan en el capital humano, y para que
este funcione de la mejor manera la empresa debe de estar bien estructurada,
con la finalidad de que las personas que integran la empresa conozcan
plenamente sus funciones y por lo tanto las desempefien de la mejor manera,
logrando con todo esto maximizar la productividad y por consiguiente lo que nos

interesa a todos incrementar las utilidades.

En las universidades no es la excepcion el capital humano, son los miembros de la
institucibn  que poseen conocimiento y la capacidad de actuar en mdultiples
situaciones. La actitud y la agilidad intelectual de los individuos que puede medirse
con base al volumen, no pertenece a la organizacion, sino que participa dentro de

ella.

Tal capital humano ayuda a la institucion a desarrollar relaciones con los clientes, a
introducir productos y servicios innovadores, asi como a desarrollar tecnologia de
informacion, entre otros beneficios. Tienen su origen en los conocimientos,
habilidades, valores y actitudes de las personas, de ahi que las iniciativas en la
gestion del conocimiento y la medicion del capital intelectual marquen una diferencia

notable en el devenir de la era industrial en la economia del conocimiento.
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1.6.- Alcances

El estudio se enfocara en las actividades del laboratorio de Fisica y del Instituto de
Fisica y Matematicas de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo.
Estara orientada a la evaluacion de crecimiento potencial en la prestacion de
servicios en términos contables, econdémicos, administrativos y financieros. Se
describiran las actividades, responsabilidades y actitudes de los trabajadores
(particularmente académicos). Destacar la importancia de tener en el Laboratorio

una estructura organizacional bien definida.

1.7.- Limitaciones

El diagnostico se hard en el ambito interno del IFM, existe Informacion no
disponible para el calculo de algunas de las relaciones financieras y econémicas del

cuadro de mando integral.

|
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CAPITULO 2. MARCO CONCEPTUAL Y DE REFERENCIA

2.1.- Organizaciones

En el terreno no académico, las organizaciones pueden ser especificadas como un
medio para alcanzar un fin, para esto, se debe contar con metas bien definidas y
un plan de como llevarlas a cabo.

En términos académicos, la organizacion puede ser entendida como: “La
organizacién es una unidad social coordinada deliberadamente, compuesta por dos
0 mas personas, que funciona mas o0 menos de manera continua para alcanzar
una o varias metas comunes” Robbins, S.(1999 ). Para Simén Andrade (2005), la
organizaciéon es "la acciéon y el efecto de articular, disponer y hacer operativos un
conjunto de medios, factores para la consecucion de un fin concreto”. Segun Alexeli
Guerra Sotillo (2012), la "organizacion es, a un mismo tiempo, accion y objeto. Como
accion, se entiende en el sentido de actividad destinado a coordinar el trabajo de
varias personas, mediante el establecimiento de tareas, roles o labores definidas
para cada una de ellas, asi como la estructura 0 maneras en que se relacionaran en
la consecucion de un objetivo o meta. Como objeto, la organizacién supone la
realidad resultante de la accién anterior; esto es, el espacio, ambito relativamente
permanente en el tiempo, bajo el cual las personas alcanzan un objetivo
preestablecido".

Para Ferrell, Hirt, Adriaenséns, Flores y Ramos, (2004), la "organizacion consiste en
ensamblar y coordinar los recursos humanos, financieros, fisicos, de informacién y

otros, que son necesarios para lograr las metas, y en actividades que incluyan atraer
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a gente a la organizacion, especificar las responsabilidades del puesto, agrupar
tareas en unidades de trabajo, dirigir y distribuir recursos y crear condiciones para
gue las personas y las cosas funcionen para alcanzar el maximo éxito". De acuerdo a
la American Marketing Association (www.marketingpower.com) (A.M.A.) la
organizaciéon "cuando es utilizada como sustantivo, implica la estructura dentro de la
cual, las personas son asignadas a posiciones y su trabajo es coordinado para
realizar planes y alcanzar metas".
Entonces, teniendo en cuenta y complementando las anteriores propuestas, se
plantea la siguiente definicibn de organizacion, para cada uno de los siguientes
casos: como entidad y como actividad:
1. Como entidad:
Una organizacion es un sistema cuya estructura esta disefiada para que los
recursos humanos, financieros, materiales, de informacién y otros, de forma
coordinada, ordenada y regulada por un conjunto de normas, logren
determinados fines.
2. Como actividad:
La organizacion es el acto de coordinar, disponer y ordenar los recursos
disponibles (humanos, financieros, fisicos y otros) y las actividades

necesarias, de tal manera, que se logren los fines propuestos.

Por ejemplo: La organizacion de una empresa para que ofrezca productos de
valor y sea competitiva en el mercado o la organizacion de un evento para el

lanzamiento de un nuevo producto.
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2.2.- La cultura organizacional y sus efectos

La cultura delas organizaciones es untemaque va dela mano al lenguaje de
las organizaciones. Es el conjunto de valores, creencias, normas, entendimientos
y formas de pensar que comparten los miembros de una organizacion y que

condicionan su comportamiento y conducta.

Schein (1985), llama Cultura a "un modelo de presunciones basicas - inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con
sus problemas de adaptacion externa e integracion interna -, que hayan ejercido la
suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser
ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas".

Robbins (2004), la denomina "Percepcibn comun de los miembros de la
organizacioén; sistema de significados compartidos.

Otero (1994), "Esta dada por el sistema de interinfluencias, norma, valores, el modo
de actuar y reaccionar, el lenguaje, las formas de comunicacion, el estilo de
comportamiento, la historia compartida por los miembros de la organizacion y la
propia interaccion con el entorno."

Mintzberg (1984), "Cultura Organizacional es la asuncién por parte de los miembros
de la organizacién de una peculiar forma de conducirse, que la diferencia de otras,
junto a los objetos materiales de la organizacién".

Witzel (2004) asegura que debido a que en una organizacién la estructura y la

cultura van de la mano, el modificar la estructura significa cambiar las relaciones
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personales y también las responsabilidades. Para que no se vea afectado el nivel
productivo de los trabajadores se necesita ser muy cuidadoso ya que la mayoria
de las veces los empleados creen saber mas sobre la empresa que los propios
administradores.

Hacer un cambio en el clima laboral ayuda a fortalecer la cultura y los valores
personales, la reestructura organizacional trae cambios favorables aunque no
siempre es a corto plazo ya que la mayoria de las personas necesitan tiempo

para adaptarse al proceso de cambio.

2.3.- Sistema y gestién de recursos humanos

El objetivo de la administracion de los recursos humanos es ayudar a las
personas y a las organizaciones a lograr sus metas. El término “recursos
humanos” se refiere a las personas que conforman una organizacion. La
importancia de las labores de recursos humanos se hace evidente cuando se toma
conciencia de que las personas constituyen el elemento comin a toda
organizacién, ya que ellos son los que creany ponen en practica las estrategias e
innovaciones de sus organizaciones. Es decir los recursos materiales hacen las
cosas posibles, pero las personas las convierten en realidades. William B. Werther,

Jr. Keith Davis (2000)

Aunque las actividades de recursos humanos contribuyen al éxito de la
organizacion en diversas maneras, estas actividades deberan adecuarse a las
estrategias fundamentales de la compafia. Para lograr todos los objetivos y

metas organizacionales es necesario combatir los retos y desafios que existen en
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el dia a dia, asi como los factores internos y externos que afectan a la empresa.

Werther, Jr. Keith Davis (2000).

2.4.- Estructura organizacional y sus tipos
Toda empresa consta necesariamente de una estructura organizacional o una forma
de organizacion de acuerdo a sus necesidades, por medio de la cual se pueden

ordenar las actividades, los procesos y en si el funcionamiento de la empresa.

Robbins S, (2004) nos dice que la estructura organizacional define como se
dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas en el trabajo. Existen seis
elementos basicos que los administradores deben tener en cuenta cuando se
disefia la estructura organizacional: especializacién laboral, departamentalizacion,
cadena de mandos, tramo de control, centralizacion y descentralizacion y
formalizacion.

Segun Robbins, S (2004) existen seis elementos de la estructura organizacional:

1. La especializacién del trabajo ya que es un componente de la estructura
organizacional que implica que cada una de las distintas personas
desemperia solo uno de los pasos de un trabajo, en lugar de que una sola
realice todo el trabajo.

2. Una vez que se dividieron las tareas mediante la especializacién, se deben
agrupar de modo que se puedan coordinar aquellas que sean comunes. La

base para agrupar las tareas se llama departamentalizacion.
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3. Otro principio que tenemos que tener muy claro es la cadena de mando que
nos dice que nadie debe tener mas de un jefe. Es una linea continua de
autoridad que se extiende de la parte superior de la organizaciéon hasta el
altimo escalafén y aclara quien reporta a quien.

4. El tramo de control determina el nimero de niveles y administradores que
tiene una organizacion. Es el numero de subordinados que un gerente
puede dirigir con eficacia.

5. La centralizaciéon se refiere al grado en que la toma de decisiones esta
concentrada en un solo punto de la organizacion. En  algunas
organizaciones, los directores toman todas las decisiones. Los gerentes de
nivel inferior solamente siguen las instrucciones de la direccién. En el otro
extremo, hay organizaciones en las que la toma de decisiones se lleva hasta
los gerentes que estan cerca de la accion. Podriamos decir que las primeras
organizaciones estdn muy centralizadas; y las Ultimas, estan
descentralizadas.

6. Y la formalizacion es el grado en el que las tareas de la organizacién estan
estandarizadas. Si un puesto de trabajo estd muy formalizado, quien lo
ocupa tiene muy poca libertad sobre que hace, cuando lo hace y como lo

hace.

2.5.- Organizacion publica. La necesidad de generar ingresos propios

En un contexto de recursos publicos escasos y debate social sobre las necesidades

que deben atenderse, las universidades publicas han tenido que recurrir a
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estrategias de diversificacion de ingreso para cumplir sus compromisos de atender a
una demanda creciente de jovenes que desean cursar estudios superiores,
ofreciéndoles una educacion de calidad. Con asignaciones presupuestales
insuficientes y cada vez mas etiquetadas y reguladas, han aumentado las dificultades
para la creacion de infraestructura fisica y humana que respalde adecuadamente la
expansion del servicio educativo, por lo que el incremento de los ingresos propios se
ha convertido en una de las alternativas mas importantes de las instituciones de

educacién superior, Alcantar (2008).

2.5.1.- Replanteando el financiamiento de la educacion superior

El tema del financiamiento de la educacién superior ha sido materia de revision
practicamente en todas las regiones del mundo desde que la crisis del Estado de
Bienestar impuso restricciones presupuestales crecientes a los sistemas educativos.
Con la reduccién de los recurso publicos asignados al sector las IES han tenido que
tomar medidas para eficientizar su gasto y diversificar sus fuentes de ingresos,
disminuyendo su dependencia con respecto a los subsidios gubernamentales
(Campos, 2000).Los organismos internacionales vinculados con la educacién han
insistido en que las IES revisen sus estrategias de gestion de recursos para
incrementar sus ingresos propios, adoptando practicas acordes con las necesidades
de su entorno (UNESCO, 2005). Asimismo, se ha destacado la necesidad de una
participacion mas activa de la sociedad en el sostenimiento de IES, dado el papel
que éstas pueden desempefar en el desarrollo econdémico, social y cultural

sostenible. Con este fin, la movilizacion social depende de la sensibilizacion y la
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participacion de los sectores publico y privado, los medios de comunicacion, las
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales, los estudiantes, las familias
y todos los agentes sociales que intervienen en la ensefianza superior (UNESCO,
1998).

Ahora bien, en torno a la vinculacion de docentes e investigadores con clientes y
benefactores, los intereses implicados se relacionan con aspectos tanto
institucionales como personales. La experiencia demuestra que no solamente deben
existir politicas explicitas para el fomento de la cooperacion hacia el exterior, sino
también es necesario movilizar a la comunidad académica, interesarla y
recompensarla. Las relaciones directas de profesores e investigadores con las
empresas y benefactores, motivadas por intereses meramente personales, y sin un
marco de referencia institucional, suelen desembocar en una casuistica limitada,
poco sostenible.

Las ventajas competitivas de las IES estan vinculadas a la fuerza creativa de la
institucion para generar capacidades distintivas que la hacen Unica y diferente de las
demas organizaciones y se sustentan en fortalezas que deben ser detectadas y
potenciadas. De ahi la relevancia de establecer una definiciébn de las condiciones
institucionales necesarias para que las nuevas iniciativas sean un complemento
adecuado al subsidio publico.

La busqueda de calidad en la gestion de recursos exige esfuerzos para mejorar los
instrumentos en los que se reflejan los compromisos de todas las partes. Por ello, el
desarrollo de la normatividad en las universidades habra de definirlas politicas y

lineamientos institucionales, clarificar la oferta universitaria, dimensionar el impacto
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de las iniciativas, establecer los beneficios institucionales y de la comunidad
académica participante, y definir los puntos criticos que deben reflejarse en los
proyectos y las estrategias adoptadas.

Lo anterior pone de manifiesto la importancia de contar con instancias intermediarias
que crucen los limites universitarios para unirlos mas facilmente con los
establecimientos externos, especialmente de los ambitos empresariales vy
filantropicos. Estas instancias o unidades de interfase como suele llaméarseles,
pueden estar asociadas a las universidades y tienen como misidén sensibilizar a los
actores, promover y facilitar las relaciones y establecer marcos para la cooperacion
(Sebastian, 2002).

En el &mbito de las IES, estas estructuras se formalizan como fundaciones, centros
de vinculacion o de transferencia por mencionar algunos, facilitando la valoracion del
interés académico y economico de la institucion, la gestion de la oferta de productos
y servicios, la canalizacion de la demanda externa, el disefio de iniciativas de
cooperacion, y la negociacién y el seguimiento de contratos y convenios, entre otros.

La transicion de una economia cerrada a otra cada vez mas abierta e influenciada
por lo que sucede en el entorno mundial, esta paulatinamente influyendo en la
orientacion de la inversion social en México. La prioridad antes concedida a invertir
en infraestructura, se otorga hoy a invertir en capital humano. Sin embargo, el rubro
de la educacion que mas atencion esta recibiendo, es el de la educacion basica,
pues el gasto federal destinado a la educacion superior respecto al gasto educativo
en los ultimos diez afios, disminuyo de 27.8 a 18.2% (Gonzalez 1999), mientras que

la educacion superior esta atendiendo, frente a una heterogénea gama de usuarios,
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en nuevos niveles y con varios tipos de instituciones, que complementen y eficienten
los esfuerzos de las instituciones publicas de los diferentes estados de la Republica.
En consecuencia, las instituciones mexicanas de educacion superior de todo tipo,
han iniciado un notable y creativo esfuerzo innovador para vincular sus actividades
con el entorno social y productivo de sus comunidades, dando lugar a un amplio
espacio para la competencia y la discusion social sobre la mejor forma de hacerlo,
pero también sobre los cambios organizacionales y de actitud que se precisan para
desarrollar una vinculacién equilibrada entre la necesidad de generar ingresos
propios y la necesidad de propiciar una educaciéon de calidad y socialmente

pertinente.

2.5.2.- Unareingenieria financiera y administrativa eficiente y eficaz

El principio de subsidiaridad permite eficientar los procesos de toma de decisiones en
la medida en que las distancias entre el problema y su solucién se acortan y que la
actuacion de los niveles inmediatos superiores esté bien delimitada (Schubert 1998).
Cualquier proceso de desconcentracién o descentralizacion de toma de decisiones
sustentadas en este principio, se refiere a mas academia mas eficientemente
administrada y supone una equilibrada relacion entre la oferta de servicios
administrativos y las necesidades del desarrollo académico de los profesores y los
estudiantes.

Las implicaciones sobre la asignacién éptima a educacion no va a terminar, porque la
poblacién se mantiene creciente y los problemas del crecimiento econémico en el

marco de la globalizacién, habran de agudizarse en la sociedad del conocimiento
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(Ruiz Duran 1997), que a pasos agigantados se constituye en juez de todas las
practicas que localmente ser realizan alrededor del mundo. En consecuencia, los
jovenes de las instituciones de educacion superior, especialmente las de caracter
publico, necesitan vincularse cada vez mas al desarrollo social para validar de
manera permanente, su derecho a los recursos fiscales que las diferentes instancias
gubernamentales les asignan a través de la institucién, para que éstas cumplan con
la mision que socialmente se les ha conferido. Por esta razon, solo en la perspectiva
de una intensa vinculacién con el desarrollo social, el uso de recursos publicos puede
evitar la presion de la rendiciébn de cuentas, pues la eficiencia en su utilizacion se

valida permanentemente por la eficacia de sus resultados

2.5.3.- Algunos mecanismos para incrementar los ingresos

¢ Incremento de cuotas de inscripcion y colegiatura,

e Aumento de los ingresos por servicios diversos prestados por la institucion.
e Donaciones de egresados y de otras fuentes filantrdpicas.

e Desarrollo de proyectos patrocinados por agencias nacionales y extranjeras.
e Programas de educacién continua presenciales y no presenciales.

e Desarrollo de programas y proyectos de interés para el sector productivo.

e Establecimiento de incubadoras de empresas.

e Realizacion de sorteos.

e Renta de instalaciones universitarias.
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El uso de estas estrategias es, ante todo, evidencia de un problema real: la
insuficiencia de recursos de cualquier Estado nacional para dar respuesta a la
aspiracion de ampliar la educacioén superior a capas cada vez mas amplias de la
sociedad. De hecho, el financiamiento a este nivel por parte de los gobiernos de los
paises no tropezé con grandes problemas cuando la proporcion de jovenes en edad

de asistir a la universidad que accedia a ésta era muy pequenia.
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CAPITULO 3. MARCO TEORICO

3.1.- Costos de produccion a corto plazo.

Las decisiones de produccion dependen de los costos marginales. Esto se debe a
la existencia de recursos fijos. Las posesiones actuales de una compafiia en
edificios y equipo, asi como su personal asalariado, son fijos a corto plazo. Estos
costos e tienen que pagar independientemente del nivel de produccion que se
alcance. Lo que importa en la decisién de produccidon es el costo de los recursos
variables adicionales para obtener una produccion adicional.

Los costos econdmicos pueden describirse de dos maneras como: costos explicitos

y costos implicitos y como costos fijos y costos variables.

3.1.1 Costos explicitos y costos implicitos.

Los costos explicitos son los costos en efectivo y acumulados derivados de la
produccion de bienes o servicios durante un periodo determinado. Estos costos
aparecen en los registros y en las declaraciones de impuestos de una compafiia
como cantidades especificas que se asocian con los recursos que se identifican
con la producciéon. Los costos explicitos mas obvios son los sueldos, salarios,
alquiler, regalias, costos de materiales y servicios e interés sobre préstamos. Estos
costos representan los costos de oportunidad de los recursos productivos y deben
pagarse con regularidad a medida que se usen recursos en la produccion.

Otros costos explicitos se acumulan continuamente pero se pagan solo después de
un plazo estipulado. Durante cada periodo de produccion se apartan ciertas

cantidades y se dejan acumular hasta el dia de pago. Un desembolso acumulado
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importante es el de los impuestos. Otro gasto acumulado es la depreciacion del
equipo de capital. El edificio y el equipo se deprecian gradualmente en el transcurso
de la produccién, pero el desembolso para su reemplazo ocurre solo después de un
periodo de varios afos.

Los costos explicitos se denominan a veces costos contables. Se calculan
regularmente como una medicion de los costos de produccion de la firma y se
incluyen en los estados financieros regulares.

Algunos otros también representan el valor de los recursos usados en la produccion
pero no suelen incluirse en las cuentas del negocio. Aunque los costos implicitos
son costos reales de produccién, no representan ni un desembolso en efectivo ni
una asignacion acumulada para pago en el futuro.

Los ejemplos comunes de costos implicitos ocurren en los casos de propiedad
individual. Cuando es un solo propietario y utiliza sus recursos personales para la
produccion, ciertos costos implicitos no se pagan en realidad. Ejemplos de estos
costos implicitos son el salario del propietario, el interés sobre los fondos del mismo
propietario que se usan en el negocio, y la renta o regalias sobre las propiedades
que pertenecen a una persona. Si no se toman en cuenta tales costos se
subestiman los costos reales de produccién de la empresa y se exageran las
utilidades. Otros costos implicitos podrian ser los dividendos pagados a los
accionistas. Los dividendos no se incluyen en los costos contables de produccion,
pero a no ser que se paguen con cierta regularidad, puede ser imposible hacer una

emision futura de acciones. En consecuencia hay cierta base para tomar en cuenta
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los dividendos cuando se calculan los costos de produccion de una empresa (Hurt,
1991).

Una parte de las utilidades de una firma también se considera un costo implicito. Un
nivel aceptable de utilidades es un pago necesario para los hombres de negocios
gue conciben ideas, planean politicas y organizan recursos para la produccion. Para
qgue continde la actividad creativa, los empresarios deben ser recompensados con
utilidades. El pago para los empresarios se denomina utilidades normales. Las
utilidades normales se distinguen de las utilidades econdmicas, las cuales pueden
ocurrir cuando las empresas son lentas para ajustarse a los vaivenes del mercado.
Esta falta de ajuste a las condiciones del mercado puede ser el resultado de factores
técnicos, del uso del poder del mercado o, como ya se vio, la reglamentacion
gubernamental. En cualquier caso, las firmas que se ajustan con éxito al cambio, el
precio del mercado puede incluir utilidades econdmicas ademas de todos los costos
de produccion. Si la empresa tiene menos éxito en el proceso de ajuste el precio
de mercado puede caer por debajo de sus costos totales, de modo que las

utilidades econdmicas son negativas y la compafia experimenta pérdidas.

3.1.2 Costos fijos y costos variables

A corto plazo, los costos totales de produccion incluyen todos los costos de
oportunidad de los recursos fijos (planta, equipo, y personal asalariado) y de los
recursos variables (mano de obra, materiales, combustible y energia eléctrica).

Los costos fijos (CF) se definen como aquellos que son constantes a corto plazo

independientemente del nivel de produccion de la empresa. Los costos fijos medios
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(CFMe) es el cociente entre el costo fijo (CF) y el nivel de produccion (Q).
CFMe=CF/Q (Idem, p. 214).

Los costos variables (CV) son los costos de los recursos cuyas cantidades varian
con el nivel de produccion de la empresa. Los costos variables medios (CVMe): es el
costo variable (CV) dividido por el nivel de produccion (Q). CVMe= CV/Q. EIl costo
total (CT) se computa al sumar los costos fijos mas los costos variables.

El costo total medio (CTMe) es el costo total (CT = CF + CV) dividido por el nivel de
produccion: CTMe= CT/Q , de esta manera nos queda: CTMe = CFMe+CVMe =

CF/Q+ CVIQ.

3.1.3 Costo marginal

Es el cambio en el costo total asociado con la produccién de una unidad adicional
de produccion total en el corto plazo. (Como el costo fijo no cambia en el corto
plazo, el costo marginal sélo incluye cambios en el costo variable.) El costo marginal
se computa como la diferencia en el costo total en varios niveles de produccién
dividida entre la diferencia en cantidad.

CM = ACT/ AQ (lbid, p. 219).

3.2 Determinacion de la cantidad que maximice beneficios a corto plazo

Para lograr utilidades econdmicas maximas a corto plazo, los gerentes deben
seleccionar el nivel de produccién para el cual la diferencia entre los ingresos totales
y el costo total sea mayor. Sin embargo para la mayoria de las firmas, los ingresos

MAaximos no son una meta importante, como tampoco lo es el costo medio minimo.
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El nivel absoluto de ingreso total y costo total es menos importante que la diferencia
entre ambos.

Los beneficios econdmicos de una firma pueden expresarse de algebraicamente de
la siguiente forma:

Beneficios economicos (m)= ingreso total (-) costo total = IT- CT, de donde CT
incluyen todos los costos explicitos e implicitos de la produccion. Cada unidad

adicional de produccién total afecta los beneficios econémicos de dos maneras:

1) Su precio de venta afecta el ingreso total v,

2) Su costo marginal afecta el costo total.

Para que una compafiia logre su meta de beneficios maximos, debe producir una
cantidad de produccion total que agregue al menos la misma cantidad al ingreso total
como al costo total.

Las relaciones marginales son importantes en las decisiones de produccion porque
miden el efecto que tiene la produccion de una unidad adicional en las utilidades
totales. El ingreso marginal mide el efecto de una unidad adicional en el ingreso

total, y el costo marginal mide el efecto de una unidad adicional el costo total.

3.3 Determinacion de los beneficios econémicos a corto plazo.
Los beneficios economicos en el mes se calculan como la diferencia entre el
ingreso total y el costo total.

nm=IT-CT
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Las utilidades economicas por unidad son la diferencia entre el precio y el costo total
medio.

m/Q = p — CTMe.

3.4 Andlisis de equilibrio

El andlisis de equilibrio permite los administradores calcular el nivel de produccion
total a corto plazo que hara que todos los costos fijos y variables se paguen. La
cantidad de equilibrio es valida durante cualquier periodo en el cual ciertos costos
estén fijos. La venta de cualquier cantidad de produccion total mayor que la cantidad
de equilibrio produce utilidades econémicas.

Para determinar el nivel de equilibrio de produccién total de una firma se necesita
tener informacién del costo total y del ingreso total.

CT= CF + (CVMed) (Q)

El ingreso total es el precio multiplicado por la cantidad o IT= (p)(Q)

La funcion de produccién como procedimiento dual para determinar el Optimo
econoémico.

Para determinar el punto 6ptimo de operacién mas rentable para la empresa en el
corto plazo se debe conocer el nivel éptimo de utilizacion del insumo y a partir de
éste el nivel éptimo de produccion (Castro, 2000). Dada la funcion de produccion, el
precio del insumo y el precio del producto, la funcién de beneficio de la empresa es:

BT=IT-CT

CAPITULO 3.MARCO TEORICO Pagina 29



Donde BT representa el beneficio total; IT es el ingreso total y CT se denomina el
costo total. La expresion (1) puede en su componente de costo puede dividirse de la
siguiente manera:

BT =IT — (CVT + CFT)

Donde CVT representa el costo variable total (trabajadores, materia prima) y CFT es
el costo fijo total (equipo, capital e infraestructura). El ingreso total puede
especificarse como el producto del precio del servicio entre el nUmero de servicios
prestados y el CVT como el precio (salario) del trabajador por el numero de
trabajadores, quedando la siguiente expresion:

BT =Py Y - (Px X+ CFT)

Debido a que la empresa opera en el corto plazo todos los insumos fijos
permanecen constantes, esta condicion puede representarse como CFT= a,
originado la expresién (4):

BT =Py, Y- (PxX+a),donde a=CFT

Finalmente, podemos describir la ecuacién que nos permite obtener el maximo del
beneficio econdmico cuando solo nos permitimos variar el insumo trabajo.

BT =Py f(x)— (Px X + a)

Es importante sefialar que este procedimiento es el que se utilizé en la presente tesis
para obtener el beneficio 6ptimo de las operaciones del laboratorio de biofisica del

IFM.

CAPITULO 3.MARCO TEORICO Pagina 30



3.5 Las razones financieras

Segun Fuente: http://es.wikipedia.org/w/index.php?0oldid=57835956. Las razones
financieras o indicadores financieros, son coeficientes o razones que proporcionan
unidades contables y financieras de medida y comparacion, a través de las cuales, la
relacion (por division) entre si de dos datos financieros directos, permiten analizar el
estado actual o pasado de una organizacion, en funcion a niveles éptimos definidos
para ella.

En relacion a la comparacion de los datos, ésta debe cumplir ciertas condiciones:

* Los datos financieros que se relacionan, deben corresponder a un mismo momento
o periodo en el tiempo.

* Debe existir relaciéon econdémica, financiera y administrativa entre las cantidades a
comparatr.

* Las unidades de medida en las cuales estan expresadas las cantidades de ambos

datos a relacionar, deben ser consistentes una con otra.

3.5.1 Razones para lafijacion de politicas de crédito o indices de actividad.
Rotacion de cuentas por cobrar

La rotaciéon de las cuentas por cobrar de la firma es una medida de la liquidez y nos
indica el nUmero de veces que la empresa cobra a sus clientes durante X periodo
de tiempo.

En las ventas a crédito netas, debemos de considerar solamente aquellas que sean
del giro de la empresa, reduciendo bonificaciones, descuentos, rebajas y

devoluciones exclusivamente de los clientes, por ejemplo una venta a crédito d que
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no deberemos de incluir dentro de la razbn como cuanta por cobrar es la cuenta
de activo fijo dado a crédito.

Cuando esta razdn se presenta alta en la empresa, nos indica que estamos
recuperando nuestras cuentas por cobrar antes de los plazos convenidos con
nuestros clientes, y la empresa puede considerar una rotacion de cuentas por cobrar
alta, favorable; sin embargo podriamos estar aplicando politicas de venta muy
restrictivas y esto nos conduciria a pérdida e mercado, porque nuestros clientes se
irlan con otras empresas que los otorguen mejores condiciones de crédito que
nosotros.

Una razon baja significa que los créditos otorgados a los clientes por la empresa se
han incrementado y la recuperacion de estos esta muy lenta, ocasionandonos
problemas de liquidez a corto plazo por el financiamiento que se toman al no pagar
dentro de los plazos convenidos, es decir, que existe morosidad por parte de los
clientes, debiendo de tomar otras medida mas drasticas o cambio en sis politicas de

crédito, para con estas empresas. Garcia del Rio (2000).

Rotacion de Cuentas por Cobrar = Ventas a Crédito Netas = No. de Veces
Cuentas Por Cobrar

Dias promedio de cuentas por cobrar
Esta razon es complemento de la anterior, cuyo resultado es una cifra mas
significativa para la evaluacion de las politicas de crédito y cobro de la empresa,

sefalando el plazo promedio de las cuentas por cobrar en dias.
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Dias Promedio de Cuentas por Cobrar =, 360 .= No. de Dias.
Rotacion de Cuentas Por Cobrar

Esta razon nos indica la eficiencia que tiene la empresa para cubrir sus
compromisos de pago con los proveedores a corto plazo.

El concepto de cuantas pro pagar comprende dos partidas, las cuentas por pagar y
los documentos por pagar que sean exclusivamente de proveedores, ademas |,
debemos incluirlos en forma total con la finalidad de ver la morosidad de la empresa
en sus pagos respecto a proveedores sin embargo, lo anterior le ocasiona
problemas a la empresa de : mantenimiento del inventario, pago por renta de un local
para almacenar la materia prima o articulos terminados cuando se trate de reventa
de los mismos, obsolescencia de mercancia y materia prima en general, Io que nos
lleva tener mayores costos y como consecuencia; el margen de utilidad es menor,
repercutiendo finalmente en las utilidades.

Si la razén se presenta baja significa insolvencia de la empresas, falta de liquidez
debiendo recurrir a terceras personas o instituciones financieras para solicitar
créditos, ocasionando un incremento en los gastos financieros, pérdidas en la
credibilidad y confianza que nos tenian nuestros proveedores y a la vez pérdida del
crédito o reduccion del mismo, aparejado a esto una disminucion del plazo otorgado

en dias. Garcia del Rio (2000)

Rotacion de Cuentas por Pagar = Compras a Crédito Netas = No. de Veces
Cuentas Por Pagar
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Promedio de cuentas por pagar

Esta razén es complemento de la anterior y nos indica cada cuantos dias esta
pagando la empresa, esta cifra es significativa solamente a la luz de las condiciones
usuales de crédito que se le conceden a la empresa, ya que los prestamistas en
perspectivas con los proveedores se interesan principalmente en el plazo medio de
las cuentas por pagar puesto que les permite tener una mayor vision sobre las

normas de pago de la empresa. Garcia del Rio (2000)

Dias Promedio de Cuentas por Pagar =. 360 .= No. de Dias.
Rotacion de Cuentas Por Pagar

Ciclo operativo
Segun Fuente: http://es.wikipedia.org/w/index.php?oldid=57835956.Este  indice

permite calcular el ciclo de caja o ciclo de efectivo.

Ciclo de
Efectivo = Dias de Inventarios + Dias de Cuentas por Cobrar - Dias de Cuentas por Pagar.

3.5.2 Razones de rentabilidad o rendimiento
Miden la eficiencia de la empresa en la utilizacion de sus activos, en relacion a la
eficiencia en la gestion de sus operaciones. Se analizan los rendimientos de la

inversion, ventas, el patrimonio, etc.
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Margen de utilidad

Es la relacion entre, "el remanente en un estado de resultados, tras descontar de las
ventas por explotacion, los costos asociados a ello (Margen de Explotacion), los
gastos de administracion y ventas (Resultado Operacional), la depreciacion (Utilidad
Bruta), el impuesto y los gastos financieros mas otros intereses minoritarios, 1o que
corresponderia la Utilidad Neta", relacionada a las ventas o ingresos por explotacion.

Es deseable un margen de utilidad de nivel alto.

La utilidad neta se considera la utilidad obtenida en el ejercicio fiscal y esta se le
disminuye la participacion de utilidades a los trabajadores, ademas en el concepto de
ventas totales netas se incluyen tanto las ventas a crédito como las ventas de
contado.

El significado de esta razon, es la utilidad obtenida por cada peso vendido; dicho de
otra forma, por cada peso vendido cuantos centavos estamos obteniendo de le
conoce a esta razon como margen de utilidades.

Si el porcentaje obtenido de esta razon es alto, su significado es que estamos
obteniendo buenas utilidades, representando tanto para los directivos de la
empresa, proveedores, trabajadores, accionistas, instituciones financieras, etc. Lo

siguiente:

a) Una buena administracion de los recursos, materiales, humanos y financieros
de la empresa por sus directivos.

b) Mayores utilidades a repartir entre los trabajadores.

CAPITULO 3.MARCO TEORICO Pagina 35



c) Pago puntual de intereses y capital a las instituciones de crédito o terceras
personas.

d) Pago a proveedores dentro del plazo establecido en forma oportuna.

e) Mayor distribucién de dividendos a los accionistas.

f) Un mayor porcentaje de utilidad para el gobierno pagado a través de

impuestos.

Si la razén es baja lo anterior puede resultar al reverso de la moneda
ocasionando en la empresa, hasta posibles pérdidas, por la poca productividad en

la misma. Garcia del Rio (2000).

Dias Promedio de Cuentas por Pagar =. 360 .= No. de Dias.
Rotacion de Cuentas Por Pagar
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

4.1.- Cuadro de mando integral

La mayor parte de la informacion presentada en este capitulo corresponde al libro de
texto intitulado: “EI Cuadro de Mando Integral” de los autores Kaplan, R.S y Norton,
D.S editado durante el afio de1997.

El concepto de Cuadro de Mando Integral, fue creado por Robert S. Kaplan
(Universidad de Harvard) y David P. Norton (Nolan Norton Institute) que ha tenido
una influencia revolucionaria en la forma de controlar la empresa moderna. La razon
no es otra que su estricto enfoque hacia la maximizacion del beneficio empresarial
haciendo el mejor uso posible de los recursos disponibles.

EL Cuadro de Mando Integral es una herramienta util para dirigir empresas de forma
proactiva en el corto y en el largo plazo. Es una técnica de gestidon y planificacion y
su eficiencia radica en una buena comprension de sus fundamentos, una aplicacion
completa que implique a la direccién de la compaiiia.

El analisis se lleva a cabo a través de la elaboracion de un mapa estratégico donde
guedan reflejadas las estrategias y los objetivos a conseguir en cuatro areas
principales, que son: financiera, procesos internos, clientes e innovacion y formacion.
Los objetivos e indicadores del cuadro de mando se derivan de la vision y estrategia
de una organizacion, y contemplan la actuacion de la organizacién desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y

crecimiento.
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Diagrama 4.1 Estructura para transformar la estrategia en términos operativos

Finanzas

Cbémo deberiamos
aparecer ante nuestros
accionistas para tener éxito

financiero?

Clientes Procesos Internos
Coémo deberiamos Visiény En qué procesos
aparecer ante debemos ser

nuestros clientes para Estrategia excelentes para
alcanzare nuestra satisfacer a nuestros
vision? accionistas y clientes.

Formacion y Crecimiento

¢ Como deberiamos aparecer
ante nuestros accionistas
para obtener el éxito
financiero?

Fuente: Kaplan y Norton, 1997.

4.1.1 El Cuadro de Mando Integral como sistema de gestién

El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en todos
los niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de comprender
las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones, los altos ejecutivos

deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo.
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El cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan
un equilibrio entre los indicadores para accionistas y clientes y los indicadores
internos de los procesos criticos de negocio, innovacion, formacioén y crecimiento.
Los indicadores estan equilibrados entre los resultados y los inductores que impulsan
la actuacién futura. Y el cuadro de mando esta equilibrado entre las medidas
objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas, y en cierto
modo critico, inductor de la actuacion de los resultados.

Diagrama 4.2 Estructura o marco estratégico para la accion

Clarificar_y traducir la visién y
la estrategia

Clarificar la visiéon
Obtener el consenso

. . Formacion y Feedback
Comunicacién Estratégico
Comunicar y educar CUADRO DE Articular la visién compartida
Establecimiento de objetivos MANDO Proporcionar feedback
Vinculacion de las estratégico
recompensas con los INTEGRAL Facilitar la formacion y la
indicadores de actuacion. revision de la estrateaia.

Planificacién y establecimiento de
objetivos.

Establecimiento de los objetivos
Alineacioén de iniciativas estratégicas
Asignacién de recursos
Establecimiento de metas.

Fuente: Kaplan y Norton, 1997.
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4.1.2.- Los indicadores financieros

Histéricamente, el sistema de mediciones de las empresas ha sido financiero. De
hecho, la contabilidad ha sido denominada el “lenguaje de los negocios”. Durante la
era de la exploracion, las actividades de las empresas de comercio global fueron
medidas y vigiladas por los libros de contabilidad por partida doble.

Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias de la
organizacion a través de los entornos competitivos. Les faltan indicadores que
reflejen gran parte del valor que ha sido creado o destruido por las acciones de los
directivos durante el periodo contable mas reciente. Los indicadores financieros nos
indican algo, pero no todo, sobre la historia de las acciones pasadas, y no consiguen
proporcionar una guia adecuada para las acciones que hay que realizar hoy y el dia

después, para crear un valor financiero futuro.

4.1.3.- Las cuatro perspectivas del CMI

Permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, ente los resultados
deseados y los inductores de actuacién de esos resultados, y entre las medidas
objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas.

La perspectiva financiera.

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias econdmicas, facilmente mesurables, de
acciones que ya se han realizado. Estas medidas indican si la estrategia de una
empresa, esta puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del

minimo aceptable.
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La perspectiva del cliente:
En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion

de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados.

La perspectiva del proceso interno:
En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los
gue la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de
negocio:
e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y
e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.
Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecuciéon de los
objetivos financieros de una organizacion.
La perspectiva de formacién y crecimiento:
Esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear
una mejora y crecimiento a largo plazo. La formacion y el crecimiento de una
organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los

procedimientos de la organizacion.
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4.1.4.- Launidad organizativa para un cuadro de mando integral

Los Cuadros de Mando Integrales estan mejor definidos para las unidades
estratégicas de negocio (UEN). Una unidad estratégica de negocio ideal, para un
Cuadro de Mando Integral, conduce las actividades a través de toda una cadena de
valor: innovacion, operacionales, marketing, distribucion, ventas y servicio. Esta clase
de UEN tiene sus propios productos y clientes, canales de marketing y de
distribucion, asi como instalaciones de produccién. Y, lo mas importante, posee una

estrategia bien definida.

4.2.- La perspectiva financiera

La construccion de un Cuadro de Mando Integral deberia animar a las unidades de
negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporacion.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas
las deméas perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas
seleccionadas deberia formar parte de un eslabon de relaciones de causa-efecto,
gue culmina en la mejora de la actuacion financiera. Este instrumento debe contar la
historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo, y
luego vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los
procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente con los
empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuacion economica a largo
plazo. Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel doble: definen la
actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y

medidas finales de todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando.
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4.2.1.- Como vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de
negocio

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo
de vida de un negocio. A fin de simplificar, sélo identificaremos tres fases:
Crecimiento

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo de
vida. Tienen productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento. Para
capitalizar este potencial, es posible que tengan que dedicar recursos considerables
al desarrollo e intensificacion de nuevos productos y servicios; construir y ampliar las
instalaciones de produccion; crear capacidad de funcionamiento; invertir en sistemas,
infraestructura y redes de distribucion, que apoyen las relaciones globales; y nutrir y
desarrollar las relaciones con los clientes. El objetivo financiero general para las
empresas en fase de crecimiento sera un porcentaje de crecimiento de ventas en los
mercados, grupos de clientes y regiones seleccionados.

Sostenimiento

Es probable que la mayoria de las unidades de negocio en una empresa se
encuentren en la fase de sostenimiento, en la que siguen atrayendo inversiones y
reinversiones, pero se les exigen que obtengan unos excelentes rendimientos sobre
el capital invertido. Se espera que estas empresas, mantengan su cuota de mercado
existente y quizas lo incrementen de algin modo de afio en afio. Los proyectos de
inversiones se dirigiran mas a solucionar atascos, a ampliar la capacidad y a realzar
la mejora continua, en lugar de las inversiones de opciones de crecimiento y

recuperacion lejana que se hacian en la fase de crecimiento.
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Cosecha

Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase madura del ciclo de su vida,
en que la empresa quiere recolectar, o cosechar, las inversiones realizadas en las
dos fases anteriores. Estos negocios ya no requieren inversiones importantes; solo lo
suficiente para mantener los equipos y las capacidades, y no para ampliar o crear
nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversion ha de tener unos periodos de
restitucidon muy cortos y definidos.

Es aconsejable que los objetivos financieros de todas las unidades de negocio deben
ser revisados periédicamente, por lo menos una vez al afio, a fin de reafirmar o

cambiar la estrategia financiera de la unidad.

4.2.2.- Temas estratégicos para la perspectiva financiera
Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y recoleccion,

existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

Crecimiento y diversificacion de los ingresos

El crecimiento y la diversificacién de los ingresos implica la expansion de la oferta de
productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de
productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor valor afiadido, y
cambiar los precios de dichos productos y servicios.

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades de
negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran en fase de

recoleccion, seria la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado para las
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regiones, mercados y clientes seleccionados. Algunos ejemplos para el crecimiento
serian, en ofrecer nuevos productos, nuevas aplicaciones de sus productos, nuevos
clientes y mercados, nuevas relaciones, nuevas variedades de productos y servicios

y una nueva estrategia de precios.

Reduccion de costos/mejora de la productividad

El objetivo de reduccion de los costos y mejora de la productividad supone esfuerzos
para rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos
indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de negocio.

Ademas del establecimiento de los objetivos para el crecimiento y mejora de los
ingresos, puede que una empresa quiera mejorar su actuacion en cuanto a costos y
productividad, aumentando la productividad de los ingresos, la reduccion de los
costos unitarios, mejorar el mix de los canales y reducir los gastos de explotacion ver

la manera de reducir sus gastos de ventas, generales y administrativos.

Utilizacion de los activos/estrategia de inversion

En lo que respecta al tema de la utilizacion de los activos, los directivos intentan
reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y
una diversidad del negocio dados. Todas estas acciones permiten que la unidad de
negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de sus activos fisicos y

financieros.
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Objetivos como los rendimientos sobre el capital empleado, los rendimientos
sobreinversiones y el valor afiadido economico proporcionan unas medidas
generales del resultado de las estrategias financieras para aumentar los ingresos,
reducir costos y aumentar la utilizacion de los activos, tales como el ciclo de caja, y

la mejora de la utilizacion de los activos.

4.3 La perspectiva del cliente

4.3.1 Definicion. Objetivos

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas identifican
los segmentos de clientes y de mercado en que han elegido competir.

Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre
los clientes, como lo son: satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion y rentabilidad,
con los segmentos de clientes y de mercado seleccionados. También les permite
identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran
a los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

La perspectiva del cliente, traduce la estrategia y vision de una organizacion en
objetivos especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que

puedan comunicarse a toda la organizacion.

4.3.2.- La segmentacion del mercado
Permite identificar las preferencias de los clientes en cuanto a aspectos como:
precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. Esto permite

identificar los objetivos del cliente en cada segmento seleccionado.
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4.3.3.- Medidas paralos segmentos seleccionados

Indicadores centrales del cliente

Cuota de mercado: refleja la proporcion de ventas en un mercado dado, en términos
de namero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas, que realiza
una unidad de negocio.

Este indicador se puede medir cliente por cliente, segmento por segmento, la
cantidad total de negocios de clientes y de segmentos de mercado que estan
recibiendo.

Incremento de clientes: mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la
unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o0 negocios.

Retencién de los clientes: sigue la pista a la tasa en que la unidad de negocio retiene
0 mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

Satisfaccion del cliente: evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segun unos
criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.
Rentabilidad del cliente: mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,

después de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

Indicador de las propuestas de valor afiadido

Las propuestas de valor afadido representan los atributos que las empresas
proveedoras suministran a través de sus productos y servicios, para crear fidelidad y
satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. Estos atributos pueden ser
organizados en tres categorias: atributos de productos y/o servicios, relacion con los

clientes, imagen y prestigio.
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4.4.- Laperspectiva del proceso interno

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno,
representa una de las distinciones mas claras entre el cuadro de Mando Integral y los
sistemas tradicionales de medicién de la actuacion, ya que estos ultimos se centran
Ganicamente en controlar, seguir y mejorar los indicadores de costo y calidad y los
basados en la duracion de los procesos de negocio existentes. Encontraste, el
enfoque del Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de la actuacion del
proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos.
Los sistemas existentes de medicion de la actuacion en la mayoria de las
organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existentes.
Estamos ante una de las perspectivas elementales, relacionada estrechamente con
la cadena de valor por cuanto se han de identificar los procesos criticos, estratégicos,
para el logro de los objetivos planteados en las perspectivas externas: financiera y de
clientes; o dicho de otro modo: ¢cual debe ser el camino a seguir para alcanzar la
propuesta de valor definida para la clientela y como mantener satisfechos a mis
accionistas? Debe conocerse perfectamente la Cadena de Valor de la empresa, sélo

asi se podran detectar necesidades y problemas.

4.5.- La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta y ultima perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la

infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes
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perspectivas. El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el
futuro, y no sélo para las areas tradicionales de inversion, como los nuevos equipos y
la investigacion y desarrollo de nuevos productos. La organizacion debe invertir en su
el mejoramiento de sus procesos a largo plazo y esto se logra invirtiendo en su
personal, en sus sistemas y en sus procedimientos, de manera de lograr los objetivos
no financieros a largo plazo.

En la aplicaciéon de Cuadro de Mando Integral en las organizaciones, han dividido en
tres categorias a las variables que actian en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento:

4.5.1.- Capacidad de los empleados

Debido a los cambios que estan ocurriendo en el mundo de los negocios, cada dia
mas globalizado, se requiere que las organizaciones tengan un proceso de
adaptabilidad y reaccién rapida ante los cambios. Todo esto se logra teniendo gente
calificada y preparada para realizar esta nueva forma de llevar a los negocios. Las
ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los clientes deben provenir,
cada vez mas, de los empleados que estan cerca de los procesos internos y de los
clientes de la organizacion.

Los Indicadores claves sobre los empleados, son la satisfaccion del empleado, la
medicion de la retencion de los empleados y la medicidon de la capacidad intelectual

de los empleados.
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4.5.2.- Capacidad de los sistemas de informacién

Si los empelados han de ser eficaces en el contorno competitivo actual, necesitaran
de un informacion excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre
las consecuencias financieras de sus decisiones. Cuando la empresa logra tener un
excelente sistema de informacion, esto produce alta productividad y un mejor
enfoque en el logro de los objetivos, sin distraer a los empleados de la meta

estratégica de la empresa.

4.6.- Numero de indicadores del cuadro de mando integral

Considerando que cada una de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral
pude exigir entre 4 y 7 indicadores por separado, es frecuente ver que las empresas
tengan cuadros de mando de hasta 25 indicadores.

Los Indicadores del Cuadro de Mando se eligen para dirigir la atencién de los
directivos y empleados hacia esos factores que se espera produzcan avances
competitivos de suma importancia para una organizacion.

Teniendo como base la planeacion estratégica se construye el CMI.

1. Se establece y se confirma la vision del LBB. Para ello se desgloso en metas u
objetivos estratégicos generales distribuidos en las  cuatro perspectivas
seleccionadas para el CMI, mostradas en las siguientes tablas 4.1, 4.2, 4.3y

4.4.
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Tabla 4.1 Perspectiva financiera

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva Financiera.
PFO1 Aumentar la rentabilidad del laboratorio.
PFO02 Mejorar la eficiencia en las actividades del laboratorio.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4.2 Perspectiva de clientes

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva de Clientes.

PCO1 Aumentar la cuota de mercado.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4.3 Perspectiva de procesos

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva de Procesos.
PPO1 Mejorar la eficiencia administrativa.

PP02 Mejorar la eficiencia de ventas.

PPO3 Aseguramiento de la calidad.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva de Aprendizaje.
PAO1 Mejorar desarrollo organizacional.
PAO2 Mejorar clima laboral.

Fuente: Elaboracién propia
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2. Se identificaron los Factores Criticos de éxito, es decir, aquellos necesarios
para asegurar el éxito de la vision y los elementos que afectan mas a los

resultados (tablas 4.5, 4.6,4.7,y 4.8 respectivamente).

Tabla 4.5 Factores de la perspectiva financiera

Meta General Factores Criticos ldentificados

Practica de un buen manejo
VSl EERRC SR GERRRAREIR econdmico Y financiero.
el e B e SRR RSB E 2R BUsqueda de apoyos para capital
aumentar su rentabilidad. de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4.6 Factores de la perspectiva de clientes

Meta General Factores Criticos ldentificados

Aplicar un buen seguimiento a
clientes y a la  apertura de
mercados.

Estudiar los competidores.

Aplicar una diferenciacion de
productos.

Tener precios competitivos.

Tener alianzas estratégicas con
los competidores.

Imagen del LBB respetada y
reconocida.

Aumentar la cuota de mercado y
obtener clientes satisfechos.

Fuente: Elaboracién propia

CAPITULO 4.METODOLOGIA Pagina 52



Tabla 4.7 Factores de la perspectiva de procesos internos

Meta General Factores Criticos ldentificados

Eficiencia en el uso de los
recursos disponibles.

A el ERR oo lei\ Ve EERVARER Incremento en la calidad del
calidad en los procesos. servicio.

Infraestructura productiva

adecuada.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4.8 Factores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Meta General Factores Criticos ldentificados

Tener experiencia y conocimiento
del negocio.

Desarrollo de un sistema de
Gestion de Calidad Total.

Lograr un buen clima
organizacional.

Realizar capacitaciones continuas
del personal.

Desarrollar un plan de incentivos.

Crear una estructura de
aprendizaje y crecimiento continuo
para aumentar la motivacion del

personal.

Fuente: Elaboracion propia

3. Una vez definidos y resumidos en ideas concretas los objetivos estratégicos
y los factores criticos de éxito, se organizaron para la construccién del CMI
como un diagrama de causas y efectos entre los factores elaborada de
abajo hacia arriba, donde se verifica que todas las perspectivas estén
naturalmente relacionadas entre ellas. Esto contribuyé a identificar los

indicadores claves que la empresa utilizaria dentro de su cuadro de mando.
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Diagrama 4.3 Causa- Efecto de LBF

FINANCIERO |

CLIENTES |

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

EFICIENCIA
ADMINISTRATIVA

PROCESOS INTERNOS

APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

EFICIENCIAEN
RENTABILIDAD ACTVIDADES

CUOTA DE MERCADO

EFICIENCIA DE ASEGURAMIENTO D
VENTAS CALIDAD

DESAROLLO
ORGANIZACIONAL

CLIMA
ORGANIZACIONAL

p

MEJORAMIENTO DE
CLIMA Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

PROYECTOS
ESTRATEGICOS

ELEVACION DE LA
PRODUCTIVIDAD
ADMINISTRATIVA Y
OPERATIVA

IMPLEMENTACION DE
UN SISTEMA DE
CALIDAD

INCREMENTO EN LA
PARTICIPACION DEL
MERCADO
NACIONAL.

Fuente: Elaboracién propia

4. Se procedi6é entonces al establecimiento de indicadores de desempefio para

cada objetivo con el

muestran en la tabla 4.9.

fin de permitir el control que el LBB requiere se
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Tabla 4.9 Indicadores de desempefio de los objetivos estratégicos

Perspectiva Financiera.

Objetivo Indicadores de Desempefio Iniciativa
Estratégico

Cambio en ventas totales.
Aumentar 8 Margen bruto de utilidades. PF01.2
chlellEREGERREIR Margen neto de utilidades. PFO01.3
LBB .

Mejorar ER Dias de cartera. PF02.1
SiERMEREREREER Dias proveedor. PF02.2
actividades s[c18 Ciclo operativo. PF02.3
laboratorio.

Perspectiva de los Clientes.
Objetivo Indicadores de Desempefio Iniciativa
Estratégico

AnEhizlg Eieifoi=8 Cambio en ventas.
de mercado

Perspectiva de Procesos Internos .

Objetivo Indicadores de Desempefio Iniciativa

Estratégico

Mejorar Presupuesto de personal incurrido. PPO1.1

eficiencia Presupuesto administrativo incurrido. PP0O1.2
administrativa.

Mejorar 8 Presupuesto de venta incurrido. PP02.1

SiERMERGEEREER Presupuesto de Personal Incurrido PP02.2

ventas.
ACEL el el Calidad en el servicio. PP03.1
la calidad.
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Perspectiva de Aprendizaje.
Objetivo Indicadores de Desemperio Iniciativa
Estratégico
VSl Elge ]l ol Capacitaciones.
organizacional.
Mejorar wlly-8 Clima organizacional.
organizacional.

Fuente: Elaboracion propia

5. Finalmente, se procede al desarrollo de un plan de accibn para la

implantacion del Cuadro de Mando Integral en el LBB.

4.7.-Estructura organizacional

En funcion de la metodologia presentada, se trabajar4 en la propuesta de un
organigrama que responde a los lineamientos generales del capitulo de marco
conceptual y referencial ya que el funcionamiento actual, presenta o0 puede

presentar algunas limitaciones al desarrollo del Laboratorio de Biofisica.

Se tratard de organizar de manera que exista una mejor division del trabajo, para
lograr que no solo una persona realice todo el trabajo, se coordinara las tareas
gue sean comunes para que no exista duplicidad de labores, y como consecuencia

exista mejor desempefio del personal integrante del laboratorio.
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Imagen 4.1 Organigrama actual del LBF

CONSEJO TECNICO DEL

IFM

DIRECCION DEL IFM

DIRECCION Y GESTOR DE
CALIDAD DEL LBF

DIRECTOR TECNICO

ATENCION AL
CLIENTE

— TECNICO

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 5. RESULTADOS

5.1 Resultados del analisis del costo marginal (corto plazo)

La funcién de beneficio esta en funcién de la cantidad de insumo que se aplique, por
lo tanto podemos encontrar el valor maximo de la funcion de beneficios igualando a

cero su primera derivada:

dBT/dx = Py dy/dx - Py = 0 (6)

Py, PMg - Px=0 ;donde Py PMg es el valor del PMg y Py es el precio del insumo.

Despejando se tiene Py PMg = Px que es la condicion de maximizacion de
beneficios, esta condicion implica que para maximizar beneficios, un productor
siempre debe buscar que el ingreso generado por la ultima unidad de insumo sea
igual al costo de dicha unidad. En otras palabras, el productor no debe dejar de
agregar unidades de insumo mientras éstas le generen un ingreso mas alto que lo

gue le cuesta aplicarlas.

Como se ha mencionado previamente en la secciébn del método, este analisis
corresponde a un analisis de corto plazo ya que solo considera cambios en el costo

variable para poder realizar el andlisis de rentabilidad del laboratorio.
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Tabla 5.1. Productividad marginal, costo marginal y eficiencia econdmica del
LBF

No de _
trabajadores Precio
e insumos promedio de

VEUELIES No de Precio los insumos
inferidos por servicios Producto . variables
promedio del

afo prestados marginal o
~ servicio .
contratados por afo (miles de
por los pesos
servicios del mensuales)
LBF

Fuente: Elaboracion propia con la informacién proporcionada por el IFM

Los resultados de la tabla cuatro muestran la productividad marginal, el costo
marginal y la eficiencia econdmica de las operaciones del LBF. De manera particular,
nos muestra que el producto marginal de un segundo trabajador nos produce un
incremento de 15 en el nimero de servicios prestados y un tercer trabajador agrega
un total de diez servicios adicionales que, manteniendo un precio promedio por
servicio de alrededor 1. 5 miles de pesos, genera un ingreso en el margen de
alrededor de 15 mil pesos. Contrastando este ingreso con el precio promedio de un
trabajador (que es de 7.35 miles de pesos), podemos concluir que el laboratorio se

encuentran laborando en la etapa dos de su produccién. Esto es, en donde una
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unidad adicional de insumo variable presenta incrementos mas que proporcionales
en su produccion. De aqui podemos sefialar que el LBF podria seguir incorporando
mas unidades de trabajo (para reducir subcontratacion, incrementar equipo de
laboratorio y/o incorporar personal de control contable- administrativo) y seguir

acercandose a su punto de equilibrio.

5.2 Resultados del CMI

El primer paso del proceso de medicién consiste en realizar la medicién actual de
los indicadores propuestos, con el objeto de hacer comparaciones con periodos
anteriores fue necesario recabar datos historicos. En la las siguientes figuras se
presenta la seleccion de aquellos indicadores cuya informacién fue obtenida y con
frecuencia de medicion representativa. Estas  mediciones permiten evaluar
resultados a corto plazo y realizar proyecciones con respecto a los otros indicadores

relacionados.
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Tabla 5.2 Resultados perspectiva financiera con sueldos y salarios

EJERCICIO
SCMSIVISERREN N PIeR U Cli=SR S 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
ESTRATEGICOS DESEMPENO
CAMBIO EN
0, 0, 0, 0,
= VENTAS TOTALES 746%| 166%| 122% | 185% | PFO11
% AUMENTARLA | )\ RGEN BRUTO DE
— RENTABILIDAD 11% | 58% | 59% | 37% | 65% | PF012
O UTILIDADES
> DEL LBB
<
MARGEN NETO DE
Z - sl 5504 | 2704 | -9104 | -160
= UTILIDADES 486%)| -55% | -37% | -81% | -16% | PFO13
<
>
'6 DIAS DE CARTERA - -| 5 28 | 50 |PFo31
T MEJORAR LA
% EFCICIENCIA EN
e LAS DIAS PROVEEDOR - - - - | 45 |PFO32
T | ACTIVIDADES
o DEL LBB
CICLO OPERATIVO - - - - 5 |PFo33

Fuente: Elaboracion propia con la informacién proporcionada por el IFM

Los resultados obtenidos con los indicadores de desempefio y de los objetivos

estratégicos son los siguientes:

Cambio en ventas totales

Se presenta un incremento en las ventas afo con afo, en el ejercicio 2009 se
obtuvieron ingresos 746% superiores a los de 2008, en 2010 se registraron
ingresos 166% mas que en el afio 2009, en 2011 se tuvo un incremento en los
ingresos de 122% mas que en 2010 y para finalizar en el ejercicio 2012 se estima

que se obtendra un 185% mas de generacion de ingreso que en 2011.
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Margen bruto de utilidades

Nos indica que el laboratorio ha sido eficiente en sus operaciones, el margen bruto
de utilidades nos indica lo siguiente en 2008 se obtuvo una utilidad del 11%, en
2009 del 58%, en 2010 del 59%, en 2011 del 37% y en 2012 se calcula que se

obtendra una utilidad del 65%.

Margen neto de utilidades

El margen neto de utilidades que nos resulta en los afios revisados es el siguiente
en el afio de 2008 nos dio una pérdida de 486%, en el ejercicio 2009, nos arroja una
pérdida de 55%, en 2010 disminuye la pérdida a un 37%, pero en 2011 se
incrementa de nuevo a un 81%, Yy se proyecta que para 2012 se obtendra una
pérdida del 16%. A estos datos se le incluyeron los sueldos y salarios que paga la
UMSNH, por lo que no se toman de los ingresos que genera el Laboratorio de

Biofisica.

Dias de cartera
Los dias de cartera con los datos obtenidos se tiene que en 2010 se cobraban las
cuentas cada 5 dias, en 2011 se tardaba en cobrar a los clientes un lapso de 28

dias y en 2012 se recuperan las cuentas por cobrar aproximadamente cada 50 dias.
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Dias proveedor
Los dias de de proveedor nos indica lo que se tarda el laboratorio en pagar a los
proveedores, solo tenemos el dato de 2012, lo que nos refleja es que son 45 dias

para el pago a proveedores.

Ciclo operativo

Solo se obtuvo la informacion de 2012 que nos indica la diferencia entre lo que se
tarda en pagar a los proveedoresy en cobrar a los clientes.

En el siguiente cuadro es lo mismo que en el anterior solo que en el indicador de
desempeno “Margen Neto de Utilidades” no se tomaron en cuenta los Sueldos y
Salarios pagados por la UMSNH, solo se integraron el personal administrativo que

paga el laboratorio.
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Tabla 5.3 Resultados perspectiva financiera

EJERCICIO
CEUSIVICERNEN\PICZRCli=Sb o 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
ESTRATEGICOS DESEMPENO
CAMBIO EN
0, 0, 0, 0,
- VENTAS TOTALES 746%| 166%| 122% | 185% | PFO11
% AUMENTARLA | ) \ RGEN BRUTO DE
— RENTABILIDAD 11% | 58% | 59% | 37% | 65% | PFO12
@) UTILIDADES
> DEL LBB
<
MARGEN NETO DE
=z -200, 0, o | _150 0,
= UTILIDADES 39% | 27% | 28% | -15% | 29% | PFO13
<
>
lL_) DIAS DE CARTERA - -| 5 28 | 50 |Pro31
L MEJORAR LA
% EFCICIENCIA EN
Y LAS DIAS PROVEEDOR - - - - | 45 |PFO32
w ACTIVIDADES
o DEL LBB
CICLO OPERATIVO - - - - 5 |PFO33

Fuente: Elaboracion propia con la informacién proporcionada por el IFM

El margen neto de utilidades, nos arroja una pérdida en 2008 del 39%, en 2009 se
logra obtener una utilidad de del 27%, igualmente en 2010 se obtiene una utilidad
del 28%, en 2011 se obtiene de nuevo un pérdida del 15% y se espera que para

2012 se culmine con una utilidad del 29%.
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Tabla 5.4 Perspectiva clientes, procesos y de aprendizaje.

EJERCICIO
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

OBJETIVOS INDICADORES DE

ESTRATEGICOS DESEMPENO

<
= 0
3= | AUMENTARLA CAMBIO EN
i & CUOTA DE VENTAS 746% | 166%| 122%| 185% | PCO11
23 MERCADO
3]
L
o
PRESUPUESTO DE
PERSONAL 4% | 8% |PPo11
0 MEJORAR LA INCURRIDO
8 EFICIENCIA PRESUPUESTO
ADMINISTRATIVA
ul ADMINISTRATIVO | 3% | 9% | 13% | 16% | 12% |PP012
Q INCURRIDO
(@)
&
PRESUPUESTO DE
0 0 0 0 % |PPO21
<>‘: MEJORARLA |VENTAS INCURRIDO| ©%0 | 11% | 10% | 8% | 11% jPPO
= EFCICIENCIA DE
5 VENTAS PRESUPUESTO EN
T PERSONAL 76% | 53% | 47% | 37% | 39% |PP022
o INCURRIDO
(7p]
nd
L
o

ASEGURAMIENTO |- CALIDADENEL | 50, | 10004 | 10096| 100%| 9206 |PP041

DELA CALIDAD SERVICIO
¢ ] MEJORAREL
E #1 DESARROLLO | CAPACITACIONES 6 5 6 6 |PAO11
©) ORGANIZACIONAL
303
%)
] el | MEoRarcLma 65 [pacet
H_" < ORGANIZACIONAL

ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion propia con la informacién proporcionada por el IFM

Cambio en ventas
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El cambio en las ventas como se Vvio en las tablas anteriores siempre ha

incrementado afio con afo, en ninguno de los ejercicios ha disminuido.

Presupuesto de personal incurrido
El presupuesto de personal incurrido con los datos obtenidos se tiene que en 2011
se gasto un 4% y en 2012 se estima que se llevara un 12%, en los gastos de

personal que el laboratorio paga con sus ingresos generados.

Presupuesto administrativo incurrido
El presupuesto administrativo incurrido, nos indica que en 2008 se destino un 3% a
los gastos administrativos del Laboratorio, en 2009 un 9%, en 2010 un 13 % en 2011

un 16% y se calcula que para 2012 se ejercera un 12% en este rubro.

Presupuesto de ventas incurrido
El presupuesto de ventas incurrido en los afios revisados es el siguiente en el afio
2008 se destino un 6% a este rubro, en 2009 un 11%, en 2010y 2011 un 10y un

8% respectivamente, y en 2012 se estima se gastara unl11% en este concepto.

Presupuesto en personal incurrido
Este presupuesto incluye el gasto generado por los sueldos y salarios que paga la
UMSNH al personal operativo del laboratorio, y es sin duda la parte mas

significativa ya que los resultados son los siguientes en 2008 se destina un 76%, en
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2009 y 2010 un 53 y un 47 % respectivamente, al llegar a 2011 se reduce a un

37% y se proyecta que para 2012 sera de un 39%.

Calidad en el servicio

La calidad en el servicio nos refleja a través de las encuestas realizadas que de
2009 a 2011 existia una aceptacion del 100% por parte de los clientes, y en 2012 la
aceptacion y percepcion del cliente en cuanto al servicio proporcionado es de un

92%.

Capacitaciones

En lo que refiere a capacitaciones del personal del laboratorio, este asiste
aproximadamente de 5 a 6 capacitaciones por afio para mantenerse actualizado en
cuanto a nuevas técnicas Yy tecnologias. En 2009 se tiene constancia de 6 cursos, en
2010 y 2011 es de 5y 6 respectivamente y en 2012 a la fecha de realizada la

investigacion se tienen 6 capacitaciones.

Mejorar el clima organizacional

En cuanto al clima organizacional es bueno ya que el equipo del Laboratorio tiene
buena relacion, estan contentos con sus sueldos y con las facilidades que se les dan
para el desarrollo de sus capacidades, les gusta su lugar de trabajo, solo que en
varias ocasiones tienen que cubrir funciones de otros puestos debido a que son

pocos elementos.
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El uso correcto de los indicadores propuestos en el CMI, permitira enfocarse en
aguellos aspectos de su gestion donde se note la existencia de errores. Gracias al
uso de indicadores de control, se podra seguir paso a paso la consecucion de la
estrategia establecida por el laboratorio, proporcionando un sistema de alerta que
permita a la gerencia tomar decisiones correctivas inmediatas y adaptarse
facilmente a un ambiente de cambios constantes. De esta manera, siempre sera

posible mantener alineadas las metas estratégicas con la vision de la empresa.

Diagrama 5.1 Cuadro de Mando Integral

FINANZAS
¢, Qué debe aportar la estrategia

definida por el laboratorio en lo
econémico- financiero?

T

PROCESOS INTERNOS
CLIENTES -
) VISION Y, ¢Qué logros debemos
¢Qué debe aportar al ESTRATEGIA alcanzar en nuestros
cliente? procesos internos?

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

¢ Qué logros debemos alcanzar en las
personas y en las tecnologias de
informacion?

Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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5.3.- Propuesta de organigrama para estructura organizacional del LBF

El establecimiento de una estructura organizacional adecuada a las necesidades de
la organizacion, en este caso del LBF, favorecera el desarrollo de las operaciones y
del servicio prestado. La importancia de una buena estructura se encuentra en que
ésta nos ayudara a definir qué se debe hacer y quién debe hacerlo. La estructura es
una de las bases de la organizacién. Una buena estructura permitird una mejor
integracion y coordinacion de todos los integrantes del LBF. Al estar mejor
organizados se lograra un mejor aprovechamiento de los recursos lo que a la larga

puede hacer una organizacion mas eficiente.

En el laboratorio de biofisica se han definido cada uno de los puestos de trabajo,
determinado en cada caso las funciones y responsabilidades de cada uno, la

autoridad y las relaciones entre unos puestos y otros.

El LBF cuenta con un sistema de comunicacion interna que persigue facilitar la
comunicacién vertical descendente, vertical ascendente y horizontal, que facilita el
acceso a la informacidn proveniente de la direccion, y permite recoger las
inquietudes y situaciones percibidas por el personal contribuyendo con ello al logro

de los objetivos.
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5.3.1- Organigrama

Imagen 5.1 Propuesta de organigrama de LBF

CONSEJO TECNICO DEL
IFM

DIRECCION DEL
IFM

DIRECCION DEL LAB. DE
BIOFISICA

SECRETARIA =

ENCARGADO DIRECTOR GESTOR DE
ADMINISTRATIVO TECNICO CALIDAD

RESPONSABLE
AREA VOLUMEN

RESPONSABLE DE
AREA
TEMPERATURA

RESPONSABLE
AREA OPTICA

RESPONSABLE
AREA DE MASA

TECNICOS

TECNICOS

TECNICOS

TECNICOS

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3.2- Funciones

Director de LBF

Es el responsable de asegurar la implementacion de estrategias, planeacion,
organizacién, direccion y control del Laboratorio, debiendo también desempenfar

determinados roles interpersonal, informativo y decisorio.

Debe contar con el siguiente perfil: Licenciatura, Maestria o doctorado en las areas

relacionadas con la Quimica y Fisica.

Para lo anterior debe de contar con el conocimiento en el manejo, uso y calibracién
de espectrofotdbmetros, caracterizacion de materiales de referencia relacionados con
la magnitud, célculo de incertidumbre en las mediciones, estadistica, auditorias, y

manejo de la norma NMX-EC-17025-IMNC-2006.

Funciones:

e Reuvisiones por la direccion

e Responsable de las auditorias internas.

e Gestion de recursos humanos y financieros.

e Organizacion de cursos, congresos, foros relacionados con la
metrologia.

e Autorizacion de los informes de calibracion y los informes de materiales
de referencia.

e Autorizacion de documentos técnicos y administrativos.
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e Difusibn de los servicios de calibracion de espectrofotometros y
caracterizacion de materiales de referencia.

e Vinculacion con los sectores publico y privado.

e Revision y/o autorizacion de procedimientos.

e Imparticion de cursos de capacitacion.

e Planeacion de actividades para la expansion del Laboratorio.

e Autorizacion a miembros especificos del personal para realizar tipos
particulares de calibraciones, caracterizaciones o emitir informes de

calibracion, asi como, operar tipos particulares de equipo.
Director técnico

El Director Técnico es el que nombra a los Responsables de cada Area y se encarga
de garantizar que las calibraciones se hagan de acuerdo a los procedimientos
establecidos internamente o0 aceptados por organismos internacionales y que tengan

trazabilidad.
Funciones:

e Supervision del personal que realiza calibraciones.

e Provision de recursos para asegurar la calidad requerida de las
operaciones del laboratorio.

e Analizar los métodos, procedimientos y técnicas empleadas.

e Desarrollo, modificacién y validacién de nuevos métodos y técnicas.
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e Revision de informes de calibracién y los informes de materiales de
referencia.

e Autorizacion de informes de calibracion.

e Planeacion de los servicios.

e Imparticion de cursos de capacitacion.

e Aprobacion de contratos.

Gestor de calidad

Es el responsable de la implantacién y el control del Sistema de Calidad, asi como de

su actualizacién y de su seguimiento.

Por lo anterior debe contar con el conocimiento en el manejo, uso y calibracién de
espectrofotometros, caracterizacion de materiales de referencia relacionados con la
magnitud, el calculo de incertidumbre en las mediciones, estadistica, auditorias, y

manejo de la norma NMX-EC-17025-IMNC-2006.

Funciones:

e Atencién a clientes

e Administracion del sistema de calidad

e Revisa informes de calibracibn vy los informes de materiales de
referencia.

e Elaboracion y revisién de procedimientos.
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e Imparticién de cursos de capacitacion.

e Revision de las quejas y trabajo no conforme.

e Aprobacion de contratos.

e Establecimiento de planes y proyecciones de mejora continGa en la
atencion a los clientes.

e Aseguramiento de la implantacion, seguimiento y mantenimiento de los
procesos establecidos en el sistema de gestion de calidad del LBF.

e Vinculo informacion y desempefio, entre la direccidén y funcionamiento
del sistema. Plantea a la direccion las posibles necesidades de
recursos, o de actuaciones por su parte, para la mejora.

e Promueve y asegura que los distintos departamentos de la organizacion
entienden los requisitos de los clientes y se involucran para posibilitar
su satisfaccion.

e Es el portavoz de la direccién hacia el exterior de la empresa en lo
concerniente al Sistema de Gestion de Calidad. Se traslada, asimismo,
a la direccion informacion del exterior que pueda ser de interés para su

eventual actuaciéon o toma de decisiones.
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Encargado administrativo

El encargado administrativo contribuira conjuntamente con el titular del Laboratorio
en la planeacion organizacion, direccion y control de los servicios administrativos,
sugiriendo las medidas necesarias para su mejor funcionamiento. Desarrollar la
eficiencia del control de gestion, asi como supervisar la correcta administracion de
los recursos financieros, humanos y materiales de la entidad, atendiendo con
oportunidad, eficiencia y eficacia, los requerimientos de las diversas areas del

Laboratorio.

Funciones:

Atencion a clientes.

e Envio de facturas a los clientes.

e Envio de cotizaciones al cliente.

e Control de cuentas por cobrar.

e Control de archivo de clientes y proveedores.

e Control de cuentas por pagar.

e Revision de facturas para tramite en control presupuestal, para la reposicion
de fondos, vales y transferencias.

e Solicitud de cotizaciones a proveedores de bienes y servicios.

e Manejo de cuenta de cheques.

e Localizacion de clientes potenciales.

e Promocién y difusién de los servicios del Laboratorio.

CAPITULO 5.RESULTADOS Pagina 75



e Apoyo en la organizacion de eventos del Laboratorio.
e Elaboracion de reporte de ventas y gastos de forma mensual.
e Elaboracion de conciliacién bancaria de la cuenta del laboratorio.

e Apoyo en otras actividades administrativas.

Responsable de area

Es la persona encargada de informar al director técnico las actividades realizadas en

cada area se encarga de supervisar el trabajo de los técnicos.

Funciones:

e Supervision del personal que realiza calibraciones (técnicos)..

e Revision de los métodos, procedimientos y técnicas empleadas.

e Apoyo en el desarrollo, modificacion y validacién de nuevos métodos y
técnicas.

e Revision de informes de calibracion y los informes de materiales de
referencia.

e Planeacion y organizacién de los servicios.

e Imparticion de cursos de capacitacion.

e Apoyo en general a los técnicos.
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Técnico titular.

Es el personal capacitado que se encarga de la calibracion de los equipos y la
caracterizacion de los materiales de referencia relacionados con la magnitud, es
responsable de la calidad de los datos y otras actividades conexas del laboratorio, y
es el primero que puede detectar defectos de funcionamiento o fluctuaciones

anormales en el sistema de calibracion y caracterizacion.

Funciones:

Calibracién de equipos

e Caracterizacion de materiales de referencia.

e Verificaciones intermedias de los patrones y materiales de referencia.

e Seguimiento, control y registro de las condiciones ambientales.

e Asegurar el ordeny limpieza del area acreditada.

e Elaboracion y revision de procedimientos.

e Operacién de quipos y materiales de referencia del Laboratorio de Biofisica.
e Participacion en comparaciones interlaboratorios.

e Participacién en imparticion de cursos de capacitacion.
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Secretaria

Apoyar de manera permanente al area administrativa y operativa desarrollando

diversas actividades orientadas al desarrollo de las operaciones del laboratorio.

Recepcion y traspaso de llamadas telefénicas.

e Captura de informacién en computadora.

e Organizacion de archivo en general.

e Envio y recepcion de faxes

e Envio yrecepcion de documentos electrénicos.

e Gestion de reuniones de trabajo con proveedores, clientes y directores.
e Atencion a clientes

e Elaboracion de cartas y oficios.

e Y demas actividades administrativas.
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CONCLUSIONES

Con los resultados obtenidos asumimos que la aplicacién del CMI ha sido positiva
ya que nos hemos podido dar cuenta que el LBF ha ido cada afio ha estado
creciendo potencialmente en sus ventas Yy como consecuencia se han obtenido
utilidades. EI CMI es un instrumento valioso para la direccion del Laboratorio y del
IFM y que con la implantacion de este se pueden dar cuenta de la situacion en la que
se encuentra el laboratorio. En lo que respecta a la aplicacion de la Funcion de
Produccion nos sefiala que con la rentabilidad que tiene el LBF esta en
posibilidades de incorporar mas unidades de trabajo y asi seguir acercandose a su
punto de equilibrio, ya que muchos de los servicios prestados los subcontratan y
eso les cuesta mucho, o la posibilidad de contratar a un segundo trabajador pagado
con los ingresos propios del laboratorio para incrementar el nUmero de servicios
prestados. Estas herramientas empleadas serviran a los directivos para conocer el
potencial del Laboratorio y de los ingresos que puede llegar a generar con una
buena administracion y manejo de los recursos empleados, mismos que serviran
para el mejor desarrollo del IFM. En cuanto a la estructura organizacional si se hace
una mejor distribucion del trabajo y se definen mejor las actividades que tiene que
realizar cada puesto, se mejoraria el funcionamiento del laboratorio y como

consecuencia se tendria una mejor la eficiencia del servicio prestado.

Como sugerencia podemos mencionar que se de seguimiento con la
implementacion del CMI para corregir las deficiencias que se presenten, asi como

reducir la subcontrataciéon de los servicios prestados.
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ANEXOS “A”. INGRESOS GENERADOS DE 2008 A 2012

EJERCICIO
CONCEPTO 2008
COOPERACIONES CUOTAS Y CURSOS 16,500.00
ASESORIAS Y SERVICIOS PROFESIONALES 34,910.00
OTROS INGRESOS 150.00
TOTAL 51,560.00

EJERCICIO
2009

CONCEPTO

COOPERACIONES CUOTAS Y CURSOS

ASESORIAS Y SERVICIOS PROFESIONALES 88,444.85
OTROS INGRESOS 296,426.00
TOTAL 384,870.85

EJERCICIO
CONCEPTO 2010
COOPERACIONES CUOTAS Y CURSOS 308,756.96
ASESORIAS Y SERVICIOS PROFESIONALES 127,770.00
OTROS INGRESOS 201,063.00
TOTAL 637,589.96

ANEXOS Pagina 84



EJERCICIO

CONCEPTO

2011
COOPERACIONES CUOTAS Y CURSOS 403,280.00
ASESORIAS Y SERVICIOS PROFESIONALES 356,210.00
OTROS INGRESOS 18,600.00
TOTAL 778,090.00

EJERCICIO
CONCEPTO 2012
COOPERACIONES CUOTAS Y CURSOS 413,323.30
ASESORIAS Y SERVICIOS PROFESIONALES 984,138.54
OTROS INGRESOS 41,280.76
TOTAL 1,438,742.60
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ANEXO “B”. COSTOS Y GASTOS EFECTUADOS DE 2008 A 2012

CONCEPTO

EJERCICIO
2008

MATERIAL DE OFICINA 8,088.00
MATERIAL DE LIMPIEZA 768.86
TELEFONO TELEGRAFOS Y CORREO 150.00
FLETES Y MESAJERIAS 1,810.25
MANTENIMIENTO 24,915.81
MATERIAL DIDACTICO Y DE LABORATORIO 19,224.05
COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 742.12
GASTOS CONGRESOS 1,312.50
GASTOS OPERATIVOS 2,078.04
IMPRESIONES REVISTAS Y PUBLICACIONES 92.00
LIBROS Y REVISTAS 2,665.00
SEGUROS 5,315.48
VIATICOS 4,438.91
NOMINA OPERATIVA 230,553.75
TOTAL 302,154.77

EJERCICIO

CONCEPTO B

CUOTAS CONDONADAS 16,500.00
MATERIAL DE OFICINA 21,450.73
TELEFONO TELEGRAFOS Y CORREO 15,964.30
FLETES Y MESAJERIAS 407.40
CONFERENCIAS 162,480.32
GASTOS OPERATIVOS 448.20
HONORARIOS EXTERNOS 54,473.70
SERVICIOS DIVERSOS 8,823.90
NOMINA OPERATIVA 314,190.75
TOTAL 594,739.30
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CONCEPTO

AYUDA A FESTEJOS ALUMNOS CLASES
CUOTAS CONDONADAS

GASTOS DE ANIVERSARIO
MATERIAL DE OFICINA

MATERIAL DE LIMPIEZA

VIAJES DE ESTUDIO

ENERGIA ELECTRICA

TELEFONO TELEGRAFOS Y CORREO
FLETES Y MESAJERIAS
MANTENIMIENTO

MATERIAL DIDACTICO Y DE LABORATORIO
MATERIAL ELECTRICO
COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES
CONFERENCIAS

CURSOS AL PERSONAL

GASTOS CONGRESOS

GASTOS OPERATIVOS

LIBROS Y REVISTAS

SERVICIOS DIVERSOS

VIATICOS

NOMINA OPERATIVA

TOTAL

EJERCICIO

2010
7,556.80
16,665.50
6,556.64
48,366.06
2,366.05
26,680.00
167.00
2,050.00
1,872.51
143,951.00
31,508.79
310.00
3,409.35
81,643.08
21,112.00
39,056.00
2,765.00
1,909.06
14,770.40
8,331.32
413,408.88

874,455.44
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CONCEPTO

EQUIPO DE LABORATORIO

EQUIPO DE COMPUTO
ARRENDAMIENTO

ARTICULOS DEPORTIVOS

AYUDA A FESTEJOS ALUMNOS CLASES
BECAS ALUMNOS PROMEDIO
GASTOS DE ANIVERSARIO
MATERIAL DE OFICINA

MATERIAL DE LIMPIEZA

OBSEQUIOS

VESTUARIO UNIFORMES PRENDAS
VIAJES DE ESTUDIO

ENERGIA ELECTRICA

SERVICIO DE AGUA POTABLE
TELEFONO TELEGRAFOS Y CORREO
PERSONAL ADMINISTRATIVO POR RECIBO
FLETES Y MESAJERIAS
MANTENIMIENTO

MATERIAL DIDACTICO Y DE LABORATORIO
MATERIAL ELECTRICO
COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES
CONFERENCIAS

CUOTAS Y SUSCRIPCIONES
CURSOS AL PERSONAL

ENENTOS ACADEMICOS

GASTOS OPERATIVOS

HONORARIOS EXTERNOS
SERVICIOS DIVERSOS

VIATICOS

SER. EXT. PER DOC TIEMPO

SER. EXT. PERSONAL

NOMINA OPERATIVA

TOTAL

EJERCICIO
2011
41,503.64
6,110.88
8,232.30
2,505.60
44,517.40
24,000.00
7,323.21
59,830.93
193.35
8,627.00
6,094.89
56,063.03
444.00
2,018.00
5,499.99
16,122.00
4,343.31
211,466.61
8,616.55
1,272.15
8,236.97
264,190.08
1,000.00
4,400.00
20,230.00
17,001.93
6,960.00
12,650.67
49,026.79
26,800.00
14,620.00
515,352.32

1,455,253.60
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CONCEPTO

EQUIPO DE LABORATORIO

MOBILIARIO DE OFICINA

AYUDA A FESTEJOS ALUMNOS CLASES
BECAS ALUMNOS PROMEDIO

MATERIAL DE OFICINA

MATERIAL DE LIMPIEZA

VIAJES DE ESTUDIO

TELEFONO TELEGRAFOS Y CORREO
PERSONAL ADMINISTRATIVO POR RECIBO
FLETES Y MESAJERIAS

MANTENIMIENTO

MATERIAL DIDACTICO Y DE LABORATORIO
MATERIAL ELECTRICO

COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES
CONFERENCIAS

GASTOS OPERATIVOS

HONORARIOS EXTERNOS

VIATICOS

SER. EXT. PER DOC TIEMPO

NOMINA OPERATIVA

TOTAL

EJERCICIO
2012
183,534.67
51,194.67
62,232.00
5,866.67
38,985.57
79.87
84,351.65
666.67
74,530.96
13,637.67
375,347.47
71,836.85
609.71
1,600.21
48,988.27
28,146.67
94,678.40
66,081.51
53,333.33
640,969.10

1,896,671.90
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