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INTRODUCCION 

El presente ae elabor6 c~mo trabajo de Seminario de lnvea• 

tigaci6n, en el tratamos de integrar y hacer del conocimiento -

del lector, una serie de técnicas administrativas, utilizada• -

p0r el administrador en la toma de decisionea, lea cu.lea .. d!, 

ben tener presente para lograr la 111ayor eficiencia y cumplir 

con loa objetivos organizecionalea. 

Se tuvo dificultad en cuanto a la elecci6n del tftulo de -

la investigaci6n ya que el tema ea demasiado amplio y no era P!, 

aible reunir todas las técnica• en una aola obre, debido a '•to 

ae opt6 por tratar aolo aquellas que debido al acelerado desa-­

rrol lo de loa Gltimos a~os son máa útiles a loa administrador•• 

en la toma de deciaionea. 

En su elaboraci6n se consult6 una amplia bibliograffa, le 

cual se fue integrando por capítulos, a cada uno ae le di6 el • 

nombro de un departamento y en el se desarrollaron lea respectl 

vas técnicas, actividades y Funcione• que se realizan, de este 

manera ae obtuvo una presentaci6n más 16gica. 

El trabajo ha aido redactado en un lenguaje aencillo, ade­

cuado, con el objeto de que al lector le aea comprenaible y de 

f&cil entendimiento. Como se observará posteriormente, •• an~ 
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1 izaron los conceptos y se emiti6 uno final de loa autores. 

El trabajo está constituido por siete capítulos. 

El primer capftulo se refiere a aspectos metodol6gicoa el 

cual fue dividido ~n siete etapas abarcando deade el diseño de 

la inveatigaci6n, forma en que ee recopil6 la informaci6n, c61110 

ae clasific6, analiz6 y redact6 la obra. para finalmente hacer -

una revisión para au presentaci6n final. 

En el segundo caprtulo ae anal izaror. algunc• conceptos ad­

mi·nistraii~vos fundamentalea, con el propósito cie hacer una ubi­

cación del tema con l.a organización. 

El tercer caprtulo •• refiere a las t'cnica• principelea !!. 

tilizada• en un departamento ad•iniatrativo. 

F~ cuarto capítulo ae refiere al departamento de Finanzas 

y técnicas que en 'I •• utilizan. 

En el quinto capítulo se tratan técnicas del departamento 

de produce i ón. 

En el sexto capítulo se tratan algunas de la• técnicas em­

pleadas en un departamento de mercadotecnia. 

Finalmente en el capítulo séptimo se tratan técnica• que -

son utilizadas en un departamento de personal. 

Se termina la obra preaentando laa concluaionea de nuestro 

trabajo así como la bibliografía que ae consultó en la elabora­

ción del miamo. 
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A.A.L. 
R.M.o.c. 

Cd. Univereiterie, D. F., aeptie111bre de 1983. 
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1. METOOOLOGIA 

1.1 Diee~o de la inveetigaci6n 

a) S.lecci6n del tema: 

t. Ee de inter~s para lo• investigador••· 

2. Exieten datoa euficientee, pero diepereoe. 

3. E~tá poco o nada tratado en una •ola obre. 

4. Reune requisitos de relevancia prof~aional, para la Fa­

cultad de Contaduría y Administración, aaí COllO pare el 

eetudiantado y para el paÍ• en general. 

b) Tipo de inveeti9aci6n: 

t. lnveetigaci6n documental o de gabinete. 

2. La dieertaci6n constituirá po~ sí miena el trabajo de -

investi9aci6n documental. 

3. Se recurrir& principalmente a fuentes directas. 

4. Se obtendrá un trabajo de divulgación. 

5. No ee buscará explicar o predecir la conducta de fen61m9. 

no alguno, pués el tema •• de carácter infor .. tivo. 

c) Objetivo: 

1. En cuanto a loe inveetigadorea, acreditar le prueba ea­

crita del examen profesional de la Licenciatura en Adlti.. 

niatraci6n, poner en práctica y comprobar loa conoci---
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mientos adquiridos durante la carrera. 

2. Recopilar y anali:ar técnicas administrativaa. 

3. Anali:ar y reunir técnicas que ayudarán al estudiantado 

y profesional en la toma de deciaionea. 

4. Reunir, en un trabajo académico una multitud de datoa -

diseminados, aqur y all&. Remediar la falta de una 11!!, 

nograFra acerca del tema de que •• irata. 

d) Hipótesis simples: supuestos te6ricos o proposiciones -

conceptuales: 

t. Ea importante que el Licenciado en Adrni11iatraci6n cono.!. 

ca y se familiarice con ciertas técnicas que en el ejee, 

cicio de au profesi6n le ayudar&n en la to .. de deciai!!. 

nes y llegar a cumplir con los objetivos planeadoa, •-­

plicándolas adecuadamente a laa neceaidadea de la e•p"!_ 

aa, peraonaa y ambiente en que se encuentre. 

e) Lrmites y advertencias: 

1. La informaci6n documental se obtendr& de la exi:enaa bi­

bl iografra que existe diseminada. 

2. S. visitar&n variaa bibliotecae. 

f) Tiempo y lugar de trabajo: 

1. Noviembre de 1982 a septiembre de 1983.- Facultad de -­

Contadurra y Adminiatraci6n.- UNAM.- Director: Lic. Yo­

landa Espino C. 

2. Biblioteca de la Facultad de Contaduría y Adlltiniatra---

ci6n, Cd. Univereitaria, México, O. F. 

3. Biblioteca Congreso de la Uni6n, México, D. F. 

4. Biblioteca de Nacional Financiera, S.A. ~xico, O. F. 

S. Biblioteca Lerdo de Tejada, ~xico, O. F. 
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1.2 Recopilac:i6n de infol"9Mllci6n 

t.. labor de reco l ecc i cSn de datoa abarca f i broa, fo 11 etoa y 

teaia profeaionalea. t.. inveatigaci6n se hace en biblioteca• 

variaa: en la de la Facultad de Corrtadur(a y Administraci6n, -­

UNAM, aaí COllO en la de loa coautorea. 

Ea necesario servirse de fichas de cita• teJCi:ualea y de fj_ 

chaa de ... aúmenea. 
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1.3 Claaificaci&n u ordenamiento de la infor .. ci6n 

El Meterial informa~ivo •• concentrado con arreglo • loa -

te .. a y aubtemaa del gui6n prefiminGr. Se evelG9 cuantitatiY!,. 

.. nt• .... t•rial diaponibfe pera ceca t .... 
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1.4 A"' 1 i • i • • i nt:erpretec i 6n de I • i nfOf'llM: i 4Sn 

S. •v•lu& cu.I itetiv-nt:e el -t•ri•I rec:opi •••• S. "'!. 
raeaion& por eecrito • propcSeito de cect. capítulo. S. toe& "2. 

te de ide .. -cleve en le orienteci&. gener•I de le inveati9.ci6n 

S. trn.S de ll11ger • aeociecionea ncwedoeea de ide•• o• •fi,.. 

cionee origi"-I••· 
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1.5 Recl.ccicSn de I• obr• 

u red.ccicSn • cact. capítulo exige dar un repe•o al ..t•­
rial dieponible ~ e lee idaea di ... ctric••· S. hicieran ajua--

1:aa per1:inen1:•• al guicSn preli•inar pera llegar al índica •fi• 

nitivo. S. eclareron cuea1:ionee • for... S. cuid6 I• c.1 i-

S. obtuvo un borr•dor fotocopi•-

do y•• •n1:regcS al ••••ar pera reviai6n fin•I. 
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1.6 hYiai&. )' cr(t:ica del .. nuecrit:o 

El •-•ar, an el tia•po • que •• ,..fi•re el inciao (f) da­

le pri-ra et•SN m •et:• proceao da inveet:igecicSn, ••it:i& aue -

juicioe y .. c ... ndecionaa • loa coeut:orea par• laa llOdific.aio­

nea da diferent:e net:uraleze el •••inerio. Tel ,..viaicSn y crr­

t:ica f-.. capit:uler, luego global, ,..fei:iva el conjunt:o da i:e .. a 

y aubt-.a de le obre. 

Aar -noe imperfect:o, el trebejo pea& • la aigui•nt:• ,.. 1U­

t:1 .. ei:•pe del proceao da invest:igecicSn. 
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1.7 Preeent•ci6n final de I• obr• 

El •••i"ario de inveatigaci6n fue r•dactado y ... c•noer•fi!, 

do en au verai6n d.finitiva, S. eligi6 el tipo da impreai6n. 

Se reprodujo en número de ejemplares que fija I• Facultad y .. 

encu•darn6. 

loa coautor•• entregaron el S.•in•rio de lnveati~ci6n que 

requie,.. la Facultad d• Contaduría y Adminiatraci6n da '• UNAN, 

en el número reglamentario de •jemplarea, y quedaron en eaper• 

del e~•men profesional. 
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2. CONCEPTOS GENERALES 

Toda ••presa •• integra de trea elemento• que aon: recur-­

aoa h"9enoa, .. t•rialea y ai•t••••· 

Loa recuraoa hut11anoa aon ele .. ntoa ectivoa de le ••pre•• -

for .. do• por obreroa, ••pleadoa, técnicoa, eltoa ejecutivo• y -

directorea. 

Loa recuraoa ... terialea comp,..nden loa edificioa, inatela­

cionea, 11equinerie y equipo, materia• priaiaa, producto• te ... in§. 

doa y capitel. 

Lo• aiatemaa aon loa bien•• inmaterial•• de le ••pr•aa, ~ 

lecione• eatablea en que deben coordinar•• laa diver••• coaaa,­

lea div•r••• peraonea, o '•tea con equ411ea. 

Lo -'• conveniente en la organizeci6n de toda ••preaa, •• 

que éate no aee rígida aino diná•ica, con el Fin de que ••• •o.L 

deeble • loa contínuoa ca•bioa que •• preaenten, aiendo nec•••­

rio que peri&dicaniente •• revia• au ••tructura y efect'1en loa 

ajuat•• conveni•nt••· 
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S. heble de que le edminiatreci&n •• un erte, elgo -re-!!. 

te .. ,pírico, que •• puede edquirir· por le experiencie tel coaio 

•• obaerve en le vide dierie en equellea peraonea que no hen t!, 

nido eatudioa auperiorea aobre ed•iniatreci6n y que •• encuen-­

tren el •endo de ••pre••• con bueno• r•aultedoa. 

Analizando lea deflinici.one•• d..,cfi-f'e,..ntea autorea, noa de-

11oa cuente que le •ayorre def"ins • le ad•iniatreci6n COlllO une -

t'cnice, co~. lo cual ••ta111c>a de. ec.uerdo· ya que '•ta •• un con-­

junto .de r•e'••· Otra raz6n para.decir que le adainiatreci6n 

•• una t'cnice, •• debido• que h•c•·uao de reglea • inatrU11en­

toa, eatá en cont rnuoa ca11bioa -.gún~ lea neceaidedea y como tés_ 

ni ca ta111b i én t t•n• carácter· prácttico.i·· 

A la adainiatraci6n no •• le puede conaiderer ciencia dea­

de el mo .. nto en que lo que bu•c• e• fa utilidad, objetivo con­

trario al de la ciencia. 

Cualquier empreaa que dese• aobrevivir en un .. dio ambien­

te din~mico, debe mantener•• atento a le tecnología aplicable a 

au producto y aervicio, aar co•o ta11bi-'n a aua 1114todoa de opera 

ci6n ya que de no aer ear quedará deatruíde conFor .. loa co.pe­

tidorea utilicen toa nuevo• adelanto• tecnol69icoa. 
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2.2 0.finicion da eG.inietrec:ion 

En nueetre inveetiu.ci6n, eneliz•ao• diferente• c:tarinicio­

nee eob,.. ed.inietreci6n y opte1110• oor definir q•: Le Adminie­

treci6n ••une t'cnice que noe per11it• epr11cier, enelizer, re-­

aolver proble .. • que •• preaentan •n une entidlid • trev'• da --

. dele proceaoe funda-ntel•• CClllO eon: el Proceeo de lnvestiee-­

ci6n y el Proceeo Ad.inietretivo; euxili,ndo .. de otr•• t'cni-­

cee y eodaloa cuantitativo• con el fin de l leger • le t .... de -

decieionea, buecendo le eficiencia ye ••• en el .. c'tor privado 

o pÚbl ico, pera el deaerrol lo del peía -diente le proyecci6n y 

Neponeebilidad aociel. 
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2.3 Proceao adntiniatrativo y áreas funcional•• 

El proceso ad~inistrativo es un conjunto de etapa• relaci.!!. 

nad6a entre si, por -dio de las cuales se fijan objetivo• (plA 

neaci6n), se realizan actividades necesarias para alcanzarlo• -

(ejecuci6n) y se determinan si éstas fueron logradaa (control). 

Oiveraoa auto.-.a han hecho aportaciones a la adlllinistr•--­

ci6n y han claaiflcado de diversas formas al proceso adllliniatr.!. 

tivo, pero ea a Henry Fayol a quien se la atribuye aer el pri~ 

ro que habla de un proceso adminiatrativo y áreas funcionalaa. 

El primer modelo de proceao adllliniai:retivo definido por F!. 

yol conaiat• en: 

-preveer, 

-organizar, 

-dirigir, 

-coordinar y 

-control ar. 

Sua 're•• funcional•• conaiaten en: 

-operaciones técnica• (incluye producci6n, fabricaci6n y -

trenaportaci 6n ), 

-oparacionea comercialaa (compraa, venta• y ce•bioa), 

-operacion•• financieras (obtenci6n y apliceci6n da cepit!, 
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•••), 
-operecionea da .. guridad (prot:eccicSn da loe bienea y de -

lee paraon.a ), 

-operacionaa de contabilidad (inventerioe, belencea, coa-­

toe y eetedíat:ic .. ), 

-operecionea edlliniatroetiv•a (conaide ... dea C090 une innov~ 

ci6n hache por Fa)'ol, ••Í cOllO une de ª"" grendea eporte­

cionee). 

&.. cleeificeci&n tÑa uaada del proceao edlliniatrethro, •• 

le q.- comiprenda doa '•••• qua aon: 

l) fe .. -°'nice y 

2) fea• din'-íce. 

LA fe .. -cinice recibe ••e nombre porque durante el dea•­

rrol lo da aue etepaa, no •• requiere -'• que de pi~, papal y 

lipiz ••Í coeio el el•-nto h.,..no. Eai:e Fe.. .. i nt•ar• de: 

-previa i 6n que ... aponde a le pr9gunt:•, ¿ quil pueda hecerae? 

-plene•ci6n que no• indice ¿qui ve h.cer? 

-orgenizeci6n noa .. n.le, ¿c&.o •• ve hacer?. 

Wi .. gunde feae recibe al nOllbfoe et. din.f•ice por irrt•rv•-­

nir en elle Nquinarie y equipo, ••Í como el •••-nto humano en 

el da .. rrollo de aua •tape• que aon: 

-inte9reci6n 

-direcci6n 

-control 

¿con qui .. ve hacer? 

ver que .. haga 

¿c&.o •• he real izado? 
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3. DEPARTAMENTO ADMINISTP.ATIVO 

Eat:e d9pert•-nto proporcion. el apoyo logíatico •dminia-­

tr•tivo, necea•rio pera el dea•rrol lo de loa planea y progr ... • 

au.tantivoa que tienen a au cargo ••• div•r••• , ..... d9 I• •-­

p,.. .. o i.-titucicSn. 

Par• lo •nt•rior, aelecciona, c•pecit• y dea•rroll• loe'"!!, 

curaoa h\manoa necae•rioa ,,.,.. I•• actividadea de I• empreN. 

Adminiatr• loa sueldoa y preat•cionea del peraon•I y .tiende 

loa •apectoa de aeguridad aoci•I y relacionea labor•I••· 

Ea reapona•ble, ••Í•ia11a, de proporcionar loa aervicioa de· 

proveeduría, archivo, vigilancia, tranaporte, adminiatraci6n de 

edificio•, correapondenci• y en general el apoyo de recuraoa 19f. 

terielea y aervicioa que pe,..itan 11 I•• , ..... auatantiv•a la 

realizaci6n aetiafactoria de au. labo ..... 

En ••t• d91>41rta-nto, •• deaerrol len y edllinil"t:ran 109 pr.2, 

gra-• publicitarioa tanto de i•aaen de I• e19pre .. c0l90 aqua--­

lloa orientado•• la promoci6n de activid•de• •apecíricea .. r -
CCM90 loa de relacione• públic•• y vinculaci6n con le prenae na­

cional • int•rnecion•I y ae dia•R•n, i•plantan y .. ntienen loe 

aiat• .. • de c6-puto COl90 inat:r'99ntoa que f•cilit:•n le opera--­

ci6n y t:OIN d9 deciaionea, todo esto, .. gGn la ••Pf"9 .. o inati­

tucicSn de que •• trate. 
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Adicionel-nt:•• i:iene • eu cargo le -guridad y vigi lencie 

• loe inmueble• • lnetalecionea ••Í como le real izeci6n de in­

veetigecione• eepecial ... 

Eai:e •pari:-ni:o par• ct.mpl ·¡ r edecuede8ent• con aue fun-­

c i onae eei:iaface con cieri:aa condicione• que aon 11 ... doa prin­

cipi- ••inietrei:ivoe. l•Y•• o real••• ••Í cOllO da t'cnic-. -

algunea • •- cual•• - -ncionen • coni:inuaci6n: 
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3.1 T'cnicea aob ... curaoa alternativo• da ecci6n 

Exiaten varia• t'cnicea aobre curaoa elternetivoe da .cci6n 

aobre todo de car'ct•r .. t••'tico, ya que han to.edo f._rze den­

tro de la adllinietreci6n. 

Eetea t'cnicea auxilien principal .. nt• a ... aolver al swobl~ 

•a de c61io logr-ar la -'• eficiente edapteci6n poaible dll loa --

dio• al t'ín. Ea decir, una vez fijado el objetivo o fin bu9ca-

do, debemoa adecuar factor•• o .. dloa poaitivoa o neeativoa IMll"• 

lograrlo. S. requiere contar con di veraoa ce• i noa o curaoe de 

acci6n para •acoger, cambiar, alternar o combinar .. 96n lea cir­

cunatenciaa qua H pre .. ntan. 

Pera ••to H ... c-iende i:•ner- en cueni:a lo aigui•nte: 

1. Tener en -nt•, que •• puede lograr- un fin propuaato, 

con diveraoa 11edioa. 

2. Aai•ia•o, por el contrario, analizar •i loe .. dioe no -­

noa indican modificeci6n, preciai6n, empliaci6n o reducci6n en -

el objetivo inicial .. nte eai:ablecido. 

3. Analizar combinecion•• int•r .. diaa poaiblea. 

4. Si ee tiene ya en .. roche al orgeniamo alguna• vec•• con­

viene analizar loe efectoe que puede prooucir le no ecci6n. 

S. S. recomienda uaer como cr-iterio• el valorizar y eacogep 

el .. jor cureo de acci6n, loe aiguientea: 
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-El ri••so •aperado, comparado con poaiblea beneficio•. 

-L. .. yor econ011Í• de eafuerzoa. 

-El ti••po neceaerio pera deaerrollar cada curao. 

-L. 1 iaiteci6n de recuraoa con que .. pueda conter, 

principel-nt" loa de tipo humeno •• 

6. En todo ce•o •• neceaerio • le eapreee que confronte un 

proble .. : 

-Definirlo con exactitud. 

-Separar loe fectorea b•aico• que intervienen. 

-Treter de definirlo• y hacerloa -n•urablea. 

-Realizer coabinecione• de loa factorea, logrando ••Í -
aolucionea alternetivea. 

-Anoter lea diver••• aolucione• elternetive• con aue -­

reapectivee ventaja• y deaventaj•• o liaitecionea de ceda 

une de elJea. 

-Ponderar lea ven~eje• y deaventajea concrete .. nte • le 

aitueci6n, con ayude de preferencia dent:ro de un coaitl de 

trebejo. 

-Eecoger la -jor aoluci6n, coaple_nt,ndole y detel i.n 

dole. 

-Anelizftr lee otra• aoluci-• tr•tendo de incorporer-­

lea el plen, pel'"• aituecione• eapecielea coeo pueden .. r -

fellea de le aoluci6n principal adoptada, etc. 
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3.1.1 Modelos para adopci6n de decisionea 

Como•• aabe un •odelo ••un• '"'plica o abatr•cci6n de lee 

ceracter(aticaa •••ncialee de un proceso. Un modelo noe •ue•-­

tra lae relacione• entre causa y efecto, •ntre objetivoe y re•­

triccionea. 

Por llMldio de loa modelos de ai•ulaci6n •• buscan •olucio~ 

nea aproximadae de loe problemas que no •• pueden resolver por 

medio de solucione• directa• debido a la magnitud de '•toe, e -

su complejidad o eetructura. 

Podemoe agrupar en tr•• grupo• principttl•• e loa •odeloa y, 

de acuerdo con la naturaleza del proble .. •• ••coger' el ... a-

propiado. Entre loe tipoe de modelo• •• cuenta con: 

a) Modelo• Fraicoe, eeto• son útilea ya que debido a •u·~ 

aiejanza, se obtiene una utiliJad del ca~bio sufrido en la esca­

la. Aar, loa patronee •icrosc6pico• pueden a•plierae pare su 

inveatigaci6n, y lea enorme• estructure• pueden hacer .. e una 

escala máe peque~• de modo que aea manipulable. Por lo ge,.rel, 

se pierden detall•• en loa modelo• que alguna• vecea ••r' u... -

venteje. 
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b) ~odelos esquem&ticos, esto• se representan en doa di .. ~ 

eionee, encontr&ndoloa en laa gr&Ficaa, diagramaa, mapaa, redea 

de eventoa que repres~otan el mundo real en un formato sencillo 

y diesre114tico. 

e) Modelos mateaSticoa, aon expreaionea cuantitativee, ab~ 

tractaa, que en ocasiones llegan• aer lo•'• ~il••· Cuando 

un modelo matem~tico puede construir•• para repreeer.ter en For­

•a exacta la aituaci6n de un problema, eu•inistr• una podero•• 

•r11141 para el estudio; ea f'cil de manipular, el efecto de lee -

veriablea interactualea ae aprecia claramente ~. aobre todo, •• 

un llOdelo precieo. 

Por lo general cualquier deficiencia debida al e•pleo de -

loe eodeloe •atem,tiéo• •• ori9ina por al96n error cometido en 

lea eupoaiciones b'aicaa y en la• pr••Í••• aobre lea cualea e•­

t'n beaedoa. 

Un ejemplo de eate tipo de modelo •• el pf antea•i•nto de -

todo proble .. por medio de ecuacionea. 



- 24 -

3.2 T4cnicas de planeaci6n 

la planeaci6n es una etapa del proceso administrativo que 

cGnsiate, en fijar un curso concreto de acci6n que ha de seguir 

ae, eatableciondo los principios que habr6n d~ orientarlo, I• -

••cuencia de operaciones para reali:arlo y las determinaciones 

de tiempos y de nameros, necesarios para au realizaci6n. 

Ea~a etapa se integra con una eerie de principios, reglas, 

instrumentos y técnicas, a continuaci6n se mencicnen en Forma -

aoeere, detallando las técnicas objeto de esta investigaci6n: 

Los princ1p10• de la planeaci6n son: 

e) Principio de la preciai6n, que nos dice que los planea 

no deben hacerse con afirmaciones vagas y genérica•, sino con -

la mayor precisi6n posible, porque van a regir accione• concre­

taa. 

b) Principio de le fle~ibilidad dentro de le pr:ciai~n del 

principio anterior, todo plan debe dejar margen pare loa c••--­

bioa que surjan en éste, ye que en '•te, ya en rez6n de le par­

te impreviaible, ya de las circunstancias que hayan variado dea 

pu4a de le previai6n. 
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e) Principio de I• unidltd, no• die• que loe pl•ne• •ben -

.. ,. • t•I n•turalez•, q• puedlt d.cir ... qu. ••iat• uno eolo PA. 

r• c•dlt 'uncicSn; y• todoe loa que .. eplican en I• • ...,..._ d!. 
ben e.t•r, • t•I 110do coordinedoe • inte .... d•, q• en re•li-
dlid puedli deci,... que ••ist• un úlo plen ......... . 

Son inet:rumentoe • I• pl•neeci6n 1- Poi rUcea, PI ooedi­

•ient:oa, Pf"091" .... y preaup.-stoa, que • conf;int1Mi"' - •f'i­

•n: 

•> .... Poi rtic•• -· crit•l"ioa .......... o.,.. eltjri• - -

,.;.~,. le acci6n, •j•ndo • loe jefea campe peN I• d9ciaio--

•• qua I •• cor..-..po_. t-... Su i....,.tanc i• l"edlc• en ..,. i !l. 

diape.....,I .. peN la ad9c1MO •le.-ci4n. 

Un •Jempl• • una poi rtic• ,,.... ...... real.-..... nt:. ne 

• ...,. • 18 elloa ni _,.°'" • 25. 

b) Lo. procedi•ient:oa ._ ...-11 .. pi•-• q• _,..l•n I• -

aecuanci• GP0110l'8ic• -'• ef'ici•nt:• ,,.,.. ~ .... loe _j.,... ~ 
ault•doe en c•da func14" concret• • I• 911p1"1 .. . 

EJ•llPIO: P ..... ~; .. un pedide • el i..tea a-• 
1. Ye..taa (pedide) 

2. Fi'nenz.• (c1'4dito) 

3. eont:.b; 1 i•d c .... ;st ... • ...... ..,;•> 
4. Pl"oducci&n ( .... n • .. 1 i•) 
S. Tr'fico (e ....... ) 

6. Ent ..... • el ient: .. . 

A continuecicSn .. eeq....atiz• el •J-..le •lltel"ior: 
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r--1 1- Ventas 

I 

2.- Finanza• 

l. 

3.- Contabilidad 

L 

4.- Producción 

.L 

5.- Tráfico 

.L 

- 6.-EntreQa a el iente• 
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c) Loa progre••• aon aque.I loa planee en loa que no aol•-!!. 

te ae fijan loa objetivos y la aecuencia de operacion•• eino 

principel .. nte el tiempo requerido para realizar cede una de 

•u• pert:ea. 

T01M1110• de eje•plo lea actividades que realiza un aubjefe 

en •te,..inedo díe: 

-• lea 8:00 •·•· flege a le oficina, reviae documento• y -

le cor ... apondencie, 

•e lea 10:00 •·•· recibe e lea peraonaa citedea, 

-• lea 11:00 •••• hace lle .. da• telef6nicea, 

•• 1 .. 12:00 del día •ale de au oficina• realizar viaitea 

o entrevi•t•• pendiente•, 

•e lea 13:00 P••• aale • cotmar, y 

-• lea 15:00 P••• regreae a le oficina y ahí permanece hea• 

ta lea 18:00 P••• hora de •elida. 

d) Loa preaupueatoa aon une modalidad eapeciel de loa pro-­

gra .. •, cuya carecteríetice esencial conaiate en la deter11ine--­

ci6n cuantitativa de loa ele111entoe progre .. doe, aon de eplice--­

ci6n tanto en ••Pf"9••• privada• c090 p~blic••· 

lea ticnice• pera forauler planea, y pera repreaenterloa, 

••plicerloa, diecutRrloe, aon abundante• y divaraificadoa, ain 

••bergo entre lea -'• ueedee tenell09: 

e) •nuelea, 

b) Diegra .. •, 

e) Redea. 

A continuaci6n ae deaerrollen de acuerdo con el índice. 
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3.2.1 Manuel•• 

Une vez que todo el estudio de procedi•iento• fue ter•ine­

do, eprobedo e implantado, el reaultado ae pl~amaré en un ipe--­

nual. 

Un •anual ee define como une t'cnice de pleneeci6n que con 

tiene, en forma adecuada y aiatelllétice, infor111eci6n y/o in.true, 

cionea aobre hiatoria, orgenizeci6n, ••Í como orientar y unifoe, 

••r le conducta que ae preaent• entre cada grupo humano en le -

empr•••• para le mejor ejecución del trebejo. 

En generel, un manual ea eaencial .. nte el co•unidado de -­

la• deciaionea de le direcci6n o gerencia concerniente• • COllO 

eat' integrad• la e•pre•• y au •enere de operar. 

Loa objetivo• de un .. nuel aon •uchoa y •uy variadoa entre 

loa cuele• ae cuente: 

-fo .. nter unifor•idad de lea operacionea, evitando aar au 

altereción erbitreria, 

-•li•inar conFuaionea respecto• le ejecuci6n de lea oper~ 

cionea, 

-eli•iner le duplicidad en le ejecución de lea operecionea 

-Facilitar le .auperviai6n·del personal, 

-eyuder e le cepaciteción del peraonel, 
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-ayudar en le reviai6n de loa procedi•iento•. 

-dar une viate general de lo que•• lleve• cebo, 

-facilitar la i•planteci6n y divulgeci6n de loa nuevoa Pf"2 

cedi•i•ntoa. 

-1 i•iner el t:ie•po de conault:ea y el coato que -pre-nte 

-COtlunicer ••• deciaion•• ta.ede• por •• direcci6n o ver•.!!. 

cie re•pecto • le orgenizeci6n. 

En un .. nvel conviene eeftaler elgunea fo,...• de repre .. nt.tt, 

ci6n gréfice como aon lea ut:ilizedea pare preaentar lea inveat.i. 

gecionea eatedíaticoa. entre elle• teno1N>e lea aiguient:oa. 

Eaiaton divor11oa tipoa de •enu.loa que .. pueden e91"uper -

Por au coni:enido en: 

•> Hiatorie da le •11prO•• 
b) °"9enizeci41n de le empreae 

e) Poi fticea de •• ••Pf"O•• 
d) Procedi•ientoa da •• ..,,,.. .. 
•> Coni:enido •últiple. 

loa .. n"'91ea taalbi'n •• cleaificen por au funci6n oapecífl 

ce o éree da ect ivi dod en: 

a) Ventea 

b) Producci6n 

e) .fiMnaaa 

d) Poraonol 

•) Otro• funcione• 
f) Ganoroloa. 

O. ... ,.. i luatroi:ive .. ncion.-oe oleunoa da 1 .. que .. -­
conaidaren de imporf:etM:io: 
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Barr1J• Pictoeramaa 

/ "\. 
1/ --~- 1/1"- / 

1 
j ~ 1/ I"'-. - I ' / ' ~ -- o 

o 

Hi8totrama de frecuencia Carto9ramaa 

Locallzacion teotráfica 
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Manual de Políticas: 

Este manual contiene las declaraciones generalea básica• de 

la direcci6n acerca de com~ deben 1 levarse a cabo laa operacio-­

nea para lograr loa objetivo• fijadoa. 

Eate •anual se puede elaborar de la siguiente for•a: 

Elaborar una lista de •aterial de política•, por funciones, 

aplicables a la ••presa. U.ando textos y libro• eapecializadoa 

sobre finanza•, compraa, ventas, producción, etc. 

O i scut ir la 1 i a·ta de po 1 ít i cas e 1 aboradas con 1 os ejecut i--

vos apropiado• de la ••presa para: 

a) El eatableci•iento de las J>Olíticaa. 

b) La extenai6n de las polfticaa. 

c) La determinación de la prioridad de laa políticas que•!.. 

rán implantadas. 

d) La 3probación final de laa política•. 

e) Su difuaión escrita. 

Manual de Organiz.,ción: 

Este •anual expone con detalle la eatrucutra de la e•preaa 

y señala loa puestoa y la relación que exiate entre el loa. Ex­
plica la jerarquía, loa grados de autoridad y reaponaabilidad, -

las funciones y actividades de loa órganos de la ••pre••· 

Generalmente contiene gráficas de organización, deacripcio­

nes de trabajo, cartea de lf•ite de autoridad, etc. 

Louia A. Al len, noa dice que un •anual de Of"9enizaci6n debe 

contener: 
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a) Declereci6n de objetiv~• de I• empr•••· 

b) Polfticee generelea de la emoreaa. 

c) Principio• de or9ani:ación que han servido de bese e le 

organización adoptada. 

d) Glosario de tér111inoa de orgeni&eci&n. 

e) Hombrea de las unidad•• ddministrativaa y da loa puaatoa 

f) Procedi•ientoa de organización. 

g) Responsabilidades comunes aplicables• !oe altos nivel•• 

y funcione• comunea ae loa d•oarta~ntoa. 

h) Cer1:a• da or9eniz•ción. 

1) C.acri pe ión de pueatoe. 

j) Descripción de actividades de loa co•it'•· 

k) Sistema de nunieración, clasificeci&n e identificación 

del contanido del .. nuel • fndice. 

A ••toa te .. a general•• .. agrega: 

•) lntroducci6n o Pf"•facio. 

b) Un capítulo de historie de la empreae. 

Manual de Procedimientos: 

.Eat• 11anual comprende las instrucciones específicas de cómo 

llevar a cabo cada tipo de trabajo dentro de le empresa. 

Loa 111anuales de procedimiento, por sus características di-­

versas, pueden clasificarse en manuales de procedimiento de ofi­

cina y de Fábrica. 

Tambi'n pueden referirse: 

a) A ~ar•a• y tra~jos individuales; por ejemplo, cómo ope­

rar una máquina de contabilidad. 



- 33 

b) A prácticas departamentales, en que se indican loa pro­

cedimientos de operación de todo un departamento. 

c) A prácticas generales en un área determinada de activi­

dad, como manuales de procedimiento comerciales, de producci6n, 

financiero•, etc. 

No existe un patrón para el manual, si una forma maestra -

para prepararlo. Cada manual de oficina debe hacerse ajustán­

dose a las necesidades. 

Sin embargo, existen tres seccione• que aparecen casi inv.1, 

riablemente en todos ellos, que aon: 

1. Texto 

1 l. Diagramas 

11 1. Formas. 

El departamento de organización y métodos es el encargado 

de la elaboración de manuales. 

Para la elaboración de un manual se designa un analista que 

recoja los datos y presente un proyecto de manual. 

pilación de datos se usarán los siguientes medios: 

En la reco-

-Investigación docu~ental, en archivos de la empresa. 

-Entrevistas a empicados, obteniendo explicaciones verbales 

de las operaciones en que intervienen, cómo, dónde, cuándo, y ~ 

ra qué las ejecutan. 

-Estas entrevistas servirán para la recolección de las for­

mas empleadas en las operaciones. 

-Entrevistas a supervisores. 
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-ObeervecicSn directa del proceao, para confi .... r loa datoa 

,..cabedoa. 

u,.. vez que el analiata recopi16 datoa, elabOr•r• un pro-­

yeci:o eapezando por : 

-Elabor•ci&n de fluxoer• .. • vert:ical•• que •• V•Y•n • in-­

cluir, en el alguiente orden: labo,..a, llétodoe y •nalítico. 

-Pref)9racicSn de loa fluxogr•••• horizontal•• de I•• for .. • 

que lo a-riten. 

-Dieefto del fluaogra .. .,.norl•ico de todo al oroc•ao. 

-Elabor•ci6n de loa deue diagr• .. • que •• neceaiten. 

-0..dena•i•nt:o de ha for .. • qua .. empleen. 

-Radecci6n de he reel•• de •j•cuci6n. 

Lo -'• i•oortant• en I• ,..dacci.Sn de un .. nu•I •• ain duda 

I• aancillez y I• claridad. A vaca• por el ••Pl•o de tecnici!!. 

moa nec•••r i o• poco conoc i doa •• nec•••r i o i ne 1 u ir urN 1 i sta de 

••o• t:,,..inoa. 

El procediaia~o de reproducci6n depender' de: 

··El n.-.ro de ej...,larea. 

-La dur•ci6n ••••da del •anual pera elegir el .. t•rial •­

decuado. 

-Loa recuraoa di•poniblea P•r• ••t• tr•bejo. 

La revi•i6n conatant• de loa procediaiento• o la experien­

cia •n el tr•bajo o~iginan cambio• para facil;tarlo• •••con••· 

jable u•ar c•rpetaa con anillo• qua per•itan la f'cil intercal~ 

e i 6n o dea interca lec i 6n de hoja•. Ceda vez que OCiurr• un ca.-
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bio deber& anotarae en el índice del manual aaí co•o le fecha en 

que aconteci6, edein.(a de inaertar laa hojaa que auatituyen o •o­

dificen ••parando lea hoja• auatituídaa o haciendo obaervecionee 

el respecto. 

La diatribuci6n del manual depende de aepectoa como el obj!. 

tivo del .. nual y la i•portancia de la ••pre••· 

Ea conveniente entregar •anualea co•pletoa • loa alto• eje­

cutivo• y .. nuelea aaccional•• e loa que intervienen en el loa. 

Loa manual•• deben ••taren un lugar de F'cil acceao pare -

facilitar au conaulta. Un 11anual por •uy bien elaborado que•!. 

t,, ai nadie lo uaa, no llene aua objetivo• ni juatifica au coa­

to. 

En le pr,ctica elgvnaa e•preaaa funden loa manual•• de poi! 

ticaa, organizeci6n y procedi•i•ntoa en uno aolo. 

Ventajea de loa .. nualea: 

En caao de auaencia del peraonel por cualquier motivo •• -­

puede auplir a lea peraon•• ain gran dificultad ye que•• tienen 

1 os por-norea de 1 pueato. 

Se obtiene una eatandarizaci6n en laa operacionea aun haya 

renovación del per•onal. 

Sirve de adieatre•iento al nuevo peraonal. 

Crean coatu•bre y ai•ntan precedente. 
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El diagrama •• una carta que repreaenta gr,fica .. nte un he 

cho, una aituaci6n, un conjunto de actividadea, un •ovi•iento, 

una relacicSn o un fencS-no cualquiera, general .. nte por .. dio -

de •Í•boloa convencionalea. 

loa símbolo• para diagraaar fluct~n da trazoa ai•plea a -

figuraa geoinétricaa comunes, debido • que la aceptaci6n da un 

•Í•bolo convencionel dependa dal procedimiento que va a aer gra 

ficado y de su uao. 

En la actualidad loa de•&• uao son: OTIDA para diagrama• 

de proceso y aillbología para dia9ra11aa da flujo con finea adlli­

niatrativoa. 

loa aí•boloa da OTIDA aon: 

Operación 

Transporte 

Inspección 

O.mora 

Almacenamiento 

o 
o 
D 
D 

V 
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Entre loa principales símbolos usados en computaci6n .. ·~ 

cuentren: 

( ____ ) 
Inicio 

Operación 

o/-
Oecisio n 

D 
Documento 

Referencia 

Ejemplo: Ca•bio de une llanta ut:ilizendo le ai•bolo9íe. 



Det ••• r el 
cerro 

Oece11•er •• 
cerre 

11ere Cllecar. 

11 

...... ... , .... , ... ,. 

NO 
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car ro 

c....... " "ª"'º 

SMltlr el cerro 

• 

P• dir 
eyudo 



- 39 -

Tip0e de diegre .. a 

Se he eatablecido un número confuso de tipos de diagrame• y 

combinacionee, resultando como princi~I cleaificeci'n le •i----

9uiente: 

D 

r 
A 

G 

R 

A 

.. 
• 

Por •u t: ipo 

Por au eent ido 

Por au aillboloeí• 

Diegr• .. de Proceeo 

Proceao 

Flujo 

Vert:icel 

Horizontel 

bceler 

Operacional 

Penorúico 

Arquit:ec:f:&nico 

Otide 

Libre 

Sé le define el di egr••• de proceao co.o un ceao eapeciel -

del diegre .. de flujo. E.te tipo de diegre .. uti 1 ize une fo,... 

prei•preea con todo• loe .r.bolos repei:idoa aobre cede 1 rnee ho­

rizont•• • 

Diegr ... de flujo 

E.te tipo de diear•- •• el -'• generel izedo de loe diegre­

... de proceao q .. uti 1 izen erllbo•- per• ••cribir loa pe•o• de 

un procedi•iento. 
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Las 5reas de este dia9rama puedan ser trazadas o marcedaa 

para representar diferentes unidades de or9anizaci6n, quedando' 

esr acentuado e 1 fl u.jo de trabajo entre 1 os departamentos o 91'"!!. 

Ma. 

En les siguientes hojas se esquematizan ejemplos de diagr!. .... 



AV. 

~El.A 

CALZ. IGNACIO 

UNIDAD 
ACADEMICA 

OIAO .. AMA 

ARQUITrCTONICO 

LÁBOllATOIUO 2 

AULA 1 

2 

1 AULA 4 

!STACION, .. •DJTO 



DIAGRAMA FUNCIONAL 
GERENCIA 

NUM. CARGO o PUESTO 

' Gerenle 

2 Secretarlos 

3 Dibujan te• 

.. Ayudan·t•• 

5 Chofer•• 

1 
1 1 

SUBGERENCIA SUBGERENCIA 

NUM. CARGO o PUES TO NUM CARGO o PUESTO 

l Suboerenh 1 Sub11erent• 

2 Secretoria• 2 Seer• ta rlo• 

3 Anall sta • 3 Profe1ionl•tH 

4 Men•ojero• 4 Anallata• 

5 Auxiliar 5 Dibujantu 
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DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO 

Eje•plo1 Febriceci6n de une p"9rte de •edere 

Actividedee: 

a) Tran•purter • le •4iquine 
b) 0.•ore 
e) Cortar 1 e .. de re 
d) lnapecci&n 
•) A 1 ijedore 
f) Lijer 
e) 1 nepecc i&n 
h) A plnter 
i) Pintar 
j) lnepecci&n 
k) A le berniaedore 
1) 0.llOl"e 
•) a.·rniaer 

n) lnepeccit1n 

11) Hornear 

o) Al el•ac•n 

p) Al .. cene•i•nto. 

>-o-o-o- ~-o-o- >-o-o- >-0-0-0-0- >-V 
• 
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3.3 T'cnica• d9 inv••tigeci6n d9 operecion•• 

A le inv.atigeci6n d9 operecionea •• le d9fine como le uti-

1 iaeci6n da un -'todo planeado y de un grupo interdiaciplinerio 

• fin de repre••nt•r laa relacione• funcional•• c011plejea como -

llOdeloa -t•!Ñt:icoa para proporcionar una baae cuantit:etive en -

la t:Olla de d9ciaionea y d9acubrir nuevo• probl•-• pera eu •n"l. 

aia cuantitativo. 

Por -dio d9 •et:• t:'cnic• •• •u.ente le efectividad de lea 

d9oiaionea edminiet:retivea cOllO euple-nto objetivo de le11 -"~ 
cionea aubjetiv•• de loe edminiet:redorea. 

En la inv.at:lgaci6n d9 operacionee - encuentre& 

a. progra .. c i6n 

-C..ino crrt:ico 

-Diagr ... o er•f ice d9 Qantt: 

•Pert: (t: i••po - coat:o) 

P.toer ... c i 6n 1 i nee I 
•Modelo general 

•Mltodo 9r,fico 

-~odo •i•pl••· 
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3.3.1 t.. proere11eC:i6n 

El llltodo del ca•ino crrtico ••un• t'cnic• utiliaeda .,_,.. 

1• planeaci6n )I' control de pro)l'ect:oe. 

Alre•dor de 1957, ee de••rroll•ron eimult'ne-nt• y •n -

form• independiente doe t'cnica• '8i•i lare•: CPM (critic•I path -

-thod) y PERT (progr- •••luation review techniqua). El CPll fui 

i•ade por Morgan R.Walter, • la Oupnt, y por "-• E ICel ley, -

de la Re•inaton Rand. Poeterio .... nt• el Or.Rocco L. Nar1:ino -j2 

r6 not•ble .. nte en la induetri•· 

El PERT fv' •••rrol l•do por in-etigadore• de le Boos 

Al len 1: H-i lton, de Chicaao y epi icado in-.diat ... nta al proy•§;. 

to Polarie de le Marin• • Eetadoe Unidoe. 

Lo• aepect:oe qua .. re.ben loe princi..-1•• diferencia• on-­

t ... loe-llltodoe, •r•n la• •iauienteei 

• El CPM - ba•aba •n loe eYent_, el PERT en J.oa activida 

••• 
- En el CPM la duraci6n de lee activiu•• ere uno cifre -

dete ... hw1da, •n el PERT I• duraci6n •r• une funci"' onadretica. 

Poco • poco fueron •••pareciendo loa difa ... nci .. •nt ... 8!!. 

boe llltodoe Y actual-nt• • .. nejen •n f ..... indiecri•inade e-
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Yentaje• del .. todo del ca•ino crítico 

1) S.tiafece la• deaven'tajaa del Diegra .. de Gentt. 

2) S. definen actividedea de difererri:• orden de i•portancie 

3) Pe ... ite coordinar loa trabajo• de dife,..ntea 01""9aniaimoa. 

4) F~cilite le comp.eraci6n de planea y progra .. • elterneti­

voa da un proceao. 

S) Ayude• analizar aituacionea i•previataa y• tomar .. di­

daa eflciant••· 

6) Ayuda a .. ftelar raaponaabilidadea. 

7) L.• auatitucionea de per•onel no alteran el ritmo de •j!. 

cuci6n. 

8) Pa.-111it• c0111p.erar la realidad con loa dato• aupuaatoe y -

detertainar laa cauaa• y afecto• de le deaviaci6n. 

l>eavantejaa del mltodo del camino critico 

1) Su aplicaci6n requiare de un entrenamiento. 

2) Pare deter•inar loa ti••po• •• requiare le experiencia 

de proceao• ai•ilar••· 

3) Deapuéa de un cierto nú-ro de actividadea ••vuelve •uy 

laborioao, a .. no• que•• utilice una computadora. 

4) Ea reletiva .. nte coatoao. 

Procedi•iento pera aplicar el .étodo 

- O.terminar el objetivo u objetivo• del proyec1:o. 

- O.aglozar en ectividadea. 

- Eateblecer la aecuencia de la• ectividadee. 
- Construir el diegra•a de flecha• ( la red ). 

- Numerar loa evento• de la red. 

- Calcular lo• tie•poa (PERT-tie•po) 
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a) Tiempo• pr6xi•o• y remotoa. 

b) Duraci6n del proyecto. 

c.) Ruta (e) Crít:ic• (a). 

d) Holgur•• 

-C•lcular loa coatoa (PERT-coato) 

a) Calcular el coato original del proyecto. 

b) Cont:racci6n de la red y cálculo del nuevo coato. 

Deaglozar en actividadea el proyecto 

Un• vez que •• ha deter•inado el objetivo u objetiY08 del -

proyecto, ae procede a hacer una 1 iat• de la• actividadea que ia 

tervienen. Al igual que en le Gráfica de Gentt, no exiate una 

re.ele que indique el nG-ro o la el••• de actividedea que - de­

ban toiqr en cuenta, ••to depende por completo del ••nt:ido cOl9.:in 

y de la experiencia, en general deben coneiderer .. toda• •que---

1 lea •ctividedea que sean i•portant•• tanto deade el punto de -­

vieta ti••po co•o coat:o. 

Eatablecer la -cuancia de lea actividadea 

L. aecuencia en qua lea actividadea •• real i&•n, ea la baae 

para conatruir la red, por lo tanto •• acoatUllbra conatruir una 

TABLA de SECUENCIAS. 

Par• construir la t•bla, se debe analizar, una a una, todea 

lea actividadea conteatándoa• en cada caao las ai9uient•• pregu~ 

tea: 

-¿Q"' debo ter•inar in .. diata .. nte ante• de iniciar '•t• ~ 

tividad? 

-¿Q"' puedo hacer exacta .. nte al •i•mo tie•po que '•t• actl. 

vi.d? 
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-¿Q"' debo hacer i,,..diata-nte de•p"'• da te,..inar '•ta •!:. 

tiYided? 

Loa reeultedoe de '•t• encua•t• •• pueden vecier •n une t•­

bl• con el eigui•nt• fo,...to: 

ACTIVIDAD ANTES DESPUES 

Di .. r ... de f lechaa 

En el •todo del ce•ino cr(tico, cedo ectivided .. ,..pre .. n;.. 

t• pero •dio de una fleche, co.o .. indice • continuaci&t: 

<::)--------A_CT __ IY __ ID_AD ________ ~ 

EVENTO 
INICIAL 

EYento lniciel 

EVENTO 
FINAL 

Ea el --.nto en que .. indica el inicio da la ectiYidod. 

EYento Final 

Ea •I --.nto en que final he le ectiYided. 

l.e fo,... y 1 ong i tud de 1 • fleche no ti ene nade que Yer con -

lo duroci•n de lo octividod. 
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Dos o mós actividudes pueden tener como co•Ún (o compartir) 

un evento, ya sea inicial o final, pero nunca ambos a la vez. 

A 

B 

REPRESENTACION ERRONEA 

Cuando dos o más actividades se inicien y t•r•inen al •i•mo 

tie•po, se deberé usar para representarla• actividadea Ficticia• 

una actividad ficticia •• repr•••nta por medio da una flech. pu~ 

teada. 

El diagraMa de flec~•• viene a ••r un conjunto en que int•r. 

vienen lo• aiguient•• ele .. ntoe: 

A ant•• que 8 

8 deapuéa que A 

A 

8 y C dependen de A 

o depende de A, a y e 
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C y D dependen de A y B 

C y D dependen de A, y 

D depende de B 

C y D dependen de B, y 

C depende de A. 

Numereci~n de lo• eventos 

8 o 

A e 

11 o 

S. a•igne un número a cede uno de loe evento• de la ,..d, de 

IM>do que cada actividad se puede des i gner por 1 o• nú-ro• de 1 os 

eventos que le li•iten. Eje•plos: 

12 

ACTIVI DA l:!!-14 14 

O.be procurar•• que • 1 número corre•pond i ente e 1 evento F i -

nel ... Mayor que el nW..ro corre•pondi•nt• el evento inicial. 

o---o 
Número .. yor 
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Pert (tiempa coeéo) 

"lculo • le Red (pert-tiempo) 

Dureci&n • I•• ecti"ideda•• 

Par• •t .... i ... P le dureci.Jn • une ectiYicléd, el mt .. -
Pe.-t t- en cOM1ider..:i6't t .... c•nticle-.1 

1) El tiempo .... .,...,,. .,.,.. ,..., ÍHP ..... acti"'i•d, .. ·-

........ ti .... opti•iet• - •• 
2) ..... ,,or c•ntided • tie•po que .. ~ ;,...~;,. •' --

.... usar w.w ecti"ided ... 11 ... tiempo peei•iet• - b. 

3) El tiempo -'- pl"Obeble pere ,...1 h•r le ect iYided, •be 
.... WI •• I OP q .... •nc-nt:N ent ... e y b y .. ............ por • 

$ 

m...rweci'" i~ente.- No exiet• une ,..., • .,_.. ~ .... ! 
... ,. 1- "•'ore• • •• b y •• eon ,,.,_.. q ..... ._n • le -

•..-ri•ncie ........ ,,_. •n proyect .. • eat:iYi••• --j•nte•· 

C... I• t .... -ncione•• (•, b y •) y con ..._ ... una di•­

tri1Mci6' ..t.cUetice • tipe ~ ... •PI ice •• eieui•nt• f&r.y_ .. , 
Te •e+ 1t t M 

6 

o bi•n I• f&r.ule equiY•I~: 

c .......... . &te 11' HetU•iento - ,..pit• pePe cect. w • 
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Eje•plo. Pera 1 levar a cabo una deter•inada M:tivided ee 

tienen loe •iauient•• de~oa: tiempo opti•iata 2, tiempo peal­

•iata B y tie•po probeble $. ~once• 

r.2+B+4XS _s 
6 

o bien: 

T • t [2 ; 8 + 2 X 5 J • 5 

Duraci4n del pro)'ee'to 

Para fec:ilit•r el c41culo de la ,..d, ea conveniente con•i­

darar en cada uno da loa awntoe da la ... d, loe t ... • ele-ntoe 

Mlaladoe • continu.ci"' 

NÚl9aro del evento Tietep0 pr.t.¡-

Ti ..... .-...ot:a 

"lculo de loe ti ...... p.-4•1-

S. coneidera que en al evento inicial del Pl"O)l9cto, el -

tle•po pr.&•i- e• igual • º· ,, • partir • , •• punto - celc­
lan loe tiellpOe pr6ail809 de loe de9'a oventoe, • ac: ..... ceR -

la •ieuien~ f6rmula: 

Pf • P¡ + d 

en dondaa 

Pr •tiempo pr4Sd- •I e .. nte final 

Pi • tiempo ..... xi.o del ... .tto inicial. 
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d • dur•ci&n de I• •~ivid.d. 

Ejemplo•: P"f• Pl+d 
• 3 .. 5 

• • 

SI •' ••t:•r cefcufendo loa t:i-.poe pr&ximoe - l lege • un 
•w.nto por do• o IÑ• cei.ino. dif'erent••• con t:ieimpoe t:••i'n di 

re ... nt:ea, - coneider• el ti.-po .. yor. Ejemplo: 

En le eigui•nt• figur•• el •-nt:o 3 .. puede lleger por --

doe c.-inoa: 

1) Por el c-ino 1-2-l con un t:i...,. de 9. 

2) P.r el c-ino 1-3 can un t:iellpO de 8. 
S. eacoge 9 (Por .... •I .. yo..). 



- SS -

Cálculo de loa tiempos remotoa. 

Se parte del evento Fin•I del proyecto, con un tieapo r••!!. 

to igu•I a I• duraci6n total del proyecto, y • p•rtir de e .. -­

punto ae c•lcul•n loa tiempo• remoto• de loa evento• de la red, 

recorriendo '•t• de derech• • izquierd•• t.. f6,..ula qua .. •-­

pi ica •• la aiguient• 

R¡ • 1, • d 

•n dondes 

Ri • Tia•po remoto de la •ctividad inicial 

1, •Tiempo remoto de la actividad final. 

d • Duraci.Sn da la act:ividad. 

Ejeaploa1 

4 

RI • Rf-111 
• 1!1-4 
• u 

6 

50-12 
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Si el ••ter c•lculando loa tie•po• l'e•otoe, ,..corriendo h~ 

cie e1:r'• le ,..d, - 1 lega • un evento por doa o de c••inoe, -

con dife,..nt•• tie•po•··- conaider• •I ti••po .. nor. Ejemplo: 

En I• figura, el evento 8 - pue¿. llegar por doa ce•inoe: 

1) Por el c-ino 10-9-8 con un tiempo da 38. 
2) Por el c .. ino 10-8 con un tiempo de 40. 
S. •acoge 38 por .. ,. el tiempo .. nor. 

·~~ 
---·~ 

Callo comprobaci&n, la l'ed .. debe ta,..irwir de recorrer de -

derecha a izquierda. llea.nda el eyanto inicial del pro,,ecto con 

un tiempo ,..mcrt;o igual a O. 

Holeur•• 

Una w.s c•lcul•do• loe tie•poe sw'ai110• y ,..mcrt;oa de toda -

la red, M procede a calcular lee holgura• de lae actividadee. -

de acuerdo con le• ei9uient•• definicionaa y f&f'llul .. : 

Holgura tota I • - T ÍUlpO que une act i vi d.ed .. puede ... tr•••r 

ain perjudicar a la duraci&n del proyecto. 
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Holgura libre. Tiempo qua une actividad ae puede retrasar 

ain que ae afecten lea actividadea aiguient••· 

H1 • Pf - (d +Pi) 

Ej••plo: Activided 15 - 16: 

Ht • 27 - (10 + 12) • S 

H1 • 22 - (10 + 12) • O 

Lee holgura• .. acoatumbren calcular en une tebl• con el -

aiguiente fo,...tos 
E•,rento Evento 

Duracion Inicial Final Holaurea 
Actividad Actividad Prox. Re•. Prox. R••· Totel Libre 

i - f d Pi Ri Pf Rf Ht HI 

- ¡,.-----. 

1 

....__.. 

-
Pert - Coato 

Al rel.cioner un coato con le duraci6n de une actividad, -

ea natural que ai .. de .. • l lever a cabo ••a actividad en -nor 

tie9p0 el coato .. r, .ea alto. 

A la centided •n que •• incre .. nta el coato, al dia•inuir 

la dur•ci4n en una unidad de ti••p0, •• le denomine coeto unita 

rio (1). 

Le fcSrmul• de 1 - ..ti 1 is• cuando .. de .. a acort•r el ti•9, 
po de dureci6n de un proyecto. 
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Supongemoa que un proyecto •• ha calculado en be•• • loa -

tie•po• nor.alea, el costo de dicho proyecto •• obtiene •.,..ndo 

todoa loe cori::oa no,...I••· 

Pere reducir el ti••po de dureci6n de dicho proyecto, .. -

pueden .. guir loe aiguient•• peaoa: 

1) Celculer 1 pare tode• lea ectivict.dea. 

2) Anelizar la• ectividedea de le rute crrtice. 

3) Di .. inuir el ti••po de lea actividedea cr(ticae, eape~ 

zendo por lea -no• coeto .. a. 

4') Celcul •r • 1 n11evo t i••po de durec i 6n y • I nuevo coato -

de 1 proyecto. 

en 

El coeto uniterio ( 1) .. deter.ine por le f6MNI• 

1 • Cy - Cn 
Tn Tu 

donde: 

Cu -Coai:o de urgencia 

Cn • Coeto no,...1 

Tu •Tiempo urgente 

Tn •Tiempo no,...1. 

Ejemplo: 

Una dete,..inade actividad tiene loa eiguient•• et.toa: 

Cn • $12,000.00 

Cu • $20,000.00 
T n • 15 --n••· 
Tu • 11 --ne• 

1 • Coeto unitario • 20,00Q - 12,900 • $2,000.00 
15 - 11 

Lo enter i or • i gn i fice que por cect. ••-ne que •• ede 1 ente 

la activid.ld conaidereda, au coato ..... nt•r•··en 12,000.00 
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La variación de la duraci6n de una actividad y de au coato 

puede verse en la aiguiente tabla: 

DURACION COSTO 
(Tn) 15 ae•ene• u2,ooo.oo (Cn) 

14 14,000.00 

13 16,000.00 

12 18,000.00 

(Tu) 11 20,000.00 (Cu) 

ObeerYeción. 

Une ec1:ivided no puede durer .. noa que el tiellpO urgente -

(Tu) ni coatar llée que el coato urgente (Cu). 

Die9re .. o Gr'fice de t;entt 

El die9re11e de Gentt, tellbiln deno•inedo •gréfice da l>.--­

rrea• •• une t'cnice que par•ite l leyer • cebo le pleneeción de 

un proyecto y tner un 11e1delo pare au deeerrollo. 

Funde .. ntal .. nt• conaiste en una aaria de .ctiYidedaa que 

for .. n SNrt• da un d•t•r•inedo proyec1:o, enfrente de cede une -

de lea ectividedee ae dibuje une barre cuya longitud ea propor­

cional el tie•po que•• requiere para lleYer •cabo le .ctivi-­

ded. El punto en que •• inicie el dibujo de cada berre depen­

de da le relación da e•• actividad con lea reatentea 

El proceao completo de utilización da le gr.fice de G.ntt, 

cone1ate de loa ai9uierrt:•• peaoe: 

l) Enu.erer lee aci:ividede• que fo,...n el proyec1:o. 

2) Aeigner un tiempo de durecion pere cede actividad. 
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NOMBRE o E L p R o y E e T O 

ACTIVIDAD DESCRIPCION o u R A C 1 o N i 08SERVAC 1 ONES 

1 ----------
2 ---------
3 --------- -4 --.--.-------
~ ----/ 

3) Pleneer 108 ... cur•or. nece•erioe JMre cede ec::tivided ( .. -

t•riel••• h .... noe. finencieroe. etc.) 

') Dibujer 1, er•f ice. 

5) Aeigner Nepon .. blee pere cede ectivided. 

6) Llevar• cebo el aegui•i•nto del deeerrollo del proyecto 

Deficiencie• del Dieer• .. de G.ntt 

1) 5'1o - de•c-.pone en ectividedea principelee. 

2) S. preete • erro-• •n le dureci&n del oroc••o 

3).No .. definen I•• ec::tividedae que dete,..inen le dureción 
del pro)'9cto. 

trol. 

4) No .. pre.te • le deta,..inecicSn de coatoe. 

5) No .. pueden pre-r con -eurided loe r•c::uraoa. 

6) Con un nÚllaro elavedo de ectividedea •• pierde al con--

Yontejea del Di•..-•- de ;.nti: 
l) Ee un llltodo .. ncillo. 

2) Puede aaplaeroe pera p-••nt•r lea conc::lueion•o da otroa 
lllt:odoa. 

3) S. .,.etre objath·-nt• ol conjunto da ectiYidedaa que 
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forman el proceso. 

4) No Sd requiere experienci• previa en el manejo del lllét~ 

do. 

En le eiguiente hoje •• pre••nta un dibujo iluetretivo. 



DIAllllAMA DIE G AN TT (o .. •errnl 

e A l E N D 4 " 1 D 

NO CONCEPTO Vol. ll!:N. ..... ...... .. •. Mer. Jun. JYI .. . .... 011. N••· Ole. -· 1 Tre,.itH 

z Le•••t. T•,•t•· 1000 .. 

s ...... 200111 

4 ••••• IOOO,. 

5 Trea e ..-.oo ... 

' • l••1••ciÓn 2ooo111 

'I' CitR•11t•CIÓ11 llQOOll 

• ....... o tea ml 

1 P l 1oa IOOOlllZ 

IO COIUMftGI SDO mi 

11 Teettoa Rooollll 

IZ Mure a 100 .. i 

IS Ao•••••o L.ot• 

14 Delo lle• l..ot• 
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J.J.2 Programaci6n Lineal 

E. una técnica que sirve para resolver problema• de aaign~ 

ción de recurso• eacaaos entre actividades que compiten entre -

ai por dicho• recuraoa. 

Ceracteríaticaa de loa proble111as de la Programeci6n Lineel 

l) Son problema• de asignación de recursos escaaoa en1:re -

actividades competitivaa. 

2) S. trata de problema• de optimización (la opti•ización 

puede aer .. xi•ización o minimización). 

3) S. manejan con un nt0delo •atemático. 

4) Lea relacione• en el modelo matemático son linealee, e~ 

to quiere decir que lea ecuacion•• y desigualdadea son de pri-­

mer orden. 

S) Ea un modelo determiníatico no variable. 

Etapaa pare la reaolución de proble•a• en progra•acion li-

neal: 

1) Plantea•iento del modelo 

a) Obtener la funci6n objetivo. 

b) Obtener lea reatriccionea. 

I!) Reaolución del 1110delo 

a) M4tado gráfico 

b) M4todo algebraico 

e) ~todo Si•plex. 
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IMt:odo Qr.,ico 

El llllt:odo de·aoluci6n gr,fjce de progre..cicSn lineal aolo 

pueda uaer .. cuando no hey •'• de t ... a veri.eblee porque no pode 

llOa uaer o dibujar -'• da t:rea di-naionee. 

Soluci&n da un probl• .. da progre .. cidn lineel por -dio -

del ·.itodo gr,fico: 

1) Pl.ent••r le f11ncidn objetivo y lea reat:riccione• del --

proble... . 

2) Graficer ceda une de lea reat:riccionea. 

3) O.t:e ... iner el polfgono da aoluci6n. 

4) Greficer •• fe•ilie de rect:aa date,..inade por le fun~­

ci6n objet:ivo. 

5) Localizar el vttrtice del polígono úa elejedo •I orí­

gen, ... corriendo le fe•i 1 ie da recte.. 

Pri-r pe-. Pleni:•er lea acuecionea. 

a) FuncicSn objetiVQ. 

b) Reat:riccionaa. 

Ai1 xi + Ai2 lz • bt 

Az1 x1 + A22 Xz • b2 
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•atriccionea l'ol raono • •oluci&. 

Torcer Paeo 

Gre,icar la Func:i&n obJet:ivo (f .. i 1 ia da rect:ea) 

Cuarto P ... 

Li•iteci ..... 

_ ....... ........ 
S. __.¡t;e .- -•• aaidall .. werialtl-. 
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EJe•plo 

Loa p,.oductN 1 y 2 ae proceaen en 3 tipoa de •áquine• A, -

By C, ceda unidad del p,.oducto 1, requiere, 2 hra. de le·aiqui­

ne A y 4 hra. de le •'quine B, cede unided del producto 2 ,..qui!. 

re 2 hra. de cede une de 1 ea Úqu i nee. · 

El tie•po disponible en lea -'quinft• eate li•itedo • 800 

hra. de le lhlquine tipo A, 1,200 de le 8 y 600 hra. de le C. 

Si ceda unided del producto 1 produce une contribuci.Sn de -

15 peaoa ceda unided del producto 2, veini:icuetro. 

C. I cu! er cu4nt:o. debe de p,.oduc i rae de cede producto pere .._ 

quinizer le unict.d. 

1 2 H,.a. 

A 2 2 800 

8 4 2 1200 

e 2 600 

15 24 

z( .. x) - 15 x1 + 24 "2 

Reatricci onea: 

2X1 + 2X2 - 800 

4X1 + 2X2 -1,200 

2X2 - 600 

Si "1 •O X-2 - 400; Si "2 -o "1 - 400 

Si "1 -o "2 - 600; Si "z - o "• - 300 

Si x, •O "2 - 300. 
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2X
1 

+ 2X2 • 800 

2x2 • 800 - 2X 1 

x2 • §.Q.q - 2X1/2 
2 

12 • 400 - x1 

'11 + 212 • 1.200 

2X2 • 1.200 - 4X1 

X2 • 1.200/2 - 4X1/2 

x2 • 600 - 2X1 

2X1 • 800 - 2X2 

X1 • 800/2 - 2X2/2 

x1 • 400 - x2 

4X1 • 1.200 - 2X2 

x1 - 1.200/4 - 212/4 

X1 • 300 - 2X2/4 

2X2 • 600 

x2 - 600/2 

"2 - 300 

z - 15(250) + 2'(200) 

z - 3.750 + 4.800 

z - s.sso. 
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9"1:odo Algebr,ico 

Este -'todo noa pe-it• uaer -'• de tree produc:t:oe •j••plo: 

Mexi•iaar Z • 10A + 128 

rest:riccionee: 

O.p. 1 2A + 38 6 1,500 

3A + 28 "° 1, 500 
3 A + 8 6 600 

A i. O 

a lli o 

Paeoa a .. guir: 

Pri-ro, con,,.l"'t:ir lee trea deaigualdadea on •cuocionea pe­

ra loe deporta-ntoe por -dio de aftedir una var;able de hol9u-­

r .. pora cada depol"'t:a-nto 11 -• eftadir una variab!e que abaorba 
le holgura o i:iellpO no uaado en un depol"'t:a-r.to. 

51 tiUlpO no uaado en ol depal"'t:a-nto 1 

52 ti•llPO no uaado •n el depol"'t:a-nto 2 

53 tiempo no u.ado en ol depe..t:a-nto 3. 

Ecu.c:ionea: 

51 -1500 - 2A - 38 

52 -1500 - JA - 28 

53 - 600 - A - a 

A • O unicledee • alfo 

a - o uniclede• • boto • 

51 • 1500 - 2(0) - 3(0) • 1500 no uaadoo on ol de~o. 1. 

52 - 1500 - 3(0) - 2(0) - 1500 

53 • 600 - 1(0) - 1(0) • 600 
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L. func i 6n objetivo puede eacr i b i .-- de modo que i ne luye -

laa variable• de aobrantea con coni:ribuciorM1• de cero ganenciaa 

Coni:ribuci6n: 

10A + 12B + OS + OS + OS 

10(0) + 12(0) + 0(1500) + 0(1500) + 0(600) - o 

S.9undo pa•o 

~•iMr le ecueci6n de contribuci6n pera reaolwr y ver -

•i •• po•ible obtener .. jora•iento adicione! de lea ganenciaa. 

Podemoe fabricer al producto -yor ganencie por unidad o Ma Ba 

ta con 12.00 por unidad. ¿Cúni:aa unidadea beta deben producit, 

••? 
O.pto. l 1~00 hr. di•R!!niblea - 500 un i et.idea de 1 producto beta 

2 hr. X unidad de beta 

2 1500 hr. di•e!!niblea - 750 unidade• beta 

2 hr. da bet:a 

3 600 hr. di•e!!niblea - 600 unidadea bete 

1 hr. de bet:a. 

De ecuerdo a loa reaultadoa diaponemoa de 500 unidedea en 

el deperta .. nto 1; 750 •n el deperta .. nto 2 y 600 en el depert~ 

.. nto 3, por lo que el departe .. nto 1 •• nueatro 1 í•ite con 

500 unidedea. 

Sustituyendo velorea en A • O, B • 500, tenemoe en: 

s1 • 1500 - 2(0) - 3(500) - o 

s2 • 1500 - 3(o) - 2(500) - 500 

s3 • 600 - 1(0) - 1(500) • 100 
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Lo enterior indica que en el departamento 1 hay O unidade• 

no usada•, 500 en e I departe-nto 2 y 100 un i dadea no usada• en 

el depert•-nto 3. 

Par• .. car la contribuci6n •ustituimoa valorea en: 

lOA + 128 + 051 + 052 + OS3 

10(0) + 12(500) + 0(0) + 0(500) + 0(100) • 6000 contribuci6n 

P•r• encontrar la •oluci6n del producto beta laa ecuacio-­

nea - c.ebien •= 
s1 • 1500 - 2A - 38 

38 • 1500 - 2A - s1 

8 • 500 - 2A/3 - S1/3 

•uai: i tu hto•: 

S2 • 1500 - JA - 28 

s2 -1500 - JA - 2(500 2A/J - 1/351) 

s - 500 - 5/JA 2/JS1 

S3 - 600 - A - 8 

S3 - 600 - A - (500 - 2/JA - 1/351) 

S3 - 600 - A - 500 + 2/JA + 1/351 

S3 - 100 - 1/JA + 1/JS1 

Para aaber ai ea po•ible algún .. ;ora•iento adicional colo­

CellOO loa valorea de 8, S y S de I• -gunda soluci6n en la fun-­

ci6n objetivo: 

Z • 10A + 128 + OS¡+ OS2 + os3 
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10A = 12(500 - 2/3A - 1/3S1) 0(0) 

0(500 - 5/JA + 2/3S1) O (100) - 1/3A + 1/351 

lOA + 6000 - 24/3A - 12/3S1 

lOA + 6000 - 8/3A - 4/3s1 

6000 + 2A - 4S 

El si9uiente paso es sacer cu~ntas unidades del producto al 
fa deben fabricarse. 

Depto. 1 500 unidades beta. fabricadas actualmente 

2/3 unidades beta sacrificadas por cada unidad alfa 

• 750 unidades alfa. 

Depto. 2 2_00 unidades disponible~ 

2/3 hrs. netos requeridas por cada unidad alfa 

m 300 unidades alfa. 

Dcpto. 3 100 hrs. disponibles 

1/3 hrs. netas requeridas por cada unidad alfa 

= 300 unidades alfa. 

Como 300 resulta ser limitante sustitufmos: A - 300 

B = 500 - 2/3(300) - 1/30 

B = 500 - 200 = 300 

S2 = 500 - 5/3(300) - 2/3(0). 

s3 = 100 - 1/3(300) + 1/3(0). 

Tercera solución: 

10A + 128 + OS + OS + OS 

500 - 500 = o. s 2 ~ o 

100 - 100 • o. s 3 • O 

10(300) + 12(300) + 1(0) + 0(0) + (O) = 6600 
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Solución para: 

A = s 1 = 500 - S/3A + 2/35 ó 100 - 1/3A + 1/353 

5/3A • 500 + 2/351 - 52 6 1/3A • 100 + 1/351 - 53 

A • 300 + 2/351 - 2/552 A • 30051 - 352 

B • 500 - 2/3A - 1/351 

8 • 500 - 2/3(300 + 51 -353 ) - 1/351 

8 • 500 - 200 - 2/3S1 + 2S3 - 1/351 

B = 300 - 51 + 253 
Departamento 2: 

Sz • 500 - 5/JA - 2/351 

S2 • 500 - 5/3 (300 + 51 - 353) + 2/351 

s2 ... s1 + 5s3 

Para la ecuaci6n de contribución •• tiene: 

10(300) + s 1 - 353) + 12(300 - s12s3) + 0(0) + 0(0) + 0(0) • 

.,. 3000 + 105 - 30S + 3600 - 125 + 2453 

a 6600 - 251 - 653 

Comprobación de que las restricciones no se han violedo: 

2A + 38 !a 1500 

2(300) + 3(300) + 1500 

600 + 900 = 1500 
1500 ... 1500 

JA + 28 !!'. 1500 

3(300) + 2(300) - 1500 



900 + 600 - 1500 

1500 - 1500 

A+B~600 

300 + 300 - 600 

600 - 600. 

IWi:odo Si•plex 
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( 

Le progre .. ci6n 1 ineel •• equel le que o~i•ize el •iaui•n­

te modelo .. t•-'tico: 

z - ex . . . . . •••• (1) 

aujeto e: 

AX f b •• 

X~ O 

• • • • • (2) 

• • • • (3) 

en dondo la ,unci6n 1 ineel % • CJ, - 11 ... funci6n objetiYO -­

AJ • b recibe el nombre de deaiguald.d y X a O •• le condici6n 

do no neectiYid.d. 

t.. pelebre opt:i•izer puedo aignificer .. xi•iaer o •ini•i•• 

ser. En ••t• progre .. 1 ineel X •• un vector col~ aon N c.._ 

poneni:•• que aon Yarieblea de deciai6n. 

El vector rengl6n C tambi'n con N co11ponentea .. lo dono11j_ 

ne vector de diaponibilid.d de rec: ........ 

El Md:or O •• • I vecto.- col-. do N ....... 
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La matriz A con M renglones y N columna• se le denomina m!!_ 

triz de coeficientes tecnológicos. 

Matricialmente este programa lineal ••puede deecribir de 

la siguiente forma: 

Opt. Z - c1x1 + c2x2 + • 

•1X1 + ª12X2 +. 

8 •1X1 + ª •2X2+• 

x
1 
~o x

2 
111 o 

e X n n 

• • ªtnXn .t bl 

• •2nXn ~ b2 

• • X ~ b • •n n ~ • 

• X t O n 

Forme• equivalente• de le programación lineal 

Forma canónica: 

Max. Z - ex 
AX 6 b 
X~ O 

Hay varia• formas equivalentes e la fo,...e canónica. 

Este• equivalencia• ee prueben fácil .. nte por .. dio del ueo 

de cualquier~ de las aiguientes cinco reglea: 

1) e) Max. ex ea equivalente e •ini•izar (-ex) 
2) b) Min. ex ee equivalente a .. xi•izar (-ex). 
Ejemplo: 

Max. Z - 3X1 - 4X2 + SX3 equivale e Nin. Z • 3X1 + 4X2 - SX3 

~in. Z - 16X1 - SX2 equivale e Max. Z • -l6X1 + SX2 
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2. e) La deaigueldad AX ~ b equivale e -AX • -b 

b) Le desigualdad AX ~ b equivale • -AX • -b 

EJe•plo: 

e) 3X1 - 4X2 + 3X3 • 10 equiyele e -3X1 + 4X2 - 3X3 ~ -10 

b) 4X1 - SX2 1l 16 equivele e -4X1 + SX2 6 -16 

J. e) Tode igualdad de le forine AX • b H puede deacompo-­

ner co.o le integrecio6n de doe deaigueldadea: 

AX 6 b 

AX• b 

AX at b 

Eje..,10: 

1411 - 3X2 • 7, equivale e: 

14X - 3X • 7 
14X - 3X ~ 1. 

4. e) Toda deaigueldad de le for1111 AX ~ b •• puede conver­

tir en igualdad -di•nt:e le edici6n del vector de holeure que -

debe .... :. o 
b) Toda de•isuelded AX ~ b puede convertir•• en igual-­

dad -di ent:• le reate de un vector •uperf 1 uo que debe aer i gue I 

o .. ,.or que cero. Ejemplo: 

l~Xt + 3X ~ 10 equivele • 14X1 +.3X2 + x3 • 10 

12X - 4X 6 12 equivele e 12X + 4X + x4 • 12 

5. e) Une verieble no reeiri11gide ea equel le que puede to-­

.. r toda ele•• de velorea poaitivoa incluyendo cero y negetivoa 

eacribi,ndoH co- le diferencie de .. verielal•• no negetivoa. 
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Sea X una variable no restringida, se puede escribir co1110 

la diferencia de do• variablea positiva• no negativas~ 

Paaos que se utilizan en le soluci6n de un problema lineal 

por niedio del método aimplex. 

Problema: Max. z - sooox1 + Jooox2 
3X1 + 5X ~ 15 

5X1 + 2X ' 10 

X ~o 

X lit o 

Proi .. r ~so. 

Troana formar a for111a cancSn i ca. Como ye 1 a t•ne•o• con·t i nut_ 

mos al aiguiente paao. 

Segundo paao 

Hacer le funci6n objetivo igual a cero. 

z ex • o 
z - sooox1 - 3ooox2 - o 

Tercer paso 

Aplicar la regla 4 de equivalencia en donde laa deaigu.lda 

des se convierten en igualdadea. 

3X 1 + 5X2 + x3 • 15 

5X 1 + 2X2 + x4 • 10 

x
1 

:ia o 
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Cuarto pa•o 

Conatruir una tabla con eaoa coeficiente• 

z x1 x2 

1 -sooo - 3000 

o 3 5 
o s 2 

Quinto paao 

X3 X4 

o o 
·-¡-· 
~-- _1 o 

o f.li 

Zo 

o 
15 

10 

5000 

-3 

Y5 

Seleccionar como vector de entrada aquel cuya ZN - CN ••• 

la más negativa, en caso de que no la haya la aoluci6n de la t~ 

bla aerá la 6ptima -5000. 

Sexto paso 

Seleccionar vector de aalida. Este ae encuentra dividí•!!. 

do cada uno de loa elementos de la columna de entrada. En este 

caso es: 

Min. Z • 15/3, 10/2 • 5, 2 

se escoge el mfnimo: 

2 

5'ptiaio paso 

L~ intersecci6n en el tablón de la columna que entra y la 

que aale determina el elemento pivote en est• caao •• 5, que P9. 

ra convertirlo en 1 y al resto en O,•• •ultiplica por au inv•!! 
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eo todo el rengl6n en que - encuent:ra, reaultando: 

t/S (O); t/S(5); t/S(2); t/5(0); 1/S(l); 1/5(10) 

• o 1 2/S o 1/5 2 

-3(0) + o - o 
-3(1) + 3 - o 
-3(2/5) + 5 • 19/5 
-3(0) + 1 - 1 

-3(1/5) + O • -3/5 
-3(2) + 15 - 9 

z xt X~ 

l o -1000 

o o 19/S 

o 1 2/5 

le. lnteracci&n 

X3 

x1 
x1 - 2 

Xz • O 

13 - 9 

x_. - o 
z - 10,000 

5000(0) ·+ 1 - 1 
5000(1) + (-5000) - o 
5000(2/5) + (-3000) - -1000 
5000(0) + o 
5000(1/5) + o 
5000(2) + o 

l3 X.¿ Zo 
o 1000 10,000 
l -3/5 9 

o 1/5 2 

-o 
- 1000 

- 10,000 

CO.O todevía ten .... "•lor negativo en nuestr• funci&n ob­

jet:ivo,, repet:illCMI el •i•llO procedi•iento deede el quinto paeo -

.,_,.. poder ••c•r la •eunda intoracci&n, htiete tona .. le eolu--­

ci&n cSpti•· 



X 
2 

X¡ 

z 
1 
o 

o 

x, X? 
o o 
o 1 

1 o 

2•. 1 nterecc i cSn 
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X'.\ X4 Zo 
5000/19 16000/19 235000/19 

5/19 -3/19 45/19 

2/19 S/19 20/19 

Co•o ye no tenemoa velorea r199ativoa 'et• •• la aoluci6n. 

lnterpretecicSn 

X2 

xl 
donde: 

x1 - 20/19 - 1.os2 

X2 • 45/19 • 2.368 

x3 • O 

x4 • O 

z0 • 235000/19 • 12,368.42 

Suatituyendo eatoa valorea en laa reatriccionea tene-.oa: 

3X 1 + SX2 9' 15 

3(20/19) + 5(45/19) - 15 

SX 1 + 2X2 " 10 

5(20/19) + 2(45/19) - 10 
z - 50<>0(20/19) + 3000(45/19) - 12,368.41 
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4. DEPARTAMENTO DE FINANZAS 

Eat• depart•-nto •• de gr•n euxi 1 io t'cnico • le Qe,..ncle 

Genepel, en eeuntoe •dnlinietretivoa como•• todo lo Nlec:ione• 

con le ••ti .. ci6n, obtenci6n y ••ieneci6n o utiliseci6n da loe 

recuPaoe finencioPo• (dinePo). 

Ea conven i •nt:"' ob .. rver que cuando le ••.,...•• •• J09quelle, -

toda• lee funcione• de flinenzeit pueden Nce91" en une •i ... per­

aone. lncluei-, no exi•t• oei:• unidad • trebejo c090 .. c-­

ci6n po,. .. pe .. edo, centr,ndo .. •ri•• funcione• en el Qe,..nt• o 

duefto de le neeocieci•. 

A continueci6n .. pre••nt• un oe-genier• .. eei:ructUl"el da 

la• finenze• y poai:erio,...nt:e un cued.-o en el cual .. eprecie -

la fo,... en que •• pueden orgenizer •ei:oa depert•-ntoa. 
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OBJETIVO 

Clbtenci6n 

y epi ice­

cicSn de -

loe recui:. 

fUNCI ONE:S 
BASICAS 

Clbtenc i 6n de 1 

finencia11ien 

to 

Coetoe 

Preeupueetoe 

OESCRIPCION 

fe coneeguir recureoa 

-financia11iento interno 

-financiamiento externo 

Es deter11inar loe gaetoe ~ 

caaionadoe al producir y 

al adminiatrar. 

Conaiete en un programa de 

lo que •• asigna en efec­

tivo a cada sección o unJ. 

dad de trabajo 

SUBDIVISION POR 
UNIDADES COMPATIBLES 

Secci6n de obtencicSn 

de financia•ientoe 

y planeaci6n de eu 

uti 1 izaci6n 

ASIGNADOS 

Jefe o 6!, 

rente de 

finanza• 



OBJETIVO 

aoa finan 
cieroa d; 
la empre­
•a• 

FUNCIONES 
BASICAS 

Crádito 

Cobranzas 

Facturación 

N6niina 

Caja 

Archivo 

OESCRIPCION 

Se estudia el tipo de pers~ 
n<Js a <¡uienes se puede o-­
tor9ar crédito, los plazos 
de éste, etc. 

Se distribuye la cartera de 
clientes y se controla loa 
archivos de tarjetas y le­
tras. 

Se elaboran y revisan las -
facturas. 

Determina los pa9oa de aue! 

dos e impuestos y es un 
control presupuestal • 

Es manejo adecuado de cfec­
t i vo de re<Jlizüción de pü­
gos; recepción de cobros; 
münejo de cuentas de che-­
ques. 

Se archivan todüs lüs fact.!!. 
ras, pagarés, letras y de­
más documentos. 

SUBDIVISION Pal 
UNIDADES COMPATIRLES 

Secci6n de aplica-­
ci6n de loa finan­
ciamientos. 

PUESTOS 
ASIGNADOS 

Encargmlo 
de 1 a <.lll­

•ini str.1-
ci6n de -
recursos 
financie­
ros. 
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L..a finanza• en Mlxico,• El peri6do comp.-.ndido entre --

loa eftoa 1954 y 1972 ae carecteriz6 por un ento~no financiero -

ain inceriidUllbre. 

la inflaci6n era un -¡,icho raro•, ae gozaba de aatabilidlid 

callbiaria. loa dap6eitoa bancario• y loa bono• Financiaroa ofl"!!, 

eren liquidez y rendi•i•nto• poaitivoa en t'r•inG• real••· E­

vident• .. nt• el ahorrador no tenra por q"' eetar inconfo,.... 

Por el otro lado, laa fuente• da financie•lento, interna• 

)1 externa•• eran abundante•, accaaiblea. aegur•• y barat-. 

A pariir de 1973 - inici6 el proceao da creciente Infla--

cicSn con davaluacionea da le •onedli. Eepez6 a '1aceree aentir 

la •ac ... z da la• fuentea tradicional•• da financi .. iento. 

El .. rcado da val orea cobra fuerza en 1977. S. conatitu-

ye •n apoyo financiero para loa •uchoa nuevo• prayectoa da in-­

v•r•i6n. 

lnflac16n y davaluaci6n ••pezaron a eroaionair el rendi•iea. 

to ,...1 del ahorrador, quien •• convencicS da doa real idadaa: 

-Hab r a 11 •e•do a au f i n la 4poca da i natr.-nto• da i nv•r­

a i 6n ein ri••so; y 

-Ya no a61o h.bra que incre .. ntar el capitel en t,,..inoe -

nominal••• aino que hebra (y hay} que incre .. nter-lo o al .. noa 

con .. rvarlo en t4reinoe real••· 

En vista da qua la tenencia da efectivo vino a converii .... 

en "" ••tieea. para defender el podar adquiaitho da loe recur-
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aoa •r• neceeerio .. ntanerloa •n actividad, inve..tirloa. 

Laa circunetencie• propicieron la evolucicSn de un .. rcado 

fin.nciero y de une edlliniatreclcSn f in.mnciere, qua he•t• enton­

e•• M hebra circunecrito • lo• velo,..• da Nnt• fije • irmobi­

l 1erioa. 

O. hecho el .. reado finenciero crecicS, paro no - •••rro-
1 lcS en le •i ... proporc:icSn. 

La leccicSn tuvo que .. ,. ••i•i leda por todo• loa concurNn­

t•• el 91trcedo: -iaoree, inv•reioniatee, inte,...dierioe y auta 

ridedee. La ex.-rienci• vivida hizo evidente le nec.eict.d de 

dapurer eatructuree, cepeciter el pareonel y .. jorer loa aiate­

... de edll in i atrec i cSn y contro 1 ti nene i ere. 

La eofiaticecicSn y fo..tefeci•ientc del .. reedo he traído -

conaieo: 

-A.pliecicSn de le culture finenci•r• de loe agente• econcS­

•icoe Y• que deben .. ntenera• ectuef izedoa ,...pecto • .. cania-­

.,. de finencie•i•nto, indepandi•nt• .. nt• del -yor int•Ñ• que 

.. he de•pel"tedo reepecto • fe econ01are •n generel. 

-Quiene• concurren el .. rcedo - han ido heblt11endo • dia­

tinguir con .. yor preciaicSn entre cifro- reelee y nOllinel••• -

voh,;4ndo .. Ña exigente• en cueni:o • rendi•ientoe directoe "'ª 
int•,..M• y dividendoe, o indireci:oe vía pnancia da capital. 

E.te ectitUd tembf4n M .. nifieate en el aegui•iento de loa ni­

volea de ectivided de lea • ...,...._ •• y le celided de loe Naulte­

doa Npol"tedoa por l.tae. 
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-Mejora•iento de loa recuraoa hu .. noa •n el ,,... financie­

ra en virtud de un -dio din,•ico qua confi,... experiencia, y -

de .. nda actua 1 i zac i 6n. 

-Mayor atanci.Sn por parta da lea autoridadaa, di .. llando o 

.. jorando diveraoa .. cania110a qua fomentan una evoluci6n aana y 

vigoro•• del .. dio. 

En una etapa da ••tabllidad política y aco""9ica, la fun-­

cicSn financiera•• reletiva-nt• -ncilla, Y• qua la aetimac:i&n 

obtanci&n y aaig._.cicSn da loa recureoa .. afact4. aobra be .. • -

•fijaa•. 

Cuando .. inicia un proceao da ina.tabilidad •UP98 la In-­

certidumbre y con ello la adlllinietr.cicSn financiera .. torna -­

llé• i•portant• y eofieticadai. 

fato ha hacho qua loa ejecutivo• f inanciaroa, cada dfa OC». 
pan un lugar lléa i•portant• no aolo en la• •mpN••• particula-­

r•• aino tallbi'n a nivel da paFa. 
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4.1 l'Knic• pera la adquiaici&n • cepital•• y le •.t:r~ .... - .. 

ci&n financiara. 

&... •ñr~ur• financi• ... - ,..fi•re al lado •reche •I b& 
lence .. ,..,.., \peaiYO y c•pibl ) • 

... edllinlnraci&n flMncl•r• en' •11facacle • •- actlvhle• 

•• flMncieN8 que ..... 

Gbtanci&. • ,...._, 

-0. ·- ......... 
capibl 

-o. •• ....,.._ 
-De t•rceroe 

..... pee i"' propi. 

crldito. 

E.t:l11aCi"9 • , ...... 

-Ptoea...,.no • oporoci&. 

•lepoeici&. • meqt1lnari• 

•Pro,.oet- • oapoMi"9. 

Aeieneci&n o ....... • •- ,....._, 

•Adlliniñroci&. • •- octiMe. 

Tocloe leo cleciei.,..• financioreo e.t:'n Nlocioneclae con --

1• eci:ivicla•• •M•ri_..• y • t-• on .,. ellbioM8 • incert.L 
-..., .... 
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Las decisiones financieras afectan directamente el valor -

de la ••presa y están afectadas por factores tales como: 

-Tamaffo de la empresa. 

-ETapa de la empresa 

-Situaci6n econ6mica general 

-R,gi .. n fiscal 

-Estructura jurrdica. 

Algunas de las variables que afect5n el proceso da deci---

ai6n financiera aon: 

-Taaaa de interls 

de: 

-lnce:ot:idumbre en la planeaci6n 

-Mayor de•anda de capital 

-lnverai6n a .. nor plazo 

-Neceaidad de planear la inversi6n 

-Proble•a• contables. 

Laa decision•• financieras abarcan aspecto• tales c0490: 

-Mezcla de financia•i•nto 

-Grado de 1 i qui dez 

-E•pleo de los recurso• 

-Flexibi 1 idad 

Todas las deciaiones financieras involucren si principio -

-Riesgo y rendi•iento. 

Las ••preaaa COlllO unidades productor•• de bienes y .. rvi-­

cios, requieren de recuraoa econ6micoa para poder logrer aus o!!, 
jetivoa. 



- 89 -

El cepital y la deuda, ae consideran co~o doa fuente• gen!. 

r•lea de recurso• eJd:ernoa. 

El -rcedo de dinero y capitel ea aquel compueato de ofe-­

r•nte• y de•endante• que setiafecen sua neceaidadea financiera• 

a trevla de treneeccionea de rndole econ6-ice. 

Le diferencie ea que ef •ercedo de dinero es e cor-to plazo 

•ieni:rea que el .. rcado de capital•• ee preaent• • largo plazo. 

En Hlboe .. rcadoa encuentran puntoa de reuni.Sn la banca C2, 

.. rciel, inte,...dierioa financiero• y otr•• peraont1a fraicae y 

llOra lea, ten'l.o •n au car,cter de oferente CCM90 de•endent• de '"!. 

curaoe. 

El -rcado de dinero ae inegre de fint1ncie• ientoa bence--­

ri oa y financie•ientoa no b.ncerioa. 

Loa fin•ncie•ientoa bancario• comprenden: 

-o.ac .. ntoa 

-Pr4atell08 quirogref,rioa 

-Pr4atemoa de hebi 1 it•ci6n o evio 

-Prlatamoa prendario• 

-Crldito comercial 

-Crldito ai11ple •n cuente corriente. 

loa financie•i•ntCM1 no bancarioa aons 

-Pepe 1 comercia I 

-CETES 

-Aceptacionea bancaria• 
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-Repori;oa 

-PÑate110• direct:oa 

-Fect:oring 

-Fideica11iaoa de f099nto. 

El .. rc•do de capit•I•• al igual que el de dinero compren­

de finenci .. ientoa bancario• y no bancario•. 

Loa fin.nci-ientoa b.nc•rioa c011prende: 

-Cr4ditoa ref•ccio..-rioa 

-CÑditoa hipot:ecerioa. 

Loa fin.ncie•ientoe no b.ncarioa aon: 

-Arrenda•i•nto fin.nciero 

-Clblie-cionea: 
-Hipot:•cari•• 
-Quirograf,ri•• 
-Con.,.ri; iblea. 

-Accione•. 

-Lea operacione• del .. rc:ado da dinero y c•pitel •• real i­

aan • trav4e de inte .... dierioa, dicho• inte,...di•rioa •• claei­

fican ~aica .. nt• en doa: fin.nci•-• y bura,tilea. 

La inter .. di•ci&n finenci•r• ••aquella que b'aica .. nt:e -­

conaiate en capt•r recuraoa econ&.icoa, pera ofrecer loa •i•llO• 

•I piGbl ico que loe •-nc:t.. 

La int•r-di•ci6n bura4'ti 1 puede definir .. con baa• el •r­

tículo 4• • le Ley ., Merc•do • v.10 .... que ••tablee• que, -

.. conaidar• intermadi•ci&n en el -rc•do da valorea I• real i&!. 

ci&n habitual da: 
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-operaciones de corretaje, de comisi6n u otros tendiente• 

a poner en contacto 1 a oferta y demenda de ve 1 orea. 

-operaciones por cuenta propia. con valorea emitido• o ga­

rantizados por terceros, respecto de loa cuales ae haga oferot:a 

públ ice. 

Existen tres fuente• gen,ricaa de capiteles: 

-Públ icoa 

-Institucionales 

-Privadas 

Bolsa Mexicana de Valorea 

Instituciones de banca •Últiple 

era• de seguro• 

Fondoe 

Co•peftfaa de capitales eapeculetivoa 

Banquero• de inv•r•ión. 

Contactada• a trav"s de inter-dierioe 

financiero• 

Posible eacal6n hacia el .. rcedo públl 

co o in.titucional. 

Funcione• del banquero de inverai6n: 

-Ea un intertRedierio entre la ••presa y el inveraioniata 

que busca satiafacer loe intereses de la ••preae e trav4a del 

-rcado. 

-Busca opti•izar la adminiatraci6n de la empresa para que 

'•ta logre .. jorea resultados que le per•itan alcanzar aua .. -­

tas de crecimiento, diveraificaci6n, inatitucionelizaci6n. etc. 

-La banca de inversi6n como inatru .. nto de finMncie•i•nto 

no bancario coadyuva con le instituci6n económica por .. dio da 

las siguientes operaciones: 

-Oferot:aa pública• de deuda 

-Oferte• pública• de capital 
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-Of•rt:aa privada• de deuda 

-Ofert:aa privada• de capit•I 

-Fu.ionea 

-Adquiaicionea. 

Colocaci6n pública da C•pit•I 

Requiaitoa general•• para participar en ••t• .. rcedo: 

-Adlliniatraci6n profeaionel 

-Hi.torlal .. tiaFactorio 

-Eapectativaa da crecimiento y reault•do• atractivoe 

•Soporte tecnolcSgico 

-r ... 11o 

-Poi ftica dt di.,¡ dendoe. 

Cone•cuencie de una colocecicSn pública& 

-Yent•j•• pare le ••pre••: 
-Prenieio • i .. een 

-Acceao permanente • la obtenc i cSn de fondo• • trena da 1 

-rc•do• 
-Adquialci6n da •~presa• • tr•n• de le ••i•icSn da eccio-..... 

-Ventajea pare •I accioni.te: 

-Exenci6n fiacel • la• 9enenciea da capital 

•Liquidez en le inveraicSn• 

·-Clbjetividad del valor• tr•"'• de le coi:izeci&n. 

•Deavent:ejea: 

-Nrdide del control 

•RevelacicSn da inFoP11eci&n 

-lnetitucionalizaci6n de le •11Pf'9••• 
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Las ofertas pueden ser de dos formas: 

-Ofertas primarias.- Son aquellas que proporcionan recur­

sos frescos a la empresa. 

-Oferta3 secundarias.- Son aquellas que se realizan de c.­

pital anteriormente suscrito, es decir la venta del capital por 

parte de los accionistas y que en consecuencia no proporcionen 

recurso• • la empresa. 

Costos de emisi6n y colocación: 

Varíen dependiendo de la empresa y la situación del .. rca­

do, y destacan los siguientes: 

-Costo de ase3oría especializada, pare elaboración de ••t.!! 

dios y desarrollo de la colocación. 

-Inscripciones y cuotas. 

-C011isión de colocación y administraci6n de le oferta. 

-Costo de ofrecer un precio atractivo. 

-Prospectos y publicacionea. 

-Costo de requisitos legales y notariales. 

Clases de colocaci6n1 

Esto es la manera en que una casa de bolsa toma loa trtu--

los de determinada emisora, y los coloca en el .. rcado: 

-TOiia en fir-

-14ejor esfuerzo 

~ ,..spaldo 

la c09isión de colocaci6n Fluct(.ia en funci6n del -rcado, 

la bondad del papel y el •onto de la ••isi6n. 

Colocación pública de deuda• largo plazo. 

Destacan los siguientes instr.-entoa: 

-Obligaciones hipotecari•• 
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-Cbligacione• quirosreferie• 

-Cbligecione• conYert:ibl••• 

la• obl i9ecionee eon i:íi:uloe • cÑdito que repre-ni:en I• 

Pt1rticipec:i6n de •u• i:enedoree en un cÑdito l:olectivo, conati­

t;uído • c•rgo de un• eociedod en6ni ... 

En funci&n de ••• gerarrtr • .., que le• ,..epelden pued9n •r: 

-HiPotecariee.- üiiei6n gereni:izede por une hipotece q\19 

• •ei:•blec:e aob,.. loe bienee • le ••ieor•. 

-Oui,...raf•ri••·- E.i•i• o•r•ni:iz•de po .. •• eolW"encie -­
... 1 y econ&iic• de la -pre••• la que e.te ,..•peldede por loe -

bienee ,, .Uivoe ... dlido9 en .,. ... ni:r •• 

La i:a .. de ini:•Ñ• .,.._ .... por lae obl ieaciona• pued9n -

•P conei:ent• durent• le Yide do le ••iei6n, o •juei:able • lee 

i:a .. • • •rcedo. 

Loe .,. .. ;&doa do pego queden • diecreci6n d9 I• .. ieor•• 

eiendo .. ,..,..1-ni:e i:ri•ei:rel•• o --•,..1-. 

En el c••o do ••ieione• do i:e .. fiJ•• el •re_. •juei:e •­

dicionel•ni:• • le of•rt:•-•-nde, I• cotiuici&n d9 I•• •i-• 
con .__ en el comport:-ieni:o do 1 .. i:• .. • • ini:•,..• do ot.-oe 

i nei:r-ni:oe. 

La •c,nice do ellOrtizecicSn • dote .. ine el inicio do le !. 

•iai&n, pudiendo .. ,. riJ• o •dieni:e eor-te-, .. puedo i:ener un 

pl•zo dll greci• per• lea ......tizecionee, ,, .. pr4ct;ice•ni:• c­
-. qw I• _¡..,.. .. ,.. .. ~ el do.-.cho do -nlzer •ni:lcipe­

._nee: 
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En lea ••iaion•• de obl igecionaa debe" repreHnterae loa -

ini:ere•e• de loa obl ipcioniat••• por un NPN .. trt:•nte coiatin., -

qua e• eenerel .. rrte UNI i...t:ituci6n b.nc•rie., quien tiene le ea, 

coaiencla de vigi l•r el cu.pi i•ieni:o :y le .. I iclad de loe co.p.-011! 

•oa qua de le ••i•idn dariven. 

Obl i..-cione• conwri:ibl••·- Eat:e ea \aft tipo de v•ri•ftt• 

de I•• obligecionea cG11Unea, en f• .. ••teblece que el obliee-­

cioniata p-..de ejaPCer la opci6n de canjear au oblieecione• -

por acc:iOMe e la fecha de ~izac:i6n. 

La •dnlca de conw.,..i4n .. eatablece en el .eta de ••i­

ei6n, :y ea ganeNl .. m:e ,..fttrida al precio de cotizaci6n • 1-

t1oei0Ma de le ••i•.,... en pepfodo cercene e la feche de •~i­

aaci6n. 

Por otre parte auale eeteblec•,... un pre•io o mecuerrto •!! 

bN el precio • -rcedo. pal"• Mcal" -'• lrtPectiv• I• e•i•i4n. 

El •PC•do juega un papel impor1:ente el ..,..lri:o de la con­

v.rai&n. 

En un •rcedo • I• •Iza con cGt:izecionee atrectiv•• •uc:ede 
lo •iguient.a 

-a.. ••i•oP• convierte con une •nor dil111:i6n pultt •a C841! 

blo ...... ac:cionea. 

-El obli .. cionlsta Ncibe •noe accfonea., aunque comu.-n­

te con un ditacuarrto., por lo que puede eapeculer con elle• con -
el objeto de obtener una .. )'OI" gen•nci• de capitel. 

En un -rea• • •• bej• •uc•• le •ieui•llt•• 
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-t. ••i•o,.e convierte con una -yor diluci6n. di .. inu,..ndo 

le .,e~icipecicSn da loa aocioe ant:iguoe. 

-El obl igacioniata -cibe une _,,o,. cantidad da eccionea -

por •U8 obligecion••• aituaci6n conv•~Í•nt• ai el intar-4• dal -

in,,.,..ioniei:e •• el da tener pert:icipeci6n de le • ..,... ... 

Yentej•• •n la e•iaicSn da obligecionee corwerotibleal 

-~ancicSn da rec:uraoa qua puedan l le99,. • .. ,. pertMnent•• 

po,. -dio da un paaivo. ain tener laa c0ft8ecuanciea ;,_diei:•• 

da un eYmento da capitel (di luci6n da uti 1 i•daa). 

-Par• efectoa de cr4dito .. puada conaiderer como pe..ta -

•1 c:epitel, -jorendo la ••t,.ucturoe finenciera • le • ...,... •• y 

••iter caatige,. la capecided de cr4dito da le • .,,... ... 

-Pare el inye,.aioniei:e ,..P,..••nt• - in-raicSn con "" ,..11.l 

di•ianto et:rect:ivo. con la ventaja da un -rc•do Mcundario qua 

proporcione 1 iquidaz • au in,,.raicSn. y le poaibil idad da edqui­

,. i,. acc i onea • un precio por debajo da -rc•do. 

El coai:o da financi••i•nto •• va,.iebl•. y ••t:• int•sar•do -

pop loa alaui•nte• •l•-ntoa: 

-El iM:eÑa qua al ••i•or •• COllpl wte • pag.ar. pudiendo 

••,. fijo o varieble, •n ••t• ~ltimo caao le ••i•or• pueda •ei:•­

blecer lf•itaa 9'xl11e1a y •Ínill08• comun-nt:• conocido• como te­

cho y pi-. 

-CO.ialcSn da colOCM:i6n. 

-Honore,.ioa del profeaieniei:a indapandient:o. 

-PPOepeci:- y publicacionea. 

-Cuota.. 

-Coai:o da requiaitoe le .. lea 1 not ... i•I-. 
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S. deno•in• pepel co .. rcial • los títulos (peg•rf•) sin g~ 

rantía e•pecrfice, en los que se estipule une deuda e corto ple 

zo de una ••isore, con una tese de descuento presteblecida y 

un plezo específico pare •u .... <1.nci6n, y puede ser ••itido por 

••P,..••• cot i zede• en bol••. 

Loe 1 ine••ientos generel•• son loe •iguientes: 

Monto •Ínil90 de autorizeci6n SO •iflone• 

Monto ... i l90 de autor i zec i 6n 

Plazo de autorizsci6n 

Plezo de venci•iento 

Monto• e ••iti r 

500 •i l lone• 

1 ai'lo 

Mínil90 1S díea 

Mxi- 90 díea 

Míni- 20 •illone• 

Mxi- el eutorizedo 

Lo• títulos •on vendido• bajo le per, y •u .... ndi9iento •et' 
dado por le diferencie ent,.. •u velor de c-pr• y el de vente, 

o en su ca•o de •-rtizeci6n. 

El ,..ndiaiento se dete ... in• ent,.. fe ••isore y el coloca-­

dor, de ecuérdo con e I -rcedo y le cef ideé:f de 1 papel. 

la• f6r•ulea que determinen el deacuento y el .... ndi•iento 

utilizedo• en este in•trumento •on: 

TR - VN - ve 360 
ve r 

en donde: 

TR •Te•• de ,..ndi•iento 

TD • T••• de deacusnto 
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TD • Y" - JC li2 
YN T 

Coet- • ••iai6n1 
-r ... da ,..ndi•i•nt:o 

- Cuotea 
-P..oapeci:oa y publicacionee 

•Aaeaorra profeaionel 

-C•ieicSn del coloc•dor. 

Aceptacion•• benceriaa 

YC • Y•lor- da cof ocacicSn 

YN • Y•lor n-inal 

T • Na..ro da dr-. 

Son letr•• da c..t>io ••itidaa pGll' ...,... ••• -dianea y pe-­

quePlu • au propia orden y M:eptadaa por IMlncoa aúltiplea, con 

be .. en cNdito• que •atoa concedan • equel lea. 

w• aceptecionea bencari•• quedan endoe•da• en blenco en -

~r da le inatitucicSn aceptent:e, y au Nndi•iento dar-iY• de 

au colocecicSn o enejenaci6n • •ecu.nt:o. 

C.reci:•rfatic.a • lea eceptecionea IMlnceriaa1 

Montoe por e..,.... "'"'- 10 •I 1 lonea 
IUxi- 25 •i llone• 

Lot:e •fnillD 

Plazo 

e.ato • -iaicSn: 
-T ... da ,..ndi•iento 

-Cuote INDEYAL 

•C..lal4Sn de coloc.cicSn. 

•100.000.00 
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4.1.1 Preaupueato da c•j• 

El preaupueeto da ceje •• un inetru.ento o plen fin•nciero 

ua•do pera pl•nificer y control•r• 

S.9'1n le netur•leze del negocio, pueden f'or11ufe,... pl•ne• 

detel ledoe per• loa -••• •igui•nt••• el al'lo aigui•nt• o par• -

IÑa tieapo. 

El preaupueato da c•J• ae divide en eati11acio~• da ingre• 

sos y egresos, constituyendo el efeci:ivo dieponible el fin•I de 

cualquier periodo, • invirtiendo el efectivo ocioao. 

En la aiguient• hoje - preaente un 11c>delo generel del ~ 

aupueeto de ceje en dode 1 •• entr•de• de c•je i ne 1 uyen I • tot:e• 

1 idad de loa renglone• de loa cual•• reault•n entr•da• da ef•ci:i 

vo en un ... cuelquiere. 

Loe co.iponent•• Ñ• uau•I•• da entrada de ceja aon v•nt .. 

•I contado, cobranza de vente• • cÑdito y otr•• •ntradea de •­

feei:ivo. 
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Entr•da• de afectivo 

Nenoa: Da•a•bol•o de efectivo 

Flujo neto de c•j• 

Agregar: S.ldo inici•I en c•j• 

S.ldo fin•I en caja 

Aeres•r: Fin•ncia•iento requerido 

S.ldo fin•I en caja con financia•iento* 

Eje•plo: 

Enero Feb. •••• Dic. 

~·/-

... compall r. •ta Japonesa., ••t4 preparando un pre•upueato 

de caja para octubre, novie•br• y dicie•bre. La• venta• en a­

goato y septiembre fueron de $1,000,000 y de $2,000,000.00 rea­

pectiva .. nte. S. pronoatic•n venta• de $4,000,000.00, -----­

$3,000,000.00 y $2,000,000.00 para octubre, noviembre y dici••­

bre reapectiva-nte. Hiat6rica111ente el 20% de la• ventas de -

la ••presa se han hacho al contado, el 50% han generado cuenta• 

por cobrar que •• cobran deapu'• de 30 días el restante 30% ha 

generado cuentas por cobrar desp"'• de 2 ...... 

La eatimaci6n de cuentas incobreblea ha sido insignifican­

te. En diciembre la empresa va a recibir un dividendo de 

$30,000.00, orovanient• de accione• en una aubeidiar;e. El --
progra- previsto de entradas de efectivo en la compalHa •• de: 

Ventea prono•ticadaa.- Esta par-tida inici•I •• convencio­

n•I • S. ha estipulado coeo ayuda en al c'lculo de otroa rengl~ 

nea re I ac i onadoa con ventas. 
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Ventas al contado.- Las ventas mensuales al contado que -

se indican representan al 20% de las vnetas pronosticas por ..... 

Cobranzas.- Estas partidas representan loa cobros de cue~ 

tas por cobrar que resultaron de vnetas en meses anteriores. 

Con un mea de retraso.- Estas cifras repNtaentan las ven­

tas efectuadas en el mes anterior que generaron cuentas por co­

brar cobradas en el mea en curso 

Como el 50% de las ventea en el mea en curso ae recaudliron 

en un mes m&s tarde, los recaudos de cuentas por cobrar con un 

mea de atraso que aparecen en los meses de septiembre, octubre, 

noviembre y diciembre representan el 50% de las venta• en agos­

to, septiembre, octubre y noviembre respectivamente. 

Con des meses de retraso.- Estas cifra• representan las -

ventas efectuadas dos meses atr&s que generaron cuentas por co­

brar, cobradas en el ines en curso. Como el 30% de las ventas -

dos meses aiáa tarde, loa cobros con dos meses de atraso que a~ 

recen en los meses de octubre, noviembre y diciembre repre .. n-­

tan el 30% de las ventas en agosto, septie•bre y octubre raspe~ 

tivamente. 

Otras entradas de efectivo.- Son recibos por caja que se 

espera resulten de fuentes distintas a ventas. Renglones tales 

como dividendos, recibos, intereses recibidos, producto de la -

venta de equipo, producto neto de acciones y bonos y recibos -­

por arrendamiento pueden aparecer aquí. 
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En le compaRfa el Gnico •otro recibo por caja• corresponde 

el dividendo de #30,000.00 pagadero• en diciembre. 

Total de entradas de efectivo.- Son cifres que represen-­

tan lú totalidad de todoa loa renglonea de entradas de efectivo 

relacionad.a cada mes en el progra11111 de entradas de efectivo. 

Todo lo anterior queda en le aiguiente tabla o 110delo: 

Programe de entradas de efectivo (en miles de peeos) 

Ventea pronosticadas 
Ago S.p Oct Nov Die 
100 200 400 300 200 

Yente• al contado {.20) 20 40 80 60 40 

Cobranza: 

CGn un-• de atraso (.5) so 100 200 150 

Con 
do• -··· 

de atraao ( • 3) 30 60 120 

Otra• entrada• de efectivo 30 

Total de entradas de efectivo 210 320 340 

Sal ida• de efectivo.- Laa ael idea da efectivo c011prenden 

todea les erogaciones de efectivo en loa periodo• que eb•rcan. 

Laa •• 1 idea da e fect i vo •&• co•unea aon: 

-P•go de cuent- por pagar 

-Pego de dividendo& 

-Arrende•iento 

-Sueldoa y .. iarioa 

-P•goa de i 11pueetoe 

-Collpr• de ect i voa f i joa 

-lnt•re-• sobre paaivoe 

-Prlet•.,. y abonoa • fondoe de ellOl"tizeci6n 

-Reedquiaicionea o retiroa de accione•• 
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La compañ r. •ta Japoneaa.. prepare •u programa de sa 1 idas 

de efectivo para loe mesee de octubre, novie•bre y diciembre, -

pare fo cu.I cuenta c:on la aiguiente infortaaci6n: 

COllprea .- Sua compra• Npreaent:an e I 7'11. de aua vent:ae: -

el 10% el contado, el 7CYf. ae paga en el -• aiguient:e al de coe. 

PI"• y el 2()% reat:•nte - paga do9 -••• de•pul• del -· de COll-

PI'"•· 

Dividendoa.- En el -• de octubre •• pagarcin $20,000.00 -

de dividendcNI. 

Arrende•ient:o.- Menauel .. nt:e .. pagan $5,000.00 

Sueldos y aelarioa.- S. pueden calcular agregando el lCYf. 
de su. venta• -naualee a la cifra de cost:o fijo de $8,000.00. 

Pago de i•pueat:oa.- En diciembre se pagan $25,000.00 

Comora de activos fijos.- Se co111pra ~quina nueva con un 

cost:o de $130,000.00, que se pagar& en el mes de noviembre. 

·Pagos de int:ereaea.- .Un pago de intere••• de $10,000.00 -

vence en dicie•bre. 

Abono• a fondo• de amort:izaci6n.- Tambi'n vence en dicie!!, 

bre un abono de $20,000.00, a fondo de amort:izaci6n. 

Re•dquiaici6n o retiro• de acci6n.- Tembi4n no ae espera 

que ocurr•n re•dauieicionea o retiros de accione• durante el ~ 

riodo ~ubre-dicie-.... 
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Compras.- Laa cifras representan el 70% del pron6stico de 

ventas para ca~a mes. Se incluye en el encabezamineto de la -

tabla para facilitar el c&lculo de compras en efectivo y pagos 

afines. 

C019pra• al contado.- Rep ... aentan el 10% de lee compra• -­

del-·· 

Pagoe.- Eatoe renglonee repreeentan la cancelaci6n de·--­

cuentae p0r pagar que reeultan de coiapras en -sea anteriores. 

Con un mee de atraso.- Eat•• cifra• repreeentan compra• 

en -•es anteri0f'9a que se pagan en el -• en cureo. Como el -

70'f. de las compras de la empreea ee pagan a un ... •'• tarde. 

1 oe pagoa con un -• de atraeo qin aparecen en septiembre. oct!!. 

bre. noviembre y diciembre representan el 70% ele lee compras en 

agosto. -pt i e•bre, octubre y noviembre respect iva-nte. 

Con dos mesea de atraso.- Esta• cifra• representan com--­

pras hechas doe ..... antes y que se pagan en el mee actual. 

Como e I 20% de 1 as compras de 1 a empresa se pagan doe meses m&s 

tarde, loe pagos con dos meses de atraso en octubre, noviembre 

y diciembre representan el 20% de lae compra• en agosto, sep--­

tiembre y octubre respectivamente. 

Sueldos y salarios.- Eatoa valores se obtuvieron agregan­

do $8,000.00 al 10% de las ventas de cada mee. Loe $8,000.00 

repreeentan el componente sa 1aria1 ; e I reato corresp0nde e com i 

e ion••• 
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El flujo neto de efectivo, caja final y financiamiento.­

El flujo neto de efectivo en la empresa se encuentra deduciendo 

cada mes los desembolsos de las entradas durante el mea. 

Agregando el saldo inicial en caja al Flujo neto de efecti 

vo de la empresa, puede encontrarse el saldo final en caja de -

cede .. s los desembolsos de laa entrada• durante el mea. 

Agregando el saldo inicial en caja al flujo n~to de efecti 

vo de la empresa, puede encontrarse el saldo final en caja de -

cada mea. Cualquier financiamiento necesario pare mantener un 

saldo mrnimo predeterminado de caja debe agregarse al aaldo fi­

nal en ceja con financiamiento. 

El ••Ido final en caja de la compañra •La Japoneaa•, • fi­

~• del mes de septiembre era de sso,000.00 y se desee ... ntener 

un saldo mínimo en caja de $25,000.00 

Para que la compañía pueda mantener el saldo final en caja 

,..querido de $25,000.00, se necesitar& obtener un préatamo de -

$76,000.00, en noviembre y $41,000.00 en diciembre. las cifra• 

de financiamiento en el presupuesto de caja se refieren a •cu&.!!. 

to ea necesario deber al final del mea•, y no incluyen loa pré~ 

tamos adicionales requeridos durante el mea. 

En las siguientes hojas se presentan loa modeloa o tablea 

elaborad••· 

lnterpretaci6n del presupuesto ¿e caj~. 

El presupuesto de caja suministra a la empre•• cifraa qua 



Progre•• de ealidee de efectivo (•i 1 •• de peeoe) 

Ago S.p Oct Nov Die 

Co•pre• (70%) 10 140 280 210 140 

COll?r•• al contado (.1~) 7 14 28 21 14 
Pauo• 

Con un ... de atraeo (.70) 49 98 196 147 
Con doa ..... de atraeo (.20) 14 28 56 

Pego da dividendo• 20 
Arrend .. iento 5 5 5 

Sueldo• y eelerioe 48 38 28 
Pego da iaipueetoe 25 
C011pre de activo• fijo• 130 

Pago de int•re••• 10 
Pego • fondo• de a•ortiaeci6n ..!2 
Total da deae•boleo de efectivo $213 $480 1305 



Preeupueeto de caja {mi lee de peeoe) 

Oct Nov Die 

Total- de entrada• de efectivo 210 320 340 
Menoe: Total de aal idoa de efectivo 213 !!§. JOS 

Flujo neto de efectivo (3) (98) (JS) 

Agregar: Saldo inicial de ceje ...l!l ..JZ. ...ll 
Saldo final en caja 47 St 16 

Agregar: Financi .. iento u ..l§. ..il 
Saldo fin111I en caja con flnencia•iento 47 25 25 



Otro ••pecto de loa ~queri•iento• fin•nciero• de I• c09p•ftÍ• (•il•• de paaoe) 

Oct Nov Die 

flujo neto de efectivo (3) (98) 35 

Aaree•r• S.ldo lnici•I •n C•J• so 4'1 25' 

Aar•e•rl fln•nci .. i•nto •dicionel ...2... ...l! ll 
Saldo fln•I en cej• 

con financl .. lento 47 25 25 

flnttnci .. iento tot•I o 76 41 
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indic•n el .. ido final en c•j• previato, que pueda analiz•rse -

para ct.i;er11inar a; ae oper• que reaulte un ~ficit o un exceao 

da efectiYo duren1:e c•d. uno da loa ...... que ah.rea el pron6a­

i:ico. 

IA COlllNllía •u Japonea••. puede •aperar un exceeo da --­

$22,000.00 (147,.000.00 - $25,000.00) en octub,..,. un dlficit de 

$76,000.00 en noviembre y un cMficit da $41,000.00 en dicieabre 

Cada un. de eai:aa cifra• .. baaa en el a<1ldo •ÍnillO de c•j• de 

$25,000.00 q .. i11POnen loa requeri•ientoe in1:ernoa. 

Loe fondoa •n exceao en el -• de octubre pueden inv•rtir­

M en Y•lorea negociablea. En loa ~ficita da noviembre y di­

ciellbre tienen que financiar .. por -dio de "'"'ai:•llO•· 

e- •• poaible que la coa~iH• neceaite haat• $76,000.00 

per• el periodo de tre• - .. • evaluado, el adllliniatrador finan­

ciero debe •-surar .. de que .. abra uM línea de cÑdito o ae 

hap ot:ro •1"1'9glo ~r• •-aurera• da le diap0nibi 1 id.d de eai:oa 

fondo.. 
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S. DEPARTAMENTO DE PRQDUCCION 

El deperi:e-n1:o da producci6n conjuga: 11ateri• pri_, t4c­

nice, herre•i•ni:••• .. quineri• )' eafuerso pere le eleboreci6n -

de 1 oa produc1:oa. 

Pero pere el logro -'• efectivo da au objetivo, Podata0a -­
aubdividirlo en unidadaa Ú• pequeftaa lea cual•• 11 ... ,.. ... ••s. 
c i onea, • ••ber: 

-S.cci6n de c-Pf"••• 
-S.cci6n da pruebe y diael'lo, 

-S.cci6n de .. ni:•ni•i•n1:o )' teller. 

El cuedro aiguien1:• no• •ue•tra lea -ccionea del daperi:a­

.. nto de producci6n, eaf como aua cerac1:erfa1:icea generel••· 
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SECCI ON 

Co•pras 

Diaefto 
y 

Prueba 

Mentani 
•i•nto 

Tal lar 

ACTIVIDADES 

-Elaborar 6ruencs de 
compra 

-Controlar loa inv•!!. 
tarioa de •atería 
pri•a 

-Su•iniatrar •ateria 
pri•• el tal lar. 

Deter•inar lea cerac 
teríatic•• y nor•a•-' 
••pacíficas del pro­
ducto: •aterial. co­
lor, ta•año. denai-­
dad. forma. aabor. -
etc. 

Efectuar compoaturaa 
a la ••quinaria. 
Efectuar •odificacio 
nea y arragloa a la; 
inatalecionea de le 
planta. 

Deaerrollo del proce 
ao de elaboraci6n -­
del producto. 

PERSONAL 

Encargado 
o 

Agente 
de 

co•pr••· 

Ingeniero 
en Jefe o 
Encargado 
de dlaefto 
y pruebe 

Ingeniero 
o 

Tlcnico 

Ingeniero 
o Jefa 

OBJETIVOS 

Ab~stocor a la fábri­
ca de •oteria pri•a -
de •á-i•a calidad al 
-nor precio. 

Cl>tan•r el producto -
en la• cerect~rrati-­
cea y calidad previa­
taa. 

Mantener la •áquina -
ria y lea inatalacio­
naa de 1 a fábrica en 
condicionaa cSpti••• -
de produce i .Sn. 

Elaborar loa produc-­
tos en las caractaría 
ticaa y cantidad.a --= 
previataa. 
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S.1 T'cnicaa da ebeatec:i•i•ntoe 

El prop6aito da l•a tlcnic:aa da ebeatec:i•iento •• cont•r -

con loa .. t:erial•• apropiado• en la centided requeride, en el 

lugar debido y an el •omento p,..ciao. 

loa proble .. a da ejecuci6n - pre-nt•n • la hora da deci­

dir c--'l•a aon loa .. t•ri•l•a id&neoa, en qui cantided •• nac•­

aiten, c6ao c:onaeguirloa y cuél •• el .. jor momento pera ectueft 

Eapacífice .. nt• 1- principel•a objetivoa da •beetec:i•i•n-

to aon: 

-Paaer precio• rezonablea bejoa por loa .. jorea productoe 

obtenidoa, negoci•ndo y ejecutando todo• loe c:-p1 -i•oe 

da la c~Rr •• 

-Mantener •- invanteri- lo .ea bajo poaible, ain parjud! 

c:er 1 • produce i &n. 

-Encontrar fuant•• da •uminiatro aat:iafactori•• y .. ntener 

buenea rel•cionea con laa •i-a. 

-loc•liz•r nuevoa .. terielea y productoe • .. dide que va­

yan requirilnd~. 

-Mantener inf0f098d• • le.alte ge,..ncia da loe nuevoa .. t:•­
rialea que van ael iendo, que pueden afecter le uti 1 icMd • 

el funcione.iento da la co.pellíe. 
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En e"ncie, el ei•t:•- de co•pr•• cumple con au objetivo -

Ncibiendo info,...ci6n y ••i•t:•ncie de otr•• ,,.. •• de opereci6n 

de ••• ..,... ••• 

Lo enterior .. iJuat:r• •n le •iauiente fi9..-e. 

lawerai o••• 

Plnaaclcl ''"••to 

c •• ,..... , 
Da11. L .. et. 

EL SISTEMA DE CL'llPRAS 

OQCJOI;J 
', \ : ,' / 

' ' 1 , 
\ \ 1 / ,' 

\ l'royeoltoré1 ,' 
\ \ 1 J / 

\ 1 I 
\ \ , 

. . . 
. . .. 

\ 
1 

• 

lllerce4totec11io 

t-----4 ltl•••• ' 
H"ICIOI 

........ . 
••torl o loo 

l'ro1hcc1é11 

•~•i• orlo, 
! ......... ... ,, .•.. 
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S.2 lnventerioa 

L. t'cnice de inventario• conaiate en ••teblecer, poner en 

efecto y .. ntener lea centidedea -'• ventejoae• de .. terie pri­

.. ear COtaO loa .. terielea y productoa, haciendo uao de lea t's. 

nicea, procedi•ientoa y progre••• .. gGn lo requieren lea necea! 

da de• de une e•p,..ae • 

L. cleaificeci6n que le induatrie hace e eua inventario• -

conaiate en: 

-Suminiatroa:. N0111bre con que .. conocen loa artículo• de -

coatoa directo y que •• conaumen en lea operecicnea de le 

F•brice. Eje•plo: La energía el,ctrice. 

-Materia• pri•ea: Ea le .. teria bruta, que .. epi ice el -

•eteriel aun no ter•inedo. 

•Producto• en proceao: Son loa que eat•n en pericSdoa de 

tranafor••ci6n, ente• de aer convertido• en producto• ye 

te,..inadoa. 

-Producto• ter•inadoa: Son loa producto• que van el •181. 

cen pera poaterio,...nte llegar el cliente. 

Por lo general lea e•pre••• .. nufectu,..rea poaeen trea cl1, 

••• de inventerioa: 
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1. M.t:eri•• pri .. e, 

2. Trabaj09 en proceeo y 

3. Product:oa t:e,.. i n.doe. 

loa nivel•• de invent:ario de .. t:eria pri .. reflejan la pr.!!, 

duce i 4n prev i et:a, la eet:ac i ona I i dad de la produce hin, 1 a -9!l 

ridad de la• f11ent:•• de eu.inietro, y la eficiencia de laa e-­
PI"•• planeadaa, aeí c090 laa operacionee de producci&n. 

Ej..,,101 

La era •fl Triunfo•, S.A., ,,,.. .. nt:a una PI oducci&n diaria­

de 90 piezae, trabajando eola .. nt• 280 día• al afto. ¿ C"'I •• -
eu producci6n an ... 1? 

Producci6n anual • (producci6n diaria)(díae trabajadoe). 

(90)(280) • 25,200 pi•zaa. 

El invent:arlo de trabajo en proceao euFre una Fuert:• in- -

Fluencia de la duracicSn de producci4n, que •• el t:iempo tranec!!. 

rrido ent,.. colocar laa .. teriae pri .. a en producci&n y acabar­

el producto. La rocrtaci6n de in-ntarioe puede a~nt:ar- redu-­

ci,ndo- el peri&do de produccicSn. 

Una forma de lograrlo ea perfeccionando faa tlc11icae de -­

ingeniería para acelerar el proceao de producci4n. Otra f0f"98-

de reducir el proceeo •• cOtmpPar artrculoe an .es de producir­

foe. 

El nivel de loe invent:arioa de product:oa t:e,..inadoa •• - -

cueet:i6n de coordin.r la produccicSn y laa vent:aa. 
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Eje111plo: 

la cr •• •El Triunfo•, S. A., pre•enta vent•• por v•lor de 

$10,000,000.00 anu.le• del •rtículo que produce, el cual pre••!!. 

t• un co•to de pedido de $380.00 con un co•to cargado •I inv•n­

t•rio del S%. ¿CuAI •• el número 6ptimo de corrida• que pre-­

•ent• '•t• artículo •nu.lmente? 

E•t• proble .. lo reaolveaoa con I• F6raula: 

N •Al en donde: 
2S 

N • n<-ro cSpti- de lotea •I •fto 

A • vent•• •nualea del ertfculo • coato de f'bric• 

S • co•to de ••t•bleci•i•nto o pedido 

• coato cerg•do •' inv•nt•rio expre••do en % del velor -

del producto ta ... inado. 

N • Al 
2S 

N • 10,000,000.00 (0.05) 

2(380) 

N • 500,000 

760 

N • 657.89 2S lotea •I •"°· 
Si I• cr •• , produce 10 pi•z•• ••• de I•• que requiere di•-

ria .. nte, par• tenarl•a en bodeg•· 

nual con qua cuent•? 
¿CIÑI •• el invant•rio •--

280 drae X 10 pi•z•• di•ria• • 2,800 pi•z••· 
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Loa principal•• detert1inantee de la inve,..i6n en inventa-­

ria aon: 

1. Nivel de ventea. 

2. Duraci6n y natur•l•za t'cnica de loa proceaoa de prod&15. 

ci6n, y 

3. Durabilidad f ... nt• a naturaleza po ... c•dera o factor••­

tilo en el producto final. 

Tomando como ejemplo loe inventarioa en la induatria del -

tabaco .. dice que aon grande• a cau•e del largo proceao de cu­

ra, •n la• induatria• de fabricacicSn de .. quinaria loa inventa­

rioa aon grande• debido el largo periódo de trabajo en proceeo. 

Sin embargo, laa razone• de inventario• eon baja• •n la •inería 

de 1 carbón y en la produce i ón de 1 petró 1 eo y ee• porque no uaan· 

-t•riaa pri-•, y loa producto• •n proceao •on poquel'lo• •n re­

laci6n con lae ventae. A cauaa de ••tacionalidad de la• .. te­

riaa pri ... , loa inventario• aon grande• en la induatria con .. !:. 

vera. 

Con .... pecto a la durabi 1 ided y a loe facto,..• del eati lo, 

.. encuentran grande• inv•ntarioa •n laa induatria• de far ... te­

ría y -talea precioaoa porque•• grande fa durabilidad y el -­

factor ••ti 1 o •• poquefto. 

Lea razone• de in,,.nt•rio. aon bajaa •n la panadería por -

al caréct•r po ... cadero del procl&IC'to final. 

Loa inventarioe aon bejoe en 1- arte• er,ficaa potoque la 

producci6n .. haca aob,.. ,,.dido y aofo tiene inventarioe depre­

c i eb 1 ea de productoa acabadoa. 
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5.3 T'cnicae de producci6n 

L. funci6n producci6n, tiene la reeponaabilidad de trana-­

for .. r 1 oa 111ater i a 1 ee en producto• que puedan ca.ere i a 1 izar- -

para lo cual tiene que organizar y efectuar la• operecionee de 

producci6n en una forma eficiente y econ&aicamente. 

Además, la funci6n producci6n no solo se concreta a fabri­

car bienee, productos o aervicioa, eino que alrededor de ella -

ae dan lae actividades de localizaci6n de la planta, aelecci6n 

y construccionee de loa edificio• para la misma, aelecci6n de -

maquinaria y equipo, diapoaici6n de la planta, planeaci6n y co!!. 

trol de la producci6n, control de calidad, aanteni•iento y aeg!!. 

ridad induatrial; todae ella• bajo un Fin co.Gn que ea el de -­

proporcionar uti 1 idad y eatisfactores • la aociedad. 

Exieten diferente• eiste-• de producci6n, entre loa cu.­

lea ee encuentra: 

Siate•a de producci6n contínua, en donde - requiere que -

la• eltuacionea de fabricaci6n e instalacion .. adapten a cier­

to• flujo• de operaci6n que aiguen una escala no afectada p0r -

interrupcionea. Eate aietema de produccion ea uaado en la fa­

bricaci6n de productoe con gran demanda. 
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Siñe- da producci&n ilKe,..ii;ant:a, - cereci:e'"ise por ••P 
un •iR ... produci:lvo da lota• da f•bricaci&.. - ... cuando la 

._nd. da 1 producto no •• 1 o beRant:• erende .- ...,.. llt i 1 i-

UP el i:iallpO i:otal • fabriceci'9t • 

...,. poc1a,... rawicaP el •i ... i:iellpO di fe,..-.. PI•••• y que 

I• co.t• • PI •ducci&n .... ul'tan ele..-.. 

La produocl6' modula,. - •ti ... ~ el i'*-llte • fabri­

C41P eR....:t: ... •• .,.,...;.ni;ea da conjuni:e con el fin • ,._.,. •­

_,... pe,...Mntea 1- aubeRPUCi:ur••· 

A continueci&n • pre•nt:•n aja10pl .. il...t...tiYee y poete­

ri.,...M:e un a....-io da 1 .. ce...at: ... FRioae • I• i;ipee • •iA. 

...... Pl•duocl .... 



CARACTERISTICAS CONTINUO 1NTERM1 TENTE POR PROYECTOS MODULAR 

1. Producto o re- EatánJar Estándar Eapecíf ico Est&ndar 
aultado final 

2. fj011ploa a) Autoa él) Taller de 111a- ... ) lnveatigaci6n a) Centro• induatri.2. 
b) Refinaci6n quinaria. h) Construcción les. 
c) Artículo• b) fábrica de r!!_ c) Cre.ici6n de - b) Fábrica• de coa•!. 

el,ctricos pa modelo• ti coa. 

J. T-efto de la - Grande Pequel'la R"duc ida a un •! Gr ende 
orden lo artículo 

4, Tipo de equipo fapeci., 1 i aodo Cotnún COt11ún Especializado 

s. DiatribucicSn - Pro producto Por proceao Por proceeo Por producto 
del equipo 

6. Equipo pera •a Banda trena-- M6vl 1 M6vi 1 M6vi 1 )' le banda ---
nejo de •atería portadora tr.-.neportador". 
lea 

1. Inventario en Bajo Alto Re 1 ot i va111ente Re l et IYe111ente bajo. 
proceao c'tl to. 

8. Nivel de habi 1 i Muy bajo Alto Alto 8.-.jo 
dad del trabaje 
dor 

9. Dificultad para Muy fáci 1 Muy di fíci 1 Alta-nte difícil Relativamente f .ftc i 1 
euperviear 

10. lnatrucc i onea Mu>' ~oca• Muchas y detalla Gran cantided y Rel at iva111ente poca e 
das muy de ta 11 adaa 



-· 
CARACTERISTICAS CONTINUO 1NTERM1 TENTE POR PROYECTOS MODULAR 

11. Planeaci6n Muy co•pleja, Compleja Co•pleja Compleja 
una aola vez. 

12. Control Muy féci 1 Complejo Cotnplejo fáci 1 

13. Gredo de flexi- Míni110 Alto Alto Poco 
bi 1 idad 

14. Tie•po del ci-- Muy corto Re 1 at i ve•ente Grande Re l at l ve-nte corto 
clo grande 

u. Balance de le - Difrci 1 fáci 1 fáci 1 Re 1at1 va•ente f~cl 1 
carga de trabe-
jo. 

16. Coa to por uní-- S.jo Alto Muy alto Relativa•ente bajo. 
dad. 
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5.3.1 Ubic.ci4n da I• planta 

Une ubic•cl6n •6pti .. • ea aquel la que probable-nte obf:en-

88 el coeficiente de rendimiento deaeedo aobre la inverai6n a -

largo plaao. 

a.a condiciol"ea actu.lea y dal paaado aon i9tp0rtant•• aol& 

•nt• en c..-nt:o a lo que pe,..iten ver aobre proapectN • largo 

plazo. Sin ellbereo. nor .. 1 .. nte la predicci4n de condicione• 

• lal'90 plazo implica aval<io del g,..do al cual la• condicione• 

del paaado. o ac1:ual••• prevalecer'" •• el futuro. 

El •iguiente eaque .. noa •ueetra la ubicaci6n de la plante 

con 're•• •parada• dal auainiatro y clal •rcado • 

.. 
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A continut1ci6n .. mueet:re una relaci6n del lgunoe eapec:-­

t:oa que eon i•port•nt•• y que ee nec•••rio coft8i derer en el a­

rÑl ieie,, -leccicSn de ait:ioe induat:rial•• que t: et• de car une 

refe,..nc i • de el guno. f•ct:o,..• i •pGf"f:ent:•• en un en' 1 i • i a COl9P!,. 

of,..acen UN 

poeibilided ,...1 de .. r locelizedoe con -nt:aja• at:rec:tivea en 

veri- 1.,... .... , 

1. Marca~ 

a) C•r.ct:eríat:ic•• del product:o. Prec i .ct:ue 1 y fut:,!l 

ro. 

b) Loc•lizeci6n y diat:ribuc:i6n eeoer'fic• .ct:uel y fut:u 

ra. 

c) lnd~riaa coneuaidorea. Tendenci••· Nuevoe ueu._ 

rioe. 

d) logídice de diat:ribuc:i6n. Coatoa da 

fleta. ln-nt:arioe. Tieapoa de t:r• port•ci6n. 

e) Co.pet:encie pre .. nt:e y futura. Local zaci6n. 

f) Aapect:oa ,..1.cionedoa con exportecione • 

2. ~ri•• pri .. • 

e) Fuente• de ~•riea pri-•· 

b) Diaponibi 1 ided pre .. nt:e y fut:ure. 

e) logíat:ice de diat:ribuci6n. Diei:enci.a. Coat:o • -
Fl•t:••· hwent•riao. Tie..,_. 

d) N.t:eri•• pri ... eubet: it:ut:••· 

e) Atlpect:oa ,..lacionedoa con iaport:ec:ionee 

3. Aa.,.ct:oa fiac:al.-a 

a) lapueat:oa federelea ,, local••· 
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b) Incentivo• federal•• y ••tatal••· 

c) Política de descentralizeci6n induatrial y de•erro--

l lo regional. 

d) Otro• i•pue•to• y obligacionea. 

4. Condicione• cli-'tice• 

a) Alture •obre el nivel del .. ,.. 

b) Condicione• de teiapereture y humedeid. 

c) Úpo8ici6n e teablore•, hurecene•, etc. 

d) Efec1:o de fac1:o ... • el i-'tico• en inverei6n. 

S. Ague 

e) Di•ponibilidad. Cantidad •• Requi•ito• legal••· 

b) Calidad. C.racteríetica• bio16glca• y quíaic••• 

e) Confiabilidad. 

d) Costo.. 

6. Energía el,ctrica y coabu•tiblea. 

e) Di•ponibilidad. C.ntidad. 

b) Cel ided. C.racterí.tic•• de le• fuant••· 

e) Conf'iebi 1 ided de fuente• de corriente el~roice. 

d) Nece•ided de fuente de ... rgencie. 

e) Co•to•• 

7. Control eabientel 

e) ley•• y ••pecificecion•• relecioneda• con el control 

eabientel: eire, ague, tierre. 

b) Concentreci6n indu.triel. 

ce. 

e) Medioe de di•poeici6n de efluent••· 
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d) Medio• de diapoaici6n de deaperdicioa. 

8. Medioe de tranaporte 

•) Ferrocerr i 1 • 

b) c.r,..t•r••. 

e) vr •• fluvial•• y .... rti .... 

d) Trenaportaci6n •',..•· 

•i Aapectoa de loghtica. F,..cuencia. 

Tiempoa. Diatencia. 

9. M.no de obra 

a) Diaponibilided. Calidad. 

Coatoe. 

b) Relacione• aindicalea. Influencia de eindicatoa 1!!, 

cal••· Proble .. a. 

e) Coatoa. Tabulador••· 

10. Deaarrollo del lugar 

a) Carecteríeticaa del terreno. E.pecio. Coato. 

b) Reaiatencia del ter,..no. 

e) Acceao a FF.CC. Carretera•. 

d) Acceao a fuente• de agua, energía, corriente el4ctri 

ca. 

e) Eepacio pare expanai6n. 

f) Proviaionea y eapecio pare axpenai6n en plantea exi~ 

tent••· Planea futuro• en otr•• lfn•••· 

11. facto,..• de la comunidad 

a) Urbana o rurel. 

b) Diaponibilidad y coato de caaaa. 

e) Aapectoa cultural•• y ,..ligioaoa: lgleeiaa. Biblio-

tecaa. Teatroa. Cinea. 
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d) Eacuelaa. 

e) S.rvicioa •unicipelea en general. 

f) Hoapitalea, 9'dico, aervicioe IMdicoa de e .. rgencie. 

g) Hotelea y ... ateurantea. 

h) lnat:elacionea )' actividadea rec,..etiv••· 

12. C:O.Unlcecionee 

•> Feci 1 idedee par• treneportaci6n del pereonal: Te--

rreatre. Airee. Otree. 

b) Tel4fono y tel,grefo. 

e) Servicio de cor,..o. 

d) Radio. 

13. Otroa eape~o• verioe 

•> Lagialeci6n local. 

b) ReFaccionea. Dieponibilidad. 

A cont i nu.c i 6n ae c-nt• breve-nte alguno• de ••toa fac-

toree)' •u iapecto eob,.. un an,lieia de localizaci6n: 

Situeci6n geográfica de .. rcedoa )' .. teria• pri-•: Le -

aitueci6n geográfica, ae refiere al balance de loa ele-ntoe -

contribu)'entea a le operaci6n involucrada, funde-ntal .. nte re­

preeentada por el balance de localizeci6n de materia• pri .. e, -

local izeci6n de .. rcedoe, .. dio• )' coetoe de traneporte, y la -

logíetice reaultente de eataa conaiderecionea. 

f'xiaten eitu.cionee donde la local izeci6n o fuente de --U 
ria• pri-• ea un factor determinante, por aua caracteríeticaa, 

por la incoateabilidad de au .. njeo, o por otra• rezonea. Ob­

via .. nte, el eatudio deber' abarcar la coneidereci6n aobre I• !. 
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xiatencia de loa ... dios y ruta• adecuada• de tranaporte jNra --

1 legar a loe -rcadoa. En mucha• ocaaionea, - d. exagerada -

importancia al mercado, ain tener en cuenta que laa .. teriaa -­

prima• .. encuentren alejadaa. 

F•ctore• econ&.icoa: Factores cuyo i•pecto •• -fleje en 

la economÍ• del proyecto, y que generalmente no auelen ••r t•n 

determinante•, como el costo de la mano de nbra, que •• reflejf!. 

rá en el capit•I invertido y en loa coatoa de producci6n. 

Eato eatá general-nte deter111inado por lea alto• co•t- de 

vida que prevalecen en cierta• regiones, donde loa tabuladorea 

,..flej•n •at• aitu.ci6n. 

Todo •• producto del efecto de la local id•d, ••c•••z de -­

.. rvicioa, factorea de competencia, influencia de un aector o -

induatria ••pec(f ica, por ejemplo: aindicetoa, etc. 

De igual forma, el coato de loa -rvicioa como el agua, -­

combustible, energía el,ctrica que requiere el proyecto puede -

ver•• afectado por '•toa y otro• factorea, teniendo final .. nte 

un im!)acto econ&.ico en el proyecto. 

Diaponibilidad de recurso• y aervicioa: Existen proyec-­

toa que por su naturaleza requieren de la diaponibi 1 idad eapec! 

fice de cierto• recuraoa y aervicioa en abundancia, por ejemplo 

el agua en la induatria textil, en algunoa laboratorio• quÍ•i-­

coa, etc. L. cantidad y/o calidad del asu• diaponible puede -

volver•• un factor de gran traacendenci• en la aelecci6n del 1,!! 

ger. 
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En cierto tipo de industria, la disponibilidad de energ&tl 

coa, gas, energía eléctrica, etc., en cantidades suficientes y 

a un costo adecuado puede tener un impacto verdaderamente impoe, 

tanteen loa análisis de localizaci6n. 

Otros factores: Factores importantes en la actualidad, -

como la descentralización industrial, control ambiental y pr0112, 

c i 6n de •xport ac i onea. 

Estos factores ... recen atención y consideraci6n, con el -­

fin de obtener una aprociaci6n clara de su posible efecto sobre 

el proyecto. En caaoa de un efecto negativo debe darse impor­

tancia a la posibilidad y modos de aupri•ir o por lo menoa •ini 

•izar tal efecto. 

Ea conocido que •n M&J11ico afrontamos, en la ciudad de ~x.L 

co y su zona de influencia, un problema: la sobreconcentración 

induatrial y por ende de poblaci6n en esta zona. 

Este es un problema tangible y real que exiat• actualmente 

Ea i•portante, sin embargo, que se reconozca el problema adici2, 

nal existente de que eata situaci6n se agrave a~n •ás en el Fu­

turo al continuar concentrando industrias, y aparejada con ella 

poblaci6n en determinada• zona• muy localizadas. 

El Gobierno Federal y laa entidadea estatal•• han emprend.L 

do ca•paftaa muy importantes en el .. ntido de promover la deac•n. 

tralización industrial, a trav&a del otorga•iento de incentivos 

de diferente naturaleza. 

Eatoa doa ele .. ntoa aon entone•• ingredientea i•portantea 

en un estudio de localización, debiendo dársela al aspecto dea-
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En cierto tipo de industria, la disponibilidad de ener9'ti 

cos, ges, energía el&ctrica, etc., en cantidades suficientes y 

• un costo adecuado puede tener un impacto verdadera .. nte i•po~ 

tant• en los an,lisia de localizeci6n. 

Otro• factorea: Facto rea i 111portantes en le actualidad, --

COl9Q la deacentralizaci6n induatrial, control ••bi•ntal y pro.!. 

cicSn de exportacionea. 

Eatoa factor•• -recen etenc i 6n y•conai derac icSn, con el -­

fin de obtener une apreciacicSn clara de •u poaible efec1:o eobre 

• I proyecto. En casoa de un •facto negat i vo debe dar•• i mpor­

tanc i e a le poaibilidad y •odos de supri•ir o por lo -noa •ini 

•izar tal efecto. 

Ea conocido que en MIJ11ico afronte•oa, en la ciudad de Mlxi 

co y au zona de influencie, un problema: la sobreconcentreci6n 

induatf"ial y por ende de poblecicSn en eate zona. 

Eat• es un probl•- tangible y real que existe ectual-nte 

Ea i•portente, sin embargo, que - reconozca el proble .. adici!. 

IMll existente de que esta eituecicSn .. agrave •'n -'• en el fu­

turo al continuar concentrando induatriaa, y eperejada con elle 

poblacicSn en determinada• zona• •uy localizad••· 

El Gobierno Federal y laa entidedea estetales han ••prandl 

do ca•ptii'l•• •uy i •portante• •n e I .. nt ido de promo-r r· a dese•!!. 

trelizacicSn induatrial, • trev4s del otorge•i•nto de incentivos 

de diferente 1M1tural•z•• 
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Estos dos elementos son entonces ingredientes importantes 

en un estudio de local i:aci6n debiendo dársele al aspecto des-­

central i:aci6n una atenci6n muy especial. 

De lo anterior concluimos que en la actualidad y cada vez 

más en el futuro, en nuestra situaci6n particular de r.wxico, 

hay tres elementos que por mucho tiemoo pasaron inadvertidos o 

al menos no se les di6 la importancia debida en loa an&I iaia de 

eelecci6n de localizaci6n de plantas industrial••· 

Estos eon la necesidad de descentralizar la industria de 

contar con loa medios de cumplir con la reglamentaci6n par• •vi 

ter la contaminaci6n del a•bient• y de aituarnoa en lugar•• ••­

trat,gicoe que pe.-.itan competir en exportación de nueetroa pr!!, 

ductoa. 
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6. DEPARTAllENl'O DE MERCADOl'EClllA 

E.t• unict.d da i:NIMijo - •nc•rv• da coloc•P loe pPOduct:oa 

• I• ....,.._ •n el -rc•do• -diani:• un precio convenido. 

De - bue~ ctPgan i z•c i &n da •et:• O.pa~-nt:o J.pende en 

.... n pel"ta •I vol·.-n da I•• vent:•• >' I• eai:laf'accidn da loe 
el ient:ea. 

Aleunea ...,... ... venden i:oct. eu producci• • un •olo el i•a 
t:e, por lo cual lea "9ni:•• en eet:oe c••oe reeult:•n un. l•boP -­

•ncil 1 •• 

Piero s-Pi:i,....,. de le .,__ de que exiet:• un -rc•do .-pi io 

peN loa pPOduct09 >' en eet:oa e••- le •llPP9•• ir' roequiriendo 

• uno o .... ¡ ...... nt: ••• vent:••· •• an -· el i:-.llo • 1. --··-· 
El aiguient:e cuacfroo noe •ueei:P• pop s-aoe, I• ,_... de o..­

.. niur un depel"i:-nt:o de vanf:••· 
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Ahor• bien, le organizaci6n que •• •81:' 110ñrendo - beaa 

en I•• Funcione• y por ••o I• 11 .... oe funcional; pero t.-bi'n 

exiaten otr•• fo,..• de eatructura, •i•••• que .. indicen • COQ. 

tinu.ci.Sn. 

TIPO DE ORGANIZACION 

Por ertrculo 

Por el i•nt• 

CARACTERISTICAS 

Que divide •I -rc•do por 

zonea. 

Cuendo - "9nden diferen­
te• ertrculoa. 

Cuendo •• i 81:• une llOda 1 i -
dad de •rtículo adapt,nda, 

.. • I•• neceaidadea, e• 
toa y cepecided econdmic• 

de cede el iente. 

El •igui•nt• organier ... noa pre .. nt. u.,. eei:ruct:ura fun-­

c ronel !Ñaic• del O.pert:-nto de •rc•dotecnie. 
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JE FE o GERENTE 

DE MERCADOTECNIA 

1 1 

ENCARGADO DE 
ENCARGADO DE ENCARGADO DE 

PROMOCION y 

ENTRENAMIENTO VENTAS PUSLICI DAD 

l 
ZONA A 

1 r 
ZONA a 

1 
1 

1 

AGENTES 
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El pron&atico pua• •finir- como le t:lcnice pera t:reale­

dar experienciaa pe .. dea •ntro de loa econteci•i•ntoa futuroa. 

Raquirilndoae esti .. r le .. enit:ud y el aignificedo relativo y -

ebaoluto de lea fuerz•• que influir4n en condicione• futura• de 

operec i "-. 

El pron6ai:iCG • -nt:•• - el inamio principal de cuel---­

quier preaupueai:o de ceje. 

El pron6ai:ico • Y•nt:•• puede beae,... en un •n&I ieia de d!!, 

toa de proncSat:ico internoe, t:.-.ndo como bea• I• eat:ruct:ur•ci6n 

de loa proncSai:icoe de vent:•• p0r -dio de loa c•n•I•• de diai:rl 

buci"- de I• • ...,... ... 

~nciel-nt:e todoa loa enfoque• eatedíai:icoa par• de .. rr2 

llar proncSai:icoa de I• ... nda proyecten I• info,..aci6n hiai:6rJ. 

ce pe .. da dent:ro de I futuro. 

Eat:o noa l lev• • concluir que le val i•z del pron6at:ico d!_ 

pende de heat:• que punto s 1 peaedo •• repreaent: Jt í v" de 1 futuro 

Par• establecer prediccionea eat:•díai:ic•• IÑi• efectiv••• le ge­

,..ncia debe po .. er un •nt:•ndi•i•nt:o Waico df- loa procedi•i•n-­

t:oa y ..tt:odo. eat:edíai:ic09 que aon uaadoa, incluyendo aua vent:s., 

ja• y li•it:acionea. 
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Un método eetedístico que puede ••plear•• para pronoeticar 

ventea, •• el 1114ftodo da aínimo• c.,.dl"edoa. Esta airve para •A 

trepoler la daiaenda hist6rica pa .. da. Ejaeplo: 

La Cía. •Et Triunfo•, S. A., realiza un pron'-i:ico da ven­

ta• pera 1983, con loa aigui•nt•• datoa: 

A~O 

1978 
1979 
1980 
1981 
1982 

~.so 

1978 
1979 
1980 
1981 
1982 

VENTAS 

8,500 
9,300 
8,200 

10 .. 100 
9,800 

Empleando el -'todo da •Íni•oa cuadrado• une-: 

I X x2 XY 

8,500 o o o 
9,300 1 1 9,300 
8,200 2 4 16,400 

10,100 3 9 30,300 
9,800 ~ .!§. a2.200 

45,900 10 JO 95,200 

Aplicando la• •iguient•• ecuacion•• tenemoat 

Aplicando: y • na + b X en donde; n • 5 peri6doe 

45,900 • Se + lOb 

xy • ax + b"2 

95,200 - 10. + 30b 

~esolviendo •eta• ecuecionee por sustituci6n t•ne•08: 

Se + 10b • 45,900 
10a + 30b • 95,200 
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30b - 95,200 - 10. 
b - 95, 200(30 - 10./30 
.. - 3, 173.33 - S./15 

s.+ 10(3,173.33 - Sa/15) - 45.900 
S. + 31,733.3 - 50./15 - 45.900 
S. - 50./15 • 45,900 - 31,733.3 
75e/15 - S0./15 • U,166.7 

zs. - u,166.1 
• - u, 166.1/25 
• - 566.668 

11983 - 566.66 + 3,113.33 - s.11s• 

'1983 - 566.66 + 3,173.33 - 188.88 

, 1,.3 - 566.66 + z.984._ .. s 

'1983 - 3,551.11 

*Sa/15 • S(S.66.66) • 2,833.3/15 • 188.88 

Otro mi:odo da pi on6Rice - el da ajumb •......-acial, e -

aentinueoi&n Pr-•nt:ilmoe un •j-..I•• 

-S. ._a calcular el pl"Ol"-i:ice da.,.-..,,_,.. el ... Pf'4-
•i-.. - Si lee .,.nt:aa dal pre•ni:e ... 'fueron da 500 unideda• y 

al ~leo dal ....-ñ• •• f'w da -'SO, el iei•ndo c- cona-
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t:arrt• O.S, por lo t:ant:o el proncS.t:ico pera el pr6xiao •• .. r,: 

Pi+ 1 •pi +(Vi - Pi) 

•n don•s 

pi+l • Pl"OncSai:ico del prcbiao pari&lo 

pi • proncSet:ico •I preHrrt• ,,_,.¡&do 

Vi .~ .. ventaa •I pre-ni:• paricSdo 

0.5 • conei:•rrt•·•xponancial qua t:-. un valor• 
o.o • 1.0. 

Pi+l • 450 + 0.5 (500 - 450) 

450 + o.s (SO) 

450 + 25 

475 unidadee. 
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6.2 C.nel•• da distribuci6n 

le American Nerkei:ing Ae•ocietion dafine ca.o certale• da -

distribuci6n e I• e.tructure d9 uniaade• da 01"9anizech~n entre 

ca11pellf•• y agente•, -yoriste• y •inori.tae • tr•v'• da loe -­

cual•• .. 1 leva al -~do un producto o -rvicio. 

Pera •l•cci.>ner el canal edecuedo, pare la dist:ribuci6n -

de loa producto•, debemoa .. bar c090 •on eeoa cenel•• y le• fua 

cione• que daH•pefte taNndo en cuente lom objet:ivoa que - peJ:. 

aiguen en I• ....,... ••• 

En -dio ... ._._ un 

•j,rcito de inte,...dierioa comercial••, que ••arrollan diver-­

••• funcione• y 1 leven n09bre• distinto•, entre al loe: 

-Agencie de Yentee.- Orgeni..o qu. opera • be- de cont:r&, 

i:o, vende tode une 1 fnee eepeciel ca -rcencf• o le producci6n 

to1:el de •u repre .. ntedo y gener•l-nt• tiene plana• fecult:ada• 

en cuento • precioa, pieza. y otra• coneidarecionea en Yent••· 

De cuando en cuando pre.te eyude econ&aic• • •u "Pl"e .. ntedo. 

El funciourio que ejerce ellt:a ect:ividad ea 11-do frecuent:•­

-nte ••vente vendladoto~. 
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-Agencias auxiliares del mercado.- So" fas que r-ealizan o 

ayudan a realizar una o más funciones de mercadotecnia, aunque 

ni adquieren el título de propiedad de los artículos ni nego---

cian las compras ni las ventas. 

rriles, almacenes, etc. 

Por ejemplo: bancos, ferrOC!, 

-Agente.- Unidad gestora de compras o ventaa pero que no 

adquiere el título de propiedad de las mercancía• que trabaja. 

El agente suele ejecutar menos funciones de mercadotecnia que -

el tratante. ~neralmente cobra a base de c011iai6n o tanto -­

por ciento. No suele representar al mismo tlemp0 al comprador 

y al vendedor de una transacci6n. ;:,on agentes loa cor,..dores, 

comisionistas, agentes del fabricante, agentes de ventas y com­

pradores residentes. 

-Agente del fabricante.- Generalmente opera a base de un 

contrato amplio; vende frecuente ... nte en un territorio exclusi­

vo suyo; trabaja línea• de mercancías que no est&n en competen­

cid, sino relacionadas y tiene facultades limitada• en cuanto a 

·prec i os y cond i c i onas de venta. 

-Casa de descuento.- Unidad de comercio al por -nor que 

trabaja bienes durables de consumo, compita a base de descuento 

en loa precios y opera con un margen relativamente bajo de uti-

1 idad y con un mínimo de servicio al cliente. 

-Casa de pedidos por correo (menudeo).- Negocio de .. nu-­

deo que recibe sus pedidos principalmente por correo o tel,fono 

y generalmente ofrece sus mercancías y servicios a baae de un -

cat&logo o algún otro material impreao. 
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-Comerciante o coamrcio.- Ellprea• que C0111pr• y revende -

11ercancraa el por menor o al j>or .. yor. 

-C011iaioniata.- Agente que, generef .. nte, ejerce control 

f'(aico aobre loa productos que trabaje y negocie eu vant•· El 

c011iaionist:e, o cae• comiaionista, suele tener •'- fecultedea 

que al corredor en cuento • precio•, m4todoa y condicione• • -

ventea, pera tiene que obedecer las inatruccionee de au ,..,,,.._ 

.. nt.do. Suele organizar la entrega de .. rcanc(ae, extiende -

loe cÑditoa neceaarioa, real ize loa cobro•, deduce aue honore­

rioe y re•ite al aaldo el repreaentado. 

-CO.predor reaidante.- Agente aapecielizedo en ccmprea,-

principel .. nte pare •inorist:aa, 11 ,,__ de c011iaicSn o pof"C•nt•­

j••· 

-COOperetive de conaU90.-' Firme da .. nudeo SN""OPiedad da 

conau.idoree-~ltimoa, operado por el loe, CU)'• ~inelidad ea co.­

prer y di.tribuir bienea y aervicioe p~incipel .. nt• • loa •iem­

broe da ha cooperativa; a vecea - 11 ... n tUlbi'n coopar.tiY­

de conallmO. 

-Corredor.- Ea un agente que no ejerce control f'(aico di­

recto aobre la• -rc•ncías que trab.ije pero repre .. nta •I coe­

predor o el vendedor en le negociecidn da lae cmapr- o venta• 

de au repreaentado. Ganer•l-nt:e •• 'ate el q-.. daf'ine y 1 i•.L 

t•. aua facultedea en cuanto • precioa y condicione• de went:••· 

-Oiatribuidor.- Corrientemente ea eindnimo da ·-,,..-;et.•. 
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-Grupo voluntario.- Es un grupo de minoristas o comercian. 

tes de monudeo. cada uno de los cuales posee y opera su propia 

tienda y est~ asociado con una organizaci6n de mayoreo o con un 

fabricante para desarrollar actividades comerciales comunes; ae 

caracterizan por cierta identidad de grupo y uniformidad de ºP!. 

raciones. Estos actividades conjuntas han aido principalmente 

de dos tipos: publicidad en cooperativa y control del grupo so­

bre les operaciones de tiend.. 

-Intermediario.- Empresa cuya especialidad es real izar o­

peraciones o prestar servicios relacionados directamente con la 

compra o venta de mercancras en su movimiento del productor al 

cons11111idor. loa intermediarios son de dos tipos: tratantes y 

agentes. la actividad esencial del intermediario consiste en 

la parte activa y destacada que desempeña en las negociaciones 

conducentes a transacciones de compras y ventas. Esto es lo -

que le distin9ue de las a9encías comerciales auxiliares que, -­

eunque desarrollan algunas Funciones de mercadotecnia. sdlo de 

cuando en cuando toman parte en negociaciones de compra y vente 

-Mayorista.- Organizaci6n de negocios que compra y reven­

de mercancfas o tiendas de menudeo y otros comercios y tambi&n 

• usuarios industriales. institucíonalea ~ comercialea. pero no 

vende en cantidades importantes a los ~lti•oe consumidores. 

En loa negocios de materias b.ísicas, productos semiacabadoa. 11!!., 

rramientaa y maquinaria loa mayoristas suelen llamarse •distri­

buidores• o •casas proveedoraa•. Generalmente este tipo de co­

.. rciantes presta una gran variedad de servicios a aus el ientee 

-Mayorista especial (o da estante).- Unidad de aayoreo --
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que vende 1 íneas especiales de mercancías a determinados tipos 

de tiendas de menudeo y presta adern&s los servicios especiales 

de mercadotecnia de marcas y artículos selectivos, y de arreglo 

mantenimiento y abastecimiento de esto~tes de exhibici6n. Este 

intermediario mayorista generalmente, no siempre, col'X:a en co!!. 

signoci6n su mercancía en la tienda del minorista. Loa lllélyori• 

tas especiales de este tipo son los que m&s abundan en el nego­

cio de comestibles. 

-Minorista.- Comerciante, a veces agente, cuya funcidn -

principal es vender directamente al consumidor último. 

-Sucursal de tienda.- Establecimiento subsidiario de .. -

nudeo propiedad de una tienda establecida, operado por ella en 

una ubicaci6n distinta. 

-Tienda industrial.- Es una tienda de menudeo propiedad 

de una compa~Íe o unidad gubernamental, Opo#rado por ella, para 

vender principal~ente a sus empleados., Loa establecimientos no 

gubernamentales de este tipo se llaman muchas veces •tienda• de 

compañía•. 

-Traficante.- Denominaci6n casi siempre empleada como ai-

n6nimo de •mayorista• o •distribuidor•. En alguno• ra•o• y I~ 

calidades se llama así a tipos especiales de mayoristas. 

No todoa estos intermediarios figuran en todas lea indua-­

trias, y ea sabido qua loa productores de una misma industria -

contratan a diferentes intermediarios para distribuir productos 

an&logoe. 
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Laa mercancía• pueden hacerse llegar caai aie•pre a aua u­

suarios últimos de m&a de una manera. 

Puede afirtDarae que un canal de distribuci6n tiane deta,...L 

nado número de etapas o vendedor•• inte .... di•rioa, entre el pr2, 

ductor y el comprador final, e continuaci6n .. eje•plifican CU!, 

tro c•n•lea, caracterizados por un número de etapas que van de 

cero • tres. 

Por •.i••plo: 

-Un fabricante de producto• de parfw.erra utiliza vendedo­

ra• que visitan a laa .... de ca•• de puerta en puerta. 

-Un sastre a la -di da recibe a loa el ient•• en au eatabl!., 

ci•iento y lea toma directa-nt• loa padidoa. 

El can• I de di.tri bue i 6n de una ao 1 a eta!MI tiene un i nter-

En loe ... rcadoa de conaumo suele ••r un c~ 

-rciant• al -nudeo; en loa industrial•• un agente de ventea o 

un corredor. 

El canal de diatribuci6n de do. et.1J~• tiene dos inte..---

En loa -rcadoa de consumo casi ai-pre son un .. yo-

riata y un •inorista; en loa industriales puede .... un agente -

de ventas y un .. yoriata. 

El c•nal de distr!buci6n de tres etapas cuenta con tres ia 

te..-diarpoa. Por •.i••plo en la industria empacadora de c.rne 
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en la cual generali:1ente actl'ía un intermediario entre -yoriatae 

y minorista•. Compre • loa pri-roa y vende • los •inorist•• 

as.is paquei'los. a los cual•• no suel"n servir loa granda• -yoria. 

t••· 

Tambiln exiaten canales de da etapa•• paro de -nos fre-­
cuenci~. Deade el punto da vi.ta dal productor. 1 .. dificults_ 

dea para ejercer control aument•n •I at.nentar laa etapae, aun­

que el produci:or caei no ~rata IÑ• que con I• que tiene i.-dis. 

ta-nte dabiljo. 
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DIAGRAMA DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION PARA 

L.OS BIENES DE CONSUMO. 

F A a .R 1 c A N T E s r-
1 AGENTES INTERMEDIARIOS 1 

1 

CANALES MAYORISTAS 

SE~VICIO COMPLETO SERVICIO LIMITADO 

PROPIEDo\D DEL FABRICANTE 1 1 INTERMEDIARIOS 

CANALES DETALLISTAS 

AL MACEN 
COMERCIOS CARENTES DE 
ALMACENES 

PROPIEDAD DEL 
INTERMEDIARIOS f..--

FABRICANTE 
1 

w CONSUMIDORES FINA LES. 1 
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7. DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

le orean i zac i 6n de este departament:o depende de I t:e .. fto ,, 

neceeidadea de le e•pre ... 

El principal objetivo ea el contratar •' peraonel edecuedo 

pore le empreaa, así como •antener laa buen•• relecionea hume-­

na• y efectuar todaa laa labores oper•~ivea que correaponden • 

aueldoa, aalarioa, preatacionea, v•luaeionee, promocionea, etc. 

El aiguiente cuadro mueatra I• form• en que puede eater oc 

gan i zedo un departa-nto de peraoMI • 



F11t1L' l l\N[S 

Ruc 1 ut ulll i ento 
Selección 
Controtoción 
Ctlp.ic i toe i 611 
Ouattrrollo 
llromoc i onea. 

Adn1 in i atr,1c i ón 
auulJoa y aolu 
rioa 
IMSS 
INfCNAVIT 
Aal'stencia 
Notivdción. 

Sii OD IV IS l ON 1'(11~ 

UNlllAD[S 
CCW'AI' 1111.LS 

Sección do aulucción 
y dusdrrollu Ju pur­
aonol. 

A.Jm in i 11t:r.-.c i 611 du 
purt1onul. 

IA ASIGNACION DE 
Plll'.STOS 

Ju fe o cncoroodo Ju 
selección y Jua~rru 
11 o. 

.lu fe o enc.-.ruc.1Ju •lo 
<tdministraci6n Ju 
p.sr11onftl. 

.. ........ 



Gerencia 

Personal 

Secretaría 

Sueldo• Plan eaclón 
Reclutamiento 

Salarlo• De sarro 1 lo 
Ser v 1c10• 

Selección Archivo y Gestor IMSS 

Contrata c IÓn Nomina 
Entrenam 1ento FONACOT 

llllFO NAVI T. 
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la t'cnica de reclutamiento consiste en la b~aquada y rec2 

lecci6n de candidatos, para cubrir determinado• pueatoa dentro 

da la •llpr"oe••· 

le eFectividad del reclutamiento•• eide con el tieepo 

transcurrido •nt•• le reouisici6n de personal por un depart•-!!. 

to. y la introducci6n de dicho peraonal al eismo. 

El tipo de reclutamiento depende de la poi rtica de le em-­

preaa, pero por lo 99neral ae recluta haciendo uao de: 

a) Fuente• externa• 

Estas fuentes son varias, pero de lo que máa uso •• hace -

es del peri6dico y oficinas de colocaci6n. En la aiguiente h2 

ja p~eentamoa un ejemplo ilustrativo de un anuncio de peri6di-

co. 

Para reclutar candidatos por -dio de la oficina de coloc!. 

ci6n, la empresa crea un convenio con '•ta oficina a donde la -

empresa con una llaeada telef6nir.a, le solicita al candidato, -

deacribi,ndole loa requisito• que debe de reunir. le oficina 

coneigue a la persona que cumpla con loa requisitos y la envre 

a la ••J>N•• qi.. - lo solicita. 
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TEXTILES ZAVALA , S. A. 
PUEBLA, PUE. _,_ 

Í SOLICITA 
I 1 NG ENIERO TEXTIL Y/o INDUSTRIAL 

( PLANTA DE A CE TATOS ) 

flora ocupar puesto de jefe de produecion. 

REQUISITOS: 

·Especialidad en rama textil. 
·Edad: 35-45 años. 
·Sexo: Masculino - Femenino. 
·Experiencia: Mínima de 3 años. 
· lnoresos actuales comprobables. 
·Radicar.a' en Puebla, Pue. 

OFRECEMOS: 
·Amplio desarrollo de trabajo. 

·Buen ambiente. 

· Prestaciones superiora• a las de la ley. 

Interesados enviar Curr1culun Vitae a 

20 Norte no. 2600. Depta. de Personal 

Puebla, Pue. 
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El convenio de la e•preaa con la oficina de colocaci6n con 

si•te en que el primer aueldo de la persona contratada, •• en-­

viaré a la oficina, de '•to modo la ••pre•a paga el .. rvicio. 

En •uchaa ocaaionea e la ••preaa le reaulta .. jor utilizar 

'•t• medio con el que •e evita aglomeracion•• en au departa .. n­

to de per•onal y ahorro de tiempo. De ••ta foru aolo .. 1 i•i. 

ta a hacer la• entreviataa y pruebe• n•c••ariea. 

b) Fuente• interna• 

Eate tipo de fuente• •• refiera a que dentro de la •i ... -

empr••a ••recluta al per•onal. 

Ej••ploa de eataa fuente• aon loa folleto• y revietaa de 

la empre•a• 
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7.2 T&cnice de selecci6n 

La aelecci6n de peraonal ea la t'cnica .. diente le cuel, -

loa aolicitante• son claaificadoa en varia• categoríea, de a-­

cuerdo e au aceptabilidad para el empleo; conaiate en depurar -

del conglomerado de aepirontea, aquel loa que probeble .. nte aa-­

tiafagen loa requiaitoa del pueato a ocupar. 

Laa etepea aaa uauelea, y el orden que auele ••plear•• el 

conjunto de .. dioa t'cnicoa de que nos ayuda1tO• 1>9re lograr la 

reel izeci6n del principio •el hombre adecuado pe,.• el pueato a• 

dacuedo•, aon lea aiguientea: 

1. Hoja de aolicitud 

11. Entreviste• 

111. Prueba• 

IV. lnveatigacionea 

v. Ex ... n mdico 

1. Hoja de aol icitud.- E9 le p,.¡_,.. fa.nte de datoe pee, 

aonalea que el depa..ta .. nto de recu,.aoa humano• adquie,.. del •!!. 

1 icitente. Por lo general le aol icitud de ••pleo va ecompeñe­

de del curriculua vitae con el fin de tener una pre-nteci45m -­

-'• C011pleta. 



- 158 -

Es aconsejable que el diseño de la solicitud de empleo, -­

sea apropiada al nivel en que se aplicará, resultando de 4ato -

tres formas diferentes, una para el nivel ejecutivo, otra para 

empleados y otra para obreros. 

En caso de no poder cubrir lo anterior, es acon .. jable que 

la elaboraci6n de la solicitud sea sencilla y accesible a cual­

quiera de loa tres niveles. 

En la siguiente hoja se anexa un formato de solicitud de -

empleo. 

Son aquellas por medio de las -

cuales se mide la cápacidad, la aptitud y la habilidad de una -

persona. 

Existen diferentes tipos de pruebas, entre la• que•• en-­

cuentran: 

-Las pruebas de aptitudes, que sirven para medir la capaci 

dad que tiene la persona para realizar ciertas tareas. S. el~ 

sifican en cinco cat~goríaa. 

-Capacidad mental, se integra de: comprensi6n verbal, faci 

lidad de palabra, memoria, razonamiento inductivo y deductivo, 

facilidad para loa números y rapidez de la percepci6n. 

Este tipo de prueba se puede prac~icar por medio de pregun 

tas y respuestas, de orden IÓgico, aritmltico, etc. Ej••plo: 
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¿CIÑI de la• cinco palabra• eignifica lo contrario de nor-

i:•? 

1. polo 

"· •st• 

2. ecu.dor 3 ...... 

5. oeste ( ) 

-L.• pruebaa peicomotoraa o de destreza, airven JNre valo­

rar la caJNCided •u.cular o laa cOlllbinacionea de capec:idedea -­

.. naori•I•• y au.cularea. 

Ejemplo: L. plancha 1 lamade •o•connor•, conaist• •n una -

plancha de .. t.I con 100 agujero• y 310 agujeroe cilFndricoe; -

.. de una breve introduccicSn y ee dice el aujeto que 1 lene la -

plancha lo da pronto poeible, hay trea •eujaa pere cade aguje­

ro. El i:ie•po veríe de 5 a 15 ~in., .. gún le habilidad. 

-Prueba de aptitude• eapeciel••· 

divide en trea categorÍ••· 

Este tipo de prueba •• 

a) CaJNCided intelectual, a le cual peri:enecen la• de int!_ 

ligencie, .. morie, comperaci6n de nú..roe, comprobaci6n de nom,.. 

brea, •te. 

b) C.pacided eapecial, a éete t:ipo d. prueba peri:enecen -­

lea de trezado, ioc•lizacicSn y relacione• eapeci•lea, •j••plo: 

un rompecabezaa. 

e) CeJNCided aotora, dentro de 'st• .. encuentra la prueba 

de golpeo y destreza de dedoa. 

Otro tipo de prueba ea la de peraonalided, en donde aolo -
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se usa lápiz y papel, ya que esta prueba consiste en afir11N1cio­

nea o preguntas. Ejemplo: 

•No - siento a gusto con otra• personas• 

a) ai b) no se c) no ( ) 
¿A qui'n quieres máa a tu papá o a tu aalllá? 

a) papá b) mamá c) no se ( ) 

De acuerdo con una aacala de puntuaci6n ae aide la tenden­

cia neur6tica, la autosuficiencia, la introversi6n o la extro--

versi6n. Laa puntuaciones altas corresponden a loa introv•rti 

dos, que tienden a dominar a loa demás, las bajaa aon de indivi 

duoa sumisos, mide la rc~fianza del individuo en ai ais•o. 

El departamento de selecci6n to11ando en cuenta que ª"isten 

individuos que falsifiquen su personalidad, aplica la prueba de 

dilema forzoso, consiste en fijar puntos favorables y puntoa 

desfavorables, ambos se presentan al individuo de modo que no -

escoja el punto que crea más favorable, ya que laa doa conteat!!. 

ciones van a serle igualmente favorables, o deafavorables. 

Con eata conatrucci6n de la prueba se reduce •n lo posible 

que el aujeto mienta. 
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7.3 Tlcnica de la ent,..viata 

El hombre a medida que progresa neceaita COlllunicar•• cect. 

vez más en forma m&s perfecta y efectiva, noaotroe dentro de le 

emp,..sa tenemos que conseguir la acci6n, para lograr loa diver­

sos objetivos inherentes e las funciones propias de nueatro 

puesto, ai tal es nuestro propósito ea muy conveniente tomiar en 

cuente laa técnicas que nos servirán mucho en les entreviatea,­

de '•ta medida que llevamos a diario. 

La entrevista presenta trea faaea que aon 
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a) Rapport. Esta etapa significa •concordancia, simpatía: 

au fín es disminuir las tensiones del solicitante y de éste mo­

do romper el hielo, esto se logra mostrándose cordial y amiato­

ao, en virtud de que el candidato ea una persona no conocida. 

b) Ci111a. Eata etapa es •I inicio de la entreviata, por -

empezar en ella a explorar la informaci6n que contiene la aoli­

citud c090 ea: 

-Hiatoria laboral, en donde el entreviatador trata de con~ 

car la for111a en que la persona se desenvuelve en su trabajo. 

·-Historia educativa, el objetivo de ésta área es saber la 

continuidad que se ha tenido en los estudios, aaÍ COlllO la forma 

en que en el los .. ha desenvuelto el individuo. 

-Historia personal, es aquí en donde el entrevistador se -

introduce en la vida privada del solicitante, ya que las pregu~ 

taa que real iza son completamente personales. Con esto el en-

trevistador obtiene indicadorea de la forma en como se valora -

el individuo, así como la for111a en que valora a sua familiares. 

-Tiempo libre. éste se refiere a la forma en como el soli­

citante canaliza aus tenaionea. 

-Proyectos a corto y largo plazo, tiene por objeto conocer 

la forma en que el solicitante piensa proyectarse en el futuro, 

conociéndose de eate modo sus ambiciones. 

c) Cierre. Esta fase es la que noa indica que la entre--
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viate eai:e por te,..inar, pre_nt,ndo- cinco o diez •inutoe en­

te• .,.re que e 1 eo 1 i c i tante .. ni f i •ai:• aua i •pre• i-. y comen-

1 nfo,... de le entrev i ai:a. Su eleboracicSn correeponde el 

entreviai:edor ¡,_diai:e-nt• deep""• de •ai:er con el entreviai:!, 

do, con el fin de que poa1:erio,...ni:• no diai:orcione y 011it:• le 

· info,...cicSn. 

A continueci&n -ncione808 legunea t'cnicaa que - utili-­

zen en le conduccicSn da le •ni:reviai:a: 

-Le i:4c:nice del U.o del •erado.- Ea cuando el •nt.reviai:a, 

do ••t• habiendo ~ •I entreviai:edor hace ge.to da eprobecicSn --
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que eeta de acuerdo con lo que el entreviatado ••t• diciendo o 

que '•te lo e•t' haciendo bien. 

-La t&cnica de preaicSn del ti••po.- Sirve 1>9ra explorar -

la capacidad de organizacicSn cuando•• eata bajo un lf•it• de -

tiempo. 

-La t'cnica de expreaicSn de eatr"'"loa.- Loa eatfmuloe pue 

den introducirse en cualquier momento de la entrevieta para in­

dicar al entreviatado que ee ••ta poniendo atencicSn y .. tiene 

interl• •n lo que •• eet• diciendo. Loe eetr•uloa para indi-­

car al entrevietado que •• tiene interla •n lo que •• ••t' di-­

ciendo, •• 11anifieetan .. diant• eonidoe o fr•••• como: ¡qui in­

tereaante!, muy bien, ••• comprendo, ¡aja!... fata t'cnica •• i 
ti 1 cuando ee entrevieta a pereona• tí•idee y reeervadae. 

-La t'cnica del ueo del desagrado.- S. trata de hacer ge._ 
toe indicando que no ae eat& haciendo muy bien, que lo que eatf 

haciendo el entreviatado no ee lo indicado para el pueeto que -

eet& eolicitando. fata t&cn i ca ea de pre• i cSn y • i rve JNr• ver 

cuanta seguridad tiene el individuo en ar mi••o y ei •• capaz -

de mantener su juicio firme o por el contrario a1>9rec• inaeguro 

nervioso o trata de retractar••• 



- 166 -

7.4 T4cnic• de aMI i•i• da pueeto• 

El •n'9 iaia da puesto• •• al estudio datel lado da la• eet_i_ 

vid.da• que fo,...n loe di~ ... .,. puesto. de une • ..,,.. ... 

CoM'tituye uno da loa instr ... nto• úa eficac:ea pera coneot 

euir la coordinaci6n da la• div•r•- aetividada• da le e11preee; 

eiendo por lo tanto un instrumento da orpnizeci&n. 

Un puesto.•• el conjunto da operecione•, cu.I idadee, ree-­

pouebi 1 ict.daa ,, condicione• que fOl"ll8n une unidad da trebejo -

••pee rr ice • i •pa ... one 1 • 

Pode.- diatlnguir curia-o tipoe l)f"incipelee de eMI ieie da 

pueei:oea 

1) El que - ,...1 iza con el fin da -jor•r loe aiat•-• da 

tNbejo. 

2) El que - haca pera. orientar le Mlecci6n de paraonel. 

3). El •"'li•I• fo,..uledo con •ir•• •I edieat,..•i•nto del -

trabajador. 

4) El que - estructura con la finelict.d de .. ..,,¡ .. • le "9. 

luaci&n da puestoe. 

A continuaci&n - ajaapliflice con un c•ationerio: 
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Para ser llenado por la Gerencia 
de Planeaci6n y Anál iais Adniinis­
trativo y la Unidad de Administra 
ci6n de Recursos Humanos -

ANALISIS 

DE 

Denominaci6n del puesto 

Clave 

PUESTOS 
Area para identificaci6n 

1. IDENTlflCACION* 

Anote loa aiguientea datoa: 

1.1 

1.2 

1.3 

1.4 

1.s 

1.6 

1.1 

Nombre ----------------------------------------------------------
Nombre del puesto--...-A•n•a•l•i•s•t•a._f....,i•n•a•n•c•i•e•r•º-------------------------
Direcci6n y/o Gerencia General a la que pertenece ____________ _ 

Contraloría General 

Gerencia a la que pertenece Contaduría General 

Subgerencia a la que pertenece 

Oeparte-nto al que pertenece 

Oficina a la que pertenece 

1.8 Secci6n e la que pertenece 
--------------------------------------1. 9 Localizaci6n física del pueato. 

Marque en el inciso correspondiente, el edificio en el que ae 
encuentra ubicedo: 

laabc-1 la Cat61 ica 51 
Uruguay 56 
Refor•a 136 

( ) 
( ) 
( ) 

Otro•----------------------------P i ao __________________________ ___ 

Teléfono directo. ____________ _ 
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2. UBICACION 

2.1 Mencione, en orden ascendente, el puesto y nombre de sus je-­
fes inmediatos superiores: 

A. Puesto Subjefe de Oficina 

Nombre 

B. Puesto Jefe de Oficina 

Noatbre 

c. Puesto Coordinador 

Nombre 

2.2 Anote el nombre de los puestos que dependen directamente de -
usted, incluyendo el nombre de las personas que loa ocupan: 

Puesto Nombre 

2.3 Señale el puesto y nombre de las personas que ocupan un pues­
to semejante al suyo, dentro de su unidad administrativa: 

Puesto Nombre 

3. OBJETIVO 

Mencione cuál es el fin que se pretende alcanzar con la realiza-­
ci6n de las actividades de su puesto: 

Analizar. interpretar y verificar la razonabilidad de la informa­

ci6n contable gue se general en las áreas operativas, registrada 



169 -

y controlada debidamente por la Contaduría General, a fin de gue­

pueda preparar los r~eortes e informes confidenciales, veraces, -

suficientes y oportunos que debe emitir la Contaduría General, ú­

tiles para la toma de decisiones de funcionarios internos v exter 

nos de la lnstituci6n. 

4. DESCRIPCION ESPECIFICA 

Enumere las actividades que realiza¡ en orden de importancia, de 
mayor a menor: 

Diarias: 
r 

1. Comprueba la operaci6n a nivel macro, a través del detalle ve­
' 

rifica las cifr~s y en su cas-0, determina las causas que gene­

ran las desviaciones. 

2. Vigila que las operaciones específicas del área operativa se -

esten realizando conforme a los procedimientos de control esta 

blecidos. 

3. Prepara y analiza debidamente la informaci6n de los saldos dia 

rios, por ejemplo la posici6n de divisas, que se deriva de las 

operaciones celebradas por la Institución en moneda extranjera 

4. Compara las desviaciones en los principales rubros de los esta 

dos financieros, investigando las causas que le dieron origen. 

5. Otros. 

Peri6dicas, indicando el ciclo de realizaci6n: 

1. Revisa la razonabilidad de las provisiones de intereses mensua 

les de la Cartera de Crédito, Bancos del Extranjero, Emisiones 

de Bonos, colocaci6n de valores, etc. 

·2. Prepara anexos de estados financieros mensuales y anuales. 

J. Analiza y de~er•ina causas de las principales variaciones de 

los Estados Financieron naensuales. 

4. Otros. 
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Eventuales 

1. Participa en la imelantaci6n de nuevos sistemas de control y -

registro contable. 

2. Sugiere ccmbios a los sistemas y procedimientos establecidos. 

J. Atiende a representantes de Instituciones externas para dar in 

formes y aclaraciones sobre diversos trabajos como son: Revi-­

si6n de las declarociones de impuestos anuales, requerimientos 

especrficos de la H. Comisi6n N~cional Buncaria y de Seguros, 

Informes sobre saldos de captaci6n, etc. 

Responsabilidad 

5.1 Decisiones 

5. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS 

El desa~rol lo de las actividades encomendadas al puesto re--­
quiere que habitualmente se tomen decisiones, anote la infor­
mación siguiente: 

A. El grado de supervisión que se recibe por las decisiones -
tomadas: 

{ ) La toma de decisiones es compartida. 

( ) Las decisiones tomadas se supervisan directamente. 

{X) Las decisiones tomadas se supervisan ocasionalmente. 

B. El grado de· trascendencia que tienen las decisiones que se 
toman, afectan a: 

(X) Al propio puesto 

(X) A la unidad administrativa 

(X) A otras unidades administrativas dentro de la lnstitu­
ci6n 

{X) A otras unidades administrativas fuera de la lnstitu-­
ci6n. 

C. Las decisiones que se toman en cuanto a complejidad pueden 
ser: 

( ) Simples, de tr~mite o rutina. 

{X) Difíciles, o de varias alternativas. 
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5.2 Manejo de Fondos y Valores 

Si en el puesto se autorizan sal idas de fondos, y/o se mane-­
jan físicamente efectivo o valores, indique qué maneja, el -­
monto y la frecuencia con que ésto se real iza: 

( ) Efectivo 

( ) Valores 

( ) Sal ida de Fondos 

Monto (Promedio mensual) 
Frecuencia 

-·.3 Trascendencia de los errores, omisionea y mal manejo de infot, 
mación confidencial: 

-Al incurrir en un error, una om1s1on o un mal manejo de in-­
for•ac.i ón, puede originarse un quebranto económico para 1 a -
ln•titución? 

-Si oca•iona trastornos en los trámites y/o procesos, señale 
el alcance de estos errores, omisiones o malos manejos: 

(X) Dentro de la unidad administrativa. 

(X) Fuern de la uriiá..id administrativa, pero dentro de la -­
Institución. 

(X) Fuera de la Institución. 

-En el caso de que afecten a la toma de decisiones de otros -
puestos, seftale su alcance: 

(X) Dentro de la unidad administrativa. 

(X) Fuera de la unidad administrativa, pero dentro de la In~ 
titución. 

(X) Fuera de la Institución. 

<; .4 Supervi sicSn 

-Si el puesto ejerce supervisión sobre otros puestos, señale 
la frecuencia can que ésta se ejerce: 

( ) Constante. 

( ) Periódica. 

( ) Míni.a. 



- 172 

-En el inciso correspondiente señale el tipo de personal supe~ 
visado: 

( ) De servicios (limpieza, mantenimiento, transportación, -­
etc.) 

( ) Operativo (OPerador de Valores, Cajera, Auxiliar Operati­
vo1 etc.) 

( ) Administrativo (Secretaria, Recepcionista, Perforista, -­
etc.) 

( ) Técnico (Analista, Investigador, Consultor, Asesor, Etc.) 

5.5 Relaciones 

-Si el puesto mantiene relaciones con otros puestos dentro de 
la unidad administrativa, señale el tipo de relaciones: 

(X) De trámite y/o rutina. 

(X) ~ A•eaoría. 

(X) De investigación. 

( ) ~ asistencia técnica. 

( ) Otro•.- Especifique 

-Si las rel.aciones son con otras unidades administrativas de!!. 
tro de 1.a Institución, señale el tipo de relaciones: 

(X) De trámite y/o rutina. 

(X) De asesoría. 

(X) De investigación. 

( ) De asistencia técnica. 

(X) Otros.- Especifique Consulta y/o aclaración sobre in-­

formes y reportes proporcionados. 

-Finalmente si las relaciones se mantienen con unidades admi­
nistrativas fuera de la Institución, señale el tipo de rela­
ciones: 

(X) De trámite y/o rutina 

(X) De asesoría 

(X) De investigación. 
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CCNCLUSIONES 

1. En tode e~•• o entided. •• i•preacindible le aplica­

ci6n • t4cnic.ia adlliniatretiv•• pera la obf:enci6n • loe obje• 

tivoa riJadoa. 

2. Todo edminietrador •be epi icer con profeeionel i ... tM, 

nic .. act.iniatrativ·- por .. ,. •et•• lee herr••i•nta• principe­
lee en el ejercicio d. •u proFeei6n. 

3. Pa,.. le Adminietreci6n no hay •finici6n. ni cl .. ific•­

ci6n ya que pre .. nt• cor~•r cientffico, t'cnico y •11Prrico. 

eo.o ciencia buec• la verded, 0090 t4cnic• lo eFiciencio )' coeo 

arte • .,..,... .. lae habl 1 idect.a )' 11xporioncia •• odlliniatr•dot-• 

4. En loa occionoa odlliniatretivoo oo hece nece .. rio ol •• 

pleo d. "" proceao adlliniatrativo, •PI icablo o lea difa ... ntea • 
ro•• funcioneloe de qua .. integ,.. un onta, eM:e proco- .. nor 

.. por N&I•• quo .. -terializ•n en -dio• t'cnicoe que ayuden 

o ,..eolver áe eFiciente-nt:e lo• proble .. • edllinietretiv-. 

5. L.a t:'cnicoa de ploneacl6n c090 oon er'ficea. di~• 
orgonigr•-• y .. nuolea aon de flci 1 .. nejo )' d. gran uti 1 id.d 

yo que con analizarlot1 .. obtiene info.-..ci6n, detactondo Ñpl­

do .. nto entro el lo loa coa•• y coneocuencioa de probte-• 011 -

loa octividedea • uno ontided. 
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( ) De asistencia técnica 

(X) otros.- Es~cifique Consulta y/o aclaración sobre in-­

formes y reportes proporcionados. 

-Señalar el nivel de loa puestos, con loa que se •antiene la 
releci6n de trabajo: 

(X) úipleado. 

{X) Funcionerio. 

Firma: 

Vo. Bo. 

Fecha=-----------------------------------
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6. la orogremeci4n 1 ineal c- inetr~nt:o tiene gran epi i­

caci4n tanto en el cempo de loe negocio• como •n la induatria yo 

que con el I• .. pueden eonejar varia• elternetivaa ... ,,... .. ntadaa 

por ecuaci-• da acuerdo con la naturelez• del proble_, .. op­

ti•iz•r' o •ini•izar' opt,ndoee por le .. jor elternativo. 

1. Por .. dio de la progra-ci6n 1 ineal .. pueden ... al izar -

lee .. jo ... a eaignacionea en cuanto a recureoa diaponiblea ain ; .. 

portar que .. an 1 i•itadoa y .... tringidoa. 

8. Laa fuente• de financia•i•nto eon lae que comple .. nten 

le vida de la aepreaa aiendo el edminiatrador financiero quien 

por -dio da un a.MI iaia opt•r' por la fuente que la produzca -­

loe .. jo ... a ... ndi•ientoa. 

9. loa progra-• y preaupuaatoa aon loa plente••i•ntoa gane 

ralea que ayudan a coordinar y ceneliz•r lea decieionea tCMM1doa. 

10. Para detector ai le ••pre•• ••t• an poaibilidedea de pro 

gr ... r inveraionea a corto plazo por tener axcadentea o acudir • 

fuente• de finencia•ianto por pre .. nt•r Mficita •• necaaario a­

nal izar el p ... aupueato da ceje. 

11. loa interveloa par• lo raelizaci6n de cada uno de loa -­

preaupueatoa de ceje aon opcionelaa aag~n lo ••tablazca le ••pre 

••• sin embargo, al 8'a reco .. ndabla •• el pre•upua•t:o anual di­

vidido en pari6doe -n•u•I••· 

12. Pare contar con un buen inventerio de .. tariea prÍINI• •• 

neceaario ... alizar un preaupueato t-ndo an cuanto las futura• 
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nece•idede• del depart•-nto de producci6n y •u roteci6n pre••n 

hd. •n ejerc:icioa anteriore•, ya que cad. una de lea ••pre••• 

requiere diferente• cantidadea de inventario debido • la natura 

lez• de •u• producto•. 

13. Todo tipo de egrupaci6n funcional ••f col90 aua din..-­

.... ,.. •• requieren de I• •uditorfa.ad.ini•tretiva ya que con • 

lle - det•ct•r'n falla• oculta• que aunque no •uy notoria•••­

t•r'n oc-ionando trastorno• dentro de 1 e ••pre••. 

14. Par• qus la e11prea• real ice aua cocpra• •• nec•••rio -

cont•r con info,...ci6n proporcionada por •ua diferent•• ere•• -

• oper•ci6n .,. ... dscidir .1 tipo m proveedOr. 

15. La ubicaci6n de la planta •• un• inverai6n • largo pi• 

so, por 1 o que e I e 1 aborer • 1 proyecto, - debe de tener en 

cuenta la• ventejea y deaventeje• que repercut i r'n en e I preaen 

te y futuro de la ••pre••· 

16. En la -l•cci6n y locelizaci6n de plent•• induatrialea 

••pe•• por alto le deacentralizaci6n de la induatria, la real• 

.. ntaci6n para evitar I• contaainaci6n del a.t>ient• y la aitua­

ci6n eatrat4gice pare competir con nueatroa producto• en el ex­

terior. 

17. Por -dio et. un pron6etico de ventee la entidad c•lcu­

I• ad&nde va • ir • parar ai continúan l•a tendencia• del .. rea 

do. 
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18. Para calcular lae venta• futura• de la entidad ae par­

te de la participaci6n que actual-nt• - tiene en el -rcado. 

19. Toda• lae e•pre•a• general-nte pueden optar entre di­

veraoe c-inoa para llegar al -rcado, aon de índole distinto -

porque van deede la venta directa hasta la utilizaci&n de uno, 

El elegir un buen canal en --

particular redundar' en un incre-nto de loe beneficio•. 

,20. b importante que el departe-nto de pereonal epi ique 

un proc:eeo orientado hacia el acracent-iento y con-rvaci6n 

del eaf.,.rzo, lee e•periencia•, la ealud, loe conoci•i•ntoe, 

lae habi 1 idadee, •te., de los 11ietmbro• de la ora-nizaci6n, en -

beneficio del individuo, de la propia organizaci6n y del pafe -

en general. 

21. El objetivo de le adllliniatraci6n de recureoe hu.anos -

conaiei:a en deearrollar y achiniatrer políticaa, progr ... e y -­

procedi•iento• par• proveer una .. truci:ur• adlllinietrativa efi-­

cie1>te, e111pleadoe capacea, trato equitativo, oportunidad de pro 

ereao, eatiafacci6n •n el trabajo y una adecuada -suridad en -

al •iemo, •-•orando eobra todo lo anterior• la línea y a la -

direcci6n. 

22. Por -dio del racl-*-i•nt:o aa ttu.c:a y atr-n aol ici-­

tantee capacee pera cubrir la• vec:ant:•• qua - Pf"9-nt•n procro 

rendo cubrirla• con pereonae qua ye ••t•n laborando en la ors•­
nizaci&n y pera quienea eato aignifiqua un aacenao, ant•• de re 

CUl"Pir a f.,.nt:•• axternea. 
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23. Por medio de la selección•• an~I izan las habilid•des 

y capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre bases 

objetivaa, cuales tienen mayor potencial pare el deae•pe~o de -

un puesto y posibilidadea de un desarrollo futuro, tanto perso­

nal como de le organización: 

24. Por ... dio de I• entrevista •• detectan entre otras cua 

lidadea, la apariencia ffsica, facilidad de expresión verbal, -

habilidad par• relacionar••• etc. Uno de loa objetivos es el 

de descartar aquellos candidatos que de manera 111anifieata no -­

reunen loa requisito• del puesto que se pretende cubrir. 

25. El an,liaia de puestos precisa el contenido de un puea 

to y equivale a recabar y separar los ele111entos objetivos que -

constituyen al tr•bajo del individuo. 
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