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La Compaiiia de Productos para el Consumidor incluye tres divisiones
que se dedican a la produccién

ductos. El monto de las ventas anuales es ligeramente superior a $350
millones de délares. Los laboratorios de I y D evan a cabo Ia investiga-
cion d= productos y procesos para-cada divisién, ademis de investigacitn
empresarial . (principalmente investigacién bisica). Los procedimientos
Y la estructura organizacional actuales hacen posible que los. gerentes
divisionales generales ejerzan control sobre las actividades de investiga-
cién que estdn apoyadas financieramente Por sus divisiones. Al mismeo
tiempo el vicepresidente de investigacién —un ejecutivo de la empresa—

tiene la responsabilidad de revisar toda la actividad de investigacién de
la compania. ‘ :

El presupuesto final da I ¥y D (Anexo 60) de 12 Compatia de Productos
para el Censumidor, es el resultado final de varias fases de planeacidn
¥ evaluacién. Inicialmente, el presidente y el vicepresidente de I y D es-
tabiecen el nivel general de 8as10s que sz permniten para mano de obra,
Investigacion contratada, suministros ¥ equipo, instalaciones y una varie-
dad de otros gastos de operacién de los labaeratorios. :

En cierto sentido, este presupuesto se prepara a la inversa porque la
linea inferior, es decir, el neto de los gastos de I y D, es lo primero que
se decide. Esto representa los limites financieros de la actividad de inves-
tigacién y surge de discusiones y acuerdos entre el presidente y el vice-
presidente de I y D. La preparacién del presupuesto implica un procedi-
miento de cuatro pasos, Primero, el presidente r

evisa las politicas de la
compaiia que cubren factores tales como la diversificacién de las lineas

de productos, la expansion de las lineas actuales de productos y el ingre- -
so de nuevos mercados. También xevisa los programas técnicos en vigor
y los costos relativos que han sido establecidos para lograr los objetivos
definidos por las politicas de 1a compaiiia. Segundo, el vicepresidente de
Iy D devaliia los limites técnicos del grupo de investigacién, en cuanto a
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ANEXO 60

PRESUPUESTO DE GASTOS DE I Y D PARA IPARTA T
: 1955__CON
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(En miles)

e - Aumento Total de gastos directos
: : e e ~ {disminucidn) £ ids, que no son de
{ ; Ul P Trans: EI_enc_I’ » 9
~ Categoria de gas_ws 1961 1962 1963 Vestimg::dn p::i: s:berclzsgsﬁ.g : j?yie'i‘ugamon,]? Ly
; i ; ; : eléfono y telégrafos
Suzldos _ : s ; Servicios generales
profesionales ; 910 1100 1200 ' Prestaciones a empleados
; R 0 1660 1960 - 300 . o
Trabajo d:a fs:-'lbrica ; 2¢ 30 30 50 50 — '1."?!&:10 s:ntéaenisnigﬁi?iig:e
Sarvioios s i - 170 150 130 140 150. 10 5% son de vesti
i s 4t gL 0 g e e
Total de costos de némina 1500 1700 1900 2 400 2800 4_53— Ahtiacenamieﬁ'to de materiales
Investigacién contratada g : y . R gc:ggold ? Zs(;}::?:d
Consultores : ' Uso @61 outad
Lab SRy ; 60 70 . 50 30 30 o iso de la computadora
U?r?:at?;oi privados 100 280 140 160 200 49 Totial de servicios, que po
Pruchasalincay 110 120 80 130 170 4o EPnoce dvesEaCN, &),
- 3F.§ c;mﬂcaa : 30 - . 30 80 200 - ks i las divisiones L
signados : — = 50 g9 90 15 Gastos netos de 1y D
Total de investigacién : ‘ 4 .
‘ contratadg g 300 500 400 600 700 100
Gastos de operacién o34 .
Horas extra : syt g : :
3 ‘ 10 9 1
Matenal_es para experimentos 80 . 95 90 120 123 :
Surstancms de laboratorio, etc. 100 150 150 140 150 -1;
Utiles de oficina 15 17 16 20 .20
Toallas y lavanderia . i 10 7 ‘8 3 =
Cuotas a sociedades profesio- ] L ; " 7 s
nales i1 1 4 R 2 :
Convenciones 10 12 160 1B lg i
gasr_“. de viaje 40 50 452157 33 60 15
xh_xbmlones cientificas 6 4 3 3 el {( lg
Varios - 26 _ 64 88 73 .
Totaldegastos de operacién 300 400 450 480 4sg .
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investigacién basica y la investigacion orientada al producto. Por supues-
to, hay dos fases distintas en la continuacién del proceso de planeac_:mn
de la investigacién que deben completarse antes que los _presupuestos
puedan considerarse como parte de un sistema de control y planeacion.
Dichas fases son la programacién y seleccién de proyectos. La progra-
macién traduce los objetivos de la compafiia en deﬁmcxfanﬁes.relativa-
mente precisas de las dreas que deben investigarse, y c_iel t-ax}"saszs que se
debe dar a los diferentes tipos de actividad de investigacién dentro de
cada 4rea. I'a seleccién de proyectos bmplica escoger entre aquellas tareas
) técnicas —dentro del marco de los programas— que vayan mas de acuer-
) do con las utilidades de la compafifa, tanto en una consideracién a coxto




B

como a largo plazo. La Compania de Productos para el Consumidor sir.
ve como un ejemplo excelente de un enfoque que abarca estas dos fases

tanto en las dreas de investigacién dirigida hacia el producto por lo que.

se refiere a las divisiones de mercadotecnia, como en las de investiga-
cién bisica al nivel empresarial. Trataremos la programaciéon y la se-
leccién de productes tal y como se relaciona con las divisiones.

En cada divisién hay un comité para decidir qué categorias de marcas
requisren investigacién continua para lograr los objetivos de la compania
a corto y a largo plazo. Este comité consta del vicepresidente de I y D,
.el gerente general divisional, el director divisional de mercadotecnia y el
gerente divisional de planeacién a largo plazo. A medida que el vicepre-
sidente de I y D prepara el presupuesto de transferencia, este comité ela-
- bora en forma concurrente el nivel recomendado de gastos de investiga-

- _ci6én para las categorfas de marcas seleccionadas. En esta forma la suma -

de los presupuestos del programa de I y D de las divisiones serd igual

al presupuesto de transferencia que nosotros sabemos se enlaza con el

presupuesto total de gastos de I y D de la compania. ; .
Las recomendaciones de este comité se turnan a un comité de planea-

~ cién de productes, el cual, a su vez, establece el nivel aprobado de acti- -

vidad de investigacién para cada tipo de trabajo dentro de cada catego-

ria de marca. Este comité esta integrado por los correspondientes director

y gerente(s) de I y D, un coordinador divisional de investigacién y los

diversos gerentes divisionales de preducto. El resultado de sus decisiones

iniciales es un presupuesto preliminar del ‘programa de I y D para la
- divisién (Anexo 63). T

El presupuesto final del programa de I y D para la division tiene
organizados cronolégicamente los programas individuales, a lo menos -

hasta llegar a indicar 12 tasa de gastos por trimestre. Esta programacién
g5 pesible gracizs a gue los tipos de proyectos gue sbarcan estos progra
‘mas tienen indicaderes con los cuales se pusde medir el grado de des-
arrollo de los programas; para pasar de un indicador a otro, se requiere
una cierta cantidad de tiempo de trabajo de los investigadores el cual,
. puede ser estimado con exactitud con base en la experiencia. Aun cuando
hay otros factores de costo que intervienen, el tiempo de trabajo general-
mente representa el 70 u 80% del costo total de los proyectos orientados
" hacia los productos; por ello, el tiempo de trabajo de los investigadores
es el aspecto clave al programar (cronoldgicamente) los proyectos y los
programas y al estimar sus costos. ' _

Obviamente, la habilidad para programar el flujo monetario hacia los
‘ programas individuales, tal y como se indica en el presupuesto final del
programa de I y D para la divisién, implica un paso previo: Definir y pro-
gramar las tareas especificas de investigacién con mayor detalle. Las
tareas especificas esenciales para el éxito de cada proirama se deciden
en la fase de seleccién de proyectos, de la cual la revisidn y reevaluacién
de proyectos en proceso es una parte integral.

Haciendo referencia al Anexo 59, se puede ver un proceso continuo
Je seleccién en el cual: : '

© Se estin reseleccionando los proyectos actuales; es decir, se rea-
firma o rechaza la decisién original de trabajar en un proyecto
dado sobre la base de una revision y evaluacién de los Gltimos
informes sobre erogaciones, utilidades potenciales y problemas téc-
nicos. (Trataremcs este procedimiento, en cuanto a su relacién
con el control, en una seccién posterior de este capitulo.)

@ Se comunican y coordinan nuevas ideas para formar propuestas de
proyectos, los cuales son posteriormente evaluades en términos
de su posibilidad de ser incorporados a los programas existentes.

' Las nuevas propuestas y los proyectos existentes reciben ciertas prio-
ridades, las cuales se deciden en la siguiente secuencia. Primero, después
de una comunicacién adecuada entre la divisiotn e 1y D, el coordinador di-
visional de investigacién prepara una propuesta del proyecto que consiste’
en la exposicién de los objetivos; informacién de respaldo sobre el mer-
cado, incluyendo estimaciones de los resuitados esperades; e informacidn
técnica de respaldo incluyendo una estimacién del costo total de Iy D.

Segundo, la divisién revisa cada proyecto y les asigna una de tres priori-

dades posibles. La prioridad A significa que el proyecto es esencial para
los planes de ventas y utilidades a corto y 2 largo plazo de la division. .La
prioridad B indica que el proyecto es valioso para los planes de ventajas
y utilidades a corto y a largo plazo de la divisién, La prioridad C signifi-
ca qué es deseable que se investigue el proyecto, pero que su valor para
1 divisién. no es tan claro como en A o B. Texcero, considerando las prio-
ridades divisionales, 1.y D asigna una prioridad que representa su capa-

‘cidad para dedicarse al proyecto, teniendo en cuenta los proyectos exis-

tentes y la capacidad técnica disponible de Iy D. La prioridad I indica

ANEXO 51

-PR.ESiJPUESTO DE TRANSFERENCIA INTERDIVISIONALDE I Y D PAZBA .1965-——

COMPARIA DE PRODUCTOS PARA EL CONSUMIDOR
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_Divisién C : 140 170 150 170 7 200 _3_0_
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Porcentaje
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100,011

DETERMINACION DEL PRESUPUESTO GENERAL DE GASTOS DE I Y D.
COMPANIA DE PRODUCTOS PARA EL CONSUMIDOR -
(En miles) :
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32

$20
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. 216
20
66

Presupuesto
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3441( 36)
114{{ 23)
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94
60
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Gastos netos presupuestados de I vy D 35,080
Menos: Estimaciones de las transferencias 2 las divisiones - 3200
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=Rl
Costo bruto presupuestado de investigacién para la compania. 31880

Otras deducciones: i
Investigacién contratada no asignada . vy o390
Estimacién de cargos no relacionados a proyectos = .. %
'Costo de la computadora, no transferido : -100
Laboratorio analitico 4 g 7 30
Laboratorio analitico B o e 3 20

56
3z |31 980l32 o000
EEmk=n t 3-8 ¥4 3
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—_—
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Ji$ 21013
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1945
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la capacidad de I ¥ D de acomodar el proyecto en un programa dentro
del siguiente mes, y queé se apegue a un calendario espzcifico. La priori-
dad II significa que I y D puede dedicar un esfuerzo pequefio sobre una
~ base sistemnética durante los tres meses siguientes, y trabajar de alli en-
adelante sobre la base de un calendario aproximado. La prioridad III

82 (
10 |
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34
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oramiento

M

e
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e

129
59
38
75
13

“lo

1964
$395 [$280({($115) |31 18831 320 ).
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IY D PARA LA DIVISION .

N

indica la inhabilidad de I ¥ D para programar un Proyecto en este mo-
mento y de cemprometerse a un calendario futuro. -

13
12

Cambio
$ 3

Sz puade ver rédpidaraente 4ie esie proceso, aunque hace 1osibk
la divisin de mercadoiecnia sormeta nuevos proyectos a considacasi n,
-concede a la organizacion de I y D el poder de vetar cuando se califican
con A o B demasiados proyectos, y cuando los recursos de I vy D estin
limitados por su Presupuesto de programa por el esfuerzo actual ejerci-
do para los proyactos calificados previamente con A o B. Esta COmpro-
bacién obliga a la divisién de mercadotecnia a reevaluar las priotidades
de los proyectos vigentes. (En la prictica, la divisién da mercadotecnia
revisa y califica las nuevas Propuestas al mismo tiempo que evalia el
progreso del trabajo que se ests desarrollando. )
La integracién de este proceso continuo con la preparacién del pre-
~supuesto se logra después que se termina un presupuesto preliminar del
programa de I y D para una divisién. En ese momento, todos los proyec-
tos autorizades (ya sea que estén en Proceso o que vayan a realizarse
en el futuro) y todas las nuevas propuestas disponibles se valtian de una
mariera acelerada. Se revisan las prioridades existentes Y se asignan nue-

vas prioridades. Los calendarios de I ¥y D se incluyen para todos los pro-
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