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ANTECEDENTES 

En México, las empresas productivas están constituidas por empresas peque

ñas y medianas en un alto porcentaje, que fluctúan del 70$ al as:. Gran -

parte de las mismas han fracasado, en elevada proporci6n como consecuencia 

de una deficiente d~~inistr~ci6n. 

En el medio mexicano toda empresa pequeña o mediana, desde el instante mis

mo en que Inicia sus actividades, estará sometida a presiones externas deri 

vadas del mercado donde vende sus bienes o proporciona sus servicios, ade

más de influir el medio alnbiente en que se desenvuelve. 

De ahf que resulte necesario conocer el funbito en el que se desarrolla la -

pequeña y mediana empresa, tambl€n aquellos aspectos que son necesarios pa

ra la dirección y administración. J'.nte este hecho se nota que resulta nec!_ 

sario mejol"ür cuantitativ11mentc y c:uaHtat1vamente la administración de las 

pequeñas y medianas empresas, lo cual inrjudablemente llevará al fortalcci-

miento de un Importante sector de la economfa social de la empresa en espe

cial. 
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OBJETIVO: 

El propósito de esta investigación es la de estudiar y analizar las ~reas 

en las que se desenvuelve la pequena y mediana er.ipresa, dando las bases -

que pueden seguir como marco de referencia este tipo de empresas, según -

sean sus necesidades. 

Por otra parte, es la de detennin~r el grado de conocimiento y aceptación 

de la Consultorfa Administrativa, µrimeramente conociendo cuales son sus_ 

problc:mis en los que se requiere de un Consultor. 

También saber si aceptarfon estas rsnpresds los servicios de Consultorfa -

Administrativa que realicen un grupo de Licenciados en Administración me-

diante un 3istcillu de Ccn:.ultoría. pero viéndose estas empresas b{?neficia

das con respecto a que se les cobrarán los servicios más baratos que los_ 

nonnales y con la mlsma eficiencia y profesionalismo, ya con estas venta

jas que se ofrecen y la principal aue es la económica que es la limi tante 

más común de estas empresas, estarán en más posibilidades de aceptar este 

sistema de Consultoría Ad~inlstrativa, esto se detcnninará por medio de -

una investlgacf6n de Cdlupo 
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HIPOTESIS: 

51 los fracasos en las pequeñas y medianas empresas se deben a una falta -

de conocimientos de administración en sus métodos y procedimientos de des!!_ 

rro11o con los que está involucrada la empresa, entonces éstas empres•~ 

aprovecharán la Consultorfa Administrativa que realice el Licenciado en 

Administración para que los asesore en sus problemas, cobrando honorarios 

accesibles para este tipo de empresas. 

METODOLOGIA: 

Esta investigación se dividir~ en dos etapas; la primera deber~ ser docu-

mental, a fin de que se conozcan las caracterfstlcas teóricas que se re

quieren y de esa manera cubrir aquellos aspectos que se necesitan para la 

ad~inistración exitosa en la pequeña y mediana empresa. 

En la segunda fase resultarfi necesario efectuar la investigación de campo 

o directa, la cual consistir~ en la aplicaci6n de cuestionarios sobre la 

Consultoría Administrativa en las pequeílas y medianas empresas. 



INDICE 

lntroducci ón 

l. 

!!. 

III. 

IV. 

v. 

Caracterfstic11s comunes del hombre empresarial en México 

Las diferentes actividades necesarias para la adecuada -

Planeación, Organización, Dirección y Control de las ac

tividades del~ pequeña y mediana empresa 

El logro del mayor beneficio posible de los limitados r~ 

cursos humanos. materi il J "' y de capi ta 1 de que di sponn -

la organización 

Los Recursos Humanos 

A) Fuentes de Reclutamiento del Personal 

B) Selección de Personal 

C) Inducción 

O) Capacitación y Adiestramiento 

Aspectos Financieros 

A) Fuentes de Financiamiento y Asistencia Técnica 

4 

Mg. 

9 

13 

18 

20 

22 
23 

25 

26 

30 

31 



VI. 

VII. 

VIII. 

B) Aplicación de los Recursos Financieros 

C) Registro de la Contabilidad 

O) Impuestos 

E) Crédito y Cobranzas 

La Importancia de la Comercialización 

A) lnvesti gación de Mercado 

B) Precios 

C) Canales de Distribución 

D) Promoción y Publicidad 

La Planeación de la Producción 

A) Los Sistemas de la Producción 

B) Distribución de la Planta 

C) Costos de Producción 

D) Control de Cal ldad 

E) Programación de los Inventarios 

Metodologfa de la Investigación de Campo 

A) Objetivo de la investigación 

B) Hi pótesl s 

5 

Pág. 

40 

41 

45 
54 

58 

61 
64 

67 

69 

74 

76 

78 

81 

84 

86 

88 



IX. 

X. 

C) Definici6n del Problema 

D) Detenninaci6n de la Muestra 

E) Diseño Estructural del Cuestionario 

F) Tabulacl6n de Datos, AnSlfs-15 de la Infonnaci6n y 

Gráficas Estadfsticas 

Conclusiones 

Plan propio para llevar a cabo el Sistema de Consultorfa 

Administrativa para la Pequeña y Mediana Empresa 

6 

Pág. 

89 

91 

95 

114 

117 



INTRODUCC ION: 

La pequeña y mediana empresa en México es de vital importancia para el de

sarrollo tanto econ6mico como social; más en estos momentos en que la si

tuación es de una severa crísis ccon6m1ca. Ser5 dctenninante que estas em

presas trabajen al máximo de su capacidad para lograr mayores utilidades -

con el mínimo de recursos, para que se logre mayor éxí to en este t1 po de -

empresas ya que son con las que más cuenta el país y por consiguiente, re

presentan el desarrollo económico y social de México. 

El presente estudio tendrá como objetivo el lograr de que por medio de un 

grupo de Licenciados en Adrninistraci6n se implante un sistema de Consult~ 

ría Administrntiva eficiente cobrando honorarios mínimos exclusivamente 

para J¡¡ pequeña y mediana empresa, para que asf tengan el acceso a este 

tipo de servicio, ya que muchas empresas posible.mente no pueden pagar una 

Consultoria Administrativa puesto que no cuentan con los recursos econilmi

cos necesarios aparte de que no tienen la suficiente confianza de los re

sultados, ya que este tipo de servicio es de vital Importancia. 
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De ahf que resulte necesario dividir la investigación en dos etapas. 

la primera, que es la etapa teórica, la cual estará enfocada en aspectos -

en los que se desarrolla la pequeña y mediana empresa tratando temas como_ 

son los siguientes: 

Características del empresario en México; Proceso Administrativo asf como_ 

de las áreas de Finanzas, Recursos Humanos, Comercialización y Producción. 

lo anterior dará bases y seguimientos de los principales aspectos que hax_ 

que llevar a cabo en una pequena y mediana empresa para su adecuada admi-

nistracl6n. 

En lo que se refiere a la segunda etapa, es lo relativo a la investigación 

de campo donde se podrán visualizar problemas tales como grado de conoci-

miento y difusión de fa Consu'ltorfo Administrativa, también lo relacionado 

a los problemas que se presentan dentro de las áreas y conocer si el sist~ 

ma que se implantará de Consul torfa Administrativa será aceptado y llevado 

a las pequeñas y mediaMs c111prcsas por lo menos dos veces al aiio 6 según -

las necesidades y cambios que vaya teniendo la C1Tipresa, cobr.1ndoles honor~ 

rios mínimos y pudiéndolos liquidar en tres pagos para mayor facilidad de 

este tipo de empresas. 
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I. CARACTERISTICAS COMUNES DEL HOMBRE EMPRESARIAL EN MEXICO 

Las caracter'lsticas de los empresarios de la mediana y pequeña empresa que 

a) El empresario muchas veces, el fundador del negocio, es por 

naturaleza emprendedor y acometedor 

b) Se trata de un individuo con bastante iniciativa e imagin!!_ 

ción 

c) Está compenetrado del sentido de empresario, teniendo gran 

deseo de poner en práctica sus ideas y capacidades 

ct) Tiene confianza en sf mismo 

En contraposición con estas caracterfsticas que se puede decir son positi

vas, los empresarios en su mayorfa poseen otras caracterfsticas que pudie

ramos JJ¡;marles negativas y que son las siguientes: 

a) Desconfían de todo lo nuevo, se acentúa mAs cuando ya ti~ 

nen algún tiempo de establecfda su empresa 

b) Se consideran que conocen todo acerca de lo relacionado -

con su empresa y creen que no necesitan ayuda o consejo -



de nadie. Esto incluye ayuda de Consultores Admln1strarl2_ 

res de empresas, de Banqueros, Contadores y otras perso-

nas conocedoras. 

c) Por lo general, ignoran todo lo que se refiere a la tnve~ 

t1gac1ón y .administración científica y si conocen alga 

prefieren sus propias métodos que cons1derán los mejores. 

d) !lo aprovechan al mSxlmo sus negocios, debido m:is que nada 

a la mala dirección que llevan a cabo. 

e) Son renuentes a aceptar sus propios errores 

f) Piensan que solamente ellos conocen bien su negocfa y -

que n1nguna otra persona lograr~ organizar y mejorar su 

negocio en corto tiempo 

10 

Otras de las caracter\sticas negativas del e~presario pequeño y mediano en 

México, aparte de las ya mencionadas, son las siguientes: 

Es apostador: 

Muy intfmamente relacionado con la Independencia del Hombre Empresa est& -

su sentido de empresario. Algunos carecen de este sentido y otros tienen 

deir4s1ado. Ambos extremos pueden dar COl?:-O resultado una mala administra--



c16n. 

Asumir riesgos y la innovac16n son elementos necesarios en -

los negocios. Son parte del caractcr del em¡,resarlo, pero -

existe mucha diferencia entre asumir riesgos y apostar sin -

ninguna ba~e 

El empresario en México, en su mayorf a, toma decisiones por 

corazonadas o la suerte sin ninguna bas~ de 1poyo. 
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La toma de riesgos puede ser productiva si se invest1yu adecuadamente, sl 

se piensa con cuidado y con conocimiento, si se planif1-:-1 en su totalidad. 

Apos~ar por el contrario no vale asumir el riesgo. 

Es tomador de decisiones no profeslon~l: 

Otro de los factorcs que conducen ~I fracaso en las empresas pequeñas y -

medianas se refiere al elemento personal del individuo, el cual puede 

afectar la fonna en que admlnistr.;; la anpresa. Las gran<ies empresas pro-

ductivas operan exclusivamente sobre la base de decisiones profesionales, 

cuyo fin es beneficiar a la empresa. 

Sin emba1·90, el pequer.o hombre de negocios frecuentemente considera sus -

factores personales tales corno son su familia, amigos, Pdad, salud, etc. 
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Por lo tanto, para tener éxito usted deberá detectar sus áreas de problema 

y: 

l. Reconocer cuáles son sus propios activos; estar enterado -

de sus capacidades o insuficiencias, buscar y aceptar ase

sada externa cuando sea neces,1rio, para beneficio de la -

empresa 

2. Tratar de eliminar las consideraciones personales y basar 

sus decisiones en los negocios, después de realizar una -

evaluaci6n y estudio a fondo del problema 

3. Tener und piend comprensión de su empresa y de los fact~ 

res que 1 a· afectan 

Con esto logrará que su empresa tenga un funcionamiento mucho mejor en to

das las freas que operan en· la misma. 
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II. LAS DIFERENTES ACT!VIDAOES NECESARIAS PARA LA ADECUADA PLAUEACI01l, 

ORGANIZACION, D!RECCION V COliTROL DE LAS ACTIVIDADES DE LA PEQUEi.A 

Y MEO l ANA EMPH ESA 

Planeaci6n.- La función de las actividades se entiende por la selección de 

objetivos y la fonnación de polfticas de admini~tración, así como las re-

glas y procedimientos que reflejan dichos objetivos. 

En toda empresa existen tres tipos de planes: planes a corto plazo, planes 

a largo plazo y planes estratégicos. 

En la pequefla y mediüna empresa es tfpico el plan a corto plilzo, ya que tf~ 

n<~ que ver con la temporada que comienza y envuelve usualmente las necesid! 

des de mercanda que habrS que tener a r..ano, asf como los gastos inmediatos 

y la cantidad de efectivo necesario para cubrir dichos gastos. 

Estos planas a corto plazo son usualmente de seis a doce meses. 

Después habrá de estimar el volumen de ventas que se cree alcanzar durante 

el aílo y en base a esto detenn1nar los niveles de producción e inveutarios 

de la empresa. 

Los planes a largo plazo trataran: primero anticipar o pronosticar las con

diciones ambientales futuras y que pudieran afectar a la empresa; segundo, 

ayudarán al empresario a detenninar los cambios necesarios que tcndrli que -

sufrir la empresa a fin de poderse enfrentar en forma más sati sfüctoria a 
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los planes a corto plazo. 

La planeación ~straté9ica va m~s allá del simple intento de detectar futuros 

cambios ambientales, por ejemplo: 

l. La oenetrJción de un nuevo mercado 

2. La apertura ó cierre de una sucursal 

3. La introducción· de un nuevo producto 

La pequeña y mediana ~npresa no lleva a cabo la planeaci6n estratégica en -

función adecuada ya que es mucho muy sofisticada y por lo regular lo llevan 

correctamente las c-rnpresas 9randes. 

Organización.- Por la función de organización se entiende el eficiente di

seño de la estructura vertical y horizontal de la empresa con las corn:spO!!_ 

dientes descripciones de cada posición a desempeñar, incluyendo la necesa-

ria autoridad y r•~sponsabilidad asignadil a cada una de dichas posiciones. 

El crecimiento de la estructura de la empresa se produce a lo largo de ejes• 

uno vertical y el otro horizontal como consecuencia 16gica de la divisón 

del trabajo. 

El desarrollo vertical da origen a la cadena de mando y a las diferentes 
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jerarquías, con la correspondiente delegación de autoridad y responsabili

dad en los diferentes niveles de mando. 

La expansión horizontal de la estructura de la empresa se produce a través 

de las divisiones de área de especialización tales como Finunzas, Produc-

ci6n, Recursos flumanos, Comercialización. Cuando se produce esta divfs16n 

de la empresa se observa que aquellas actividades que son homog~neas y 

tienden a ser agrupadas dentro de departamc>ntos individuales. 

Es de fundamental importancia en el proceso organizativo, el análisis det!_ 

llado de cada posición de la empresa, asf también una descrfpcf6n detalla

da de los requisitos del puesto. 

Esta descripci6n serJ de gran ayuda más tarde, cuando llegue el momento de 

seleccionar al h0<11brc idóneo para dicha posición. Entre los puntos a est)! 

diar en una descripción adecuada están los siguientes: 

a) La definición de la autoridad y responsabilidad en una fo!: 

ma clara y prccfsa 

b) El dejar aclarado a quien debe de reportar y' obedecer la -

persona que ocupe el puesto 

e) El tipo de educación o pericia requerido para el puesto 
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Direcc16n.- Por función de 01reccl6n se entiende el as~gurarse de que las -

actividades que se llevan a cabo en la e!llpresa sean re lizadas competente-

mente. Esto requiere que el empresario emita 6rdenes, ofrezca lnstruccio-

nes. establezca reglas y procedimientos con el objeto Je coordinar en fonna 

eficiente los trabajos individuales llevados a cabo po" los empleados desde 

las respectivas posiciones. 

La caracteristica escncfal es mantener las Hneas de C'>municación fonnales 

e informales dentro de la organización y tener un proNSO de consulta y as.!1_ 

soramiento entre el empresario y el empleado tomando e11 cuenta a este últi

mo, los consejos e ideas de sus subordinados en cuest1ones de importancia -

antes de tomar una decisión ó emitir una directiva fiMl. 

Las órdenes o instrucciohcs emitidas por el empresario a sus empleados de-

ben de tener las siguientes caracterf sticas: 

l. Ser claras 

2. Ser razonables 

3. Ser entendiblcs por parte del empleado 

4. Ser compatibles con los objetivos de la em¡ ,resa 

s. Especificar el perfodo de tiempo dentro de' cual debe ser • 

llevada a cabo 

6. Explicar al empleado la razón de la orden 

Es importante tener en cuenta el tono de voz con que l' Qrden es dada~ 
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En algunos casos un tono autoritario puede ser más efectivo; en otras cir: 

cunstancias, la orden puede ser dada a tono de sugerencia como viva pregu~ 

ta. 

Control.- Por último, la funcl6n de control se lleva a cabo mediante una 

constante evaluación de las actividades realizada>, los resultados son CCJ!!!. 

parados con planes previ mnente di seña dos. 

A efecto de asegurarse el empresario de que el c.ontrol está siendo ejerci

do correctamente, debe sistematizarse esta función alrededor de tres fact~ 

res básicos: primero, detenninación de ciertos stándares, los cuales son -

plasmados en cuotas de producción o de ventas, costos de producción, pres.!J. 

puestos en general, etc. 

Los stándares representan el criterio que será aplicado o los resultados -

reales de producción y venta, por lo tanto, deben ser tangibles y el pro-

dueto de estudio detallado por parte del dueílo. 

Es importante ]¡; partici paci6n de los subordinados en la detenninacíón de 

los st<indarcs. 

El segundo aspecto de la función de control tiene que ver con la constante 

supervisión y evaluación de los resultados obtenidos, con respecto a lo 

planeado. 
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II !. EL LOGRO DEL MAYOR BENEFICIO POSIBLE DE LOS LIMITADOS RECURSOS -

HUMANOS, MATERlALES Y OE CAPITAL OE QUE DISPONE LA ORGANIZAC!ON 

Les recursos en las empresas pequeñas y medianas son limitados y como obje

to primordial de toda empresa es generar utilidades, estos deben encaminar

se a ese fin. 

Tan finalidad requiere de la aplicación y utilización adecuada de los Recur 

sos Humanos, materiales y dE! capital para lograr que la organizaci.5n funci.Q. 

ne lo mejor posible con los recursos con que cuenta. 

Los recursos en 1 as pequeñas y media nas empresas son, en términos genera 1 es, 

más diffcilcs de obtener en comparación con las grandes empresas. 

Por 1 o tanto, ante 1os·1 imitados recursos y dff i cil es de obtener, la empre

sa a través de sus funcionarios debe tener especiul atención en las deci

siones que se tomen sobre el manejo de los recursos con que dispone la org.~ 

nización. 

Sin mbargo. hay que tornar en cuenta la planeación adecudda de los Recurso' 

Humanos por medio de análisis y valuación de puestos, cursos de capacita

ción y ·ldiestramiento, calificación de méritos, sistema de incentivos, etc. 

para lograr aprovechar al m5ximo todas sus capacidades y habilidades. 

En lo que respecta a los recursos materiales hay que anal izar la óptima op_g_ 

ración de la maquinaria y equipo, su mantenimiento. avances tecnológicos -

así como estudios sobre lo más conveniente, sf arrendar 6 comprar el equipo 

tomando decisiones de lo mSs óptimo para la empresa. 
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Otro aspecto importante son los inventarlos de la empresa y habrá que lle-

varlos bajo un control adecuado y estricto de las entradas y salidas de to-

do lo que se maneje, manteniéndole en un nivel óptimo para estar en congrue~ 

cía con las áreas de comercialización y producción. 

También hay que hacer un estudio del punto óptimo de localización de la pla!!_ 

ta viendo aspectos como si la materia prfmil con la que se va a trabajar se -

puede obtener cerca, los medios de comunicación que existen y en sí toda 1a 

infraestructura que este alrededor de la planta. 

En lo que toca a los recursos de capital de la organización, éste es uno de 

los problemas que más afecta al futuro de la pequeñ~ y m~diana empresa. 

Usualmente el empresario se establece con un capital limitado, '"1 cual cuan

do empieza a crecer resulta insuficiente para hacer frente il dicho crecimie~ 

to. 

Oe tal forma los problemas financieros que afronta la empresa, hay que tra-

tar de resolverlos en la mejor forma cosible y darles la distribución y uti

lización correcta de acuerdo a las necesid:ides de la empresa para obtener 

los resultados m5s óptimos. 

Existen una serie de fideíc~~isos de apoyo financiero, tecnol6gico y de ase

soria, donde la pequeña y mediana empresa puede recurrir para logrdr mejorar 

el funcionamiento. Estos fideicomisos serán tratados en el cap1tulo V del -

tema de Fuentes de Financiamiento y Asistencia Técnica. 
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IV. LOS RECURSOS HUMANOS 

La administración de 1os Recursos Humanos tiene como una de sus tareas pro

porcionar las capacidades humanas, requeridas por una organización y des.!!_ 

rrollar habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo m&s eficiente a 

la organización en donde $e desenvuelve. No se dde olvidar que las organj_ 

zaciones dependen para su funcionamiento y evoluci<ln, primordialmente del -

elemento humano con que cuentan. 

Las pequei\as y mcdi anas empresas cu en tan con limitados Recursos Humanos de

bido al alto costo que 1·epresenta el inventario de Recursos Humanos, por -

tal motivo hay que lograr que el personal que se contrate sea el más adecu.!!_ 

do al puesto que se requiere para la organización. 

Si la empresa pequeña y 'mediana no tiene una visión clara de las necesida

des de persona 1 que requiere. se observará que en algunos casos serS m.1'.s n!:!. 

rneroso, aunque con frecuencia sed el caso ·invei·so. Es verdaderamente oca 

sional cuando el personal existente es que que realmente se requiere. 

Sin ~egar la importancia de no tener el personal necesario, se encuentran -

algunos problemas que son de mayor trascendencia, entre otros: 

1) Falta de Distribución de Funciones. Esto provoca que exi~ 

ta duplicidad en algunas áreas y la falta de atención, a.l_ 

gunas veces completa de otras. 



2) Falta de Competencia. Muchas veces al no tener la empre

sa la visi6n clara de personal que requiere, tiene bajo -

sus órdenes personas que llegan a ser perjudiciales al 

buen desarrollo de la empresa. 

3) Falta de Aprovechamiento. tlo son pocas la; veces en que 

par desconocimiento de las cualidades del personal se 

desaprovechen sus conocimientos o por dcsconocimi en to de 

las necesidades de la e.~presa. al personal se le distrae 

con trabajos que la gerencia considera importantes, rel~ 

gando áquellos que realmente lo son. 

4) Localización inadecuada del Personal. Esto trae consigo 

que el personal no de un rendimiento nonnal, o bien, que 

se pierde tiempo porque el curso de las operaciones in

ternas no tiene un flujo adecuado. 

5) Falta de Motivación. Aunque a diferencia de las grandes 

empresas existe un mayor contacto entre c:mpresari os y e!!'_ 

pleados, existiendo un ambiente de cordialidad superior, 

la falta de incentivos o motivaciones desde los económi

cos hasta los de alcanzar mejores puestos dentro de la -

empresa, frena considerablemente el rendimiento del per

sonal. 

21 
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Es conveniente aclarar que la 11mitaci6n de Recursos Humanos, en la pequ! 

~~ ~ ~~i~na etn~resa induce a contratar personal que no satisface plena-

mente los reou1s1tos solicitados del puesto. Sin embargo, esto se podría 

solucionar prestándole la debida atención desde el reclutamiento, selec-

ci6n e inducción y caoacitacl6n del personal para lograr que se cumplan • 

con las necesidades de la empresa. 

A) FUENTES DE RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL 

Se entiende por Fuentes de· Reclutamiento del Personal los medios de que • 

se vale una organización para atraer candidatos adecuados para la organi· 

zaci6n y sus necesidades. 

Las fuentes internas más utilizadas por la pequeña y mediana empresa son 

amistades, parientes o familiares del propio personal. esto trae consigo 

que no se contrate al personal idóneo para la Empresa. 

También se utiliza de las fuentes externas tales como son las Agencias de 

Empleo, medios publicitarios, T. V., radio, periódico, revistas especial! 

zadas y Bolsas tln Trabajo de las cua 1 es deben hacer uso de las empresas -

en cuestión. 

Será determinante en la efectividad del reclutamiento la anticipación con 

que haya sido planeadas las necesidades. Esto pennlte escoger el mejor -

personal disponible en el mercado de trabajo. planear e iniciar los progr.!!_ 
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mas de entrenamiento oportuno y cubrir las vacantes con la antic1p~ci6n d~ 

bf da. 

No se debe desconocer que el reclutamiento 1rnplica un costo que no siempre 

se justifica por la magnitud de la organ1zac16n y la ro~aci6n del personal 

que ésta tiene. 

B) SELECCION DE PERSONAL 

Es la función de rechaz~r a las personas reclutadas, quedSndose solo con -

los elementos que mejor satisfagan las necesidades de los puestos. (1) y -

las bases son la5 siguientes: 

1) Solicitud de Empleo.- Esta abarca básicamente datos per

sonJle5 {nombre, edad, sexo, estado civil, registro fedg 

ral de causantes, datos familiares, experiencia ocupacig_ 

nal, puesto y sueldo deseado): las solicitudes deber§n -

estar diseñadas de acuerdo con el nivel al cual se están 

aplicando, es necesario tener tres forma> diferentes; p~ 

ra ejecutivos, empleados y obreros. si se reúnen los re

quisitos del puesto se procede a una: 

2) Entrevista.- Esta pretende detectar en el mínimo tiempo 

posible los aspectos más importantes del candidato y su 

(l) Auditoría Administrativa. Prof. Jorge Alvarez Angulano U.N.A.M. 



relación con los requerimientos del puesto, con el obje

to de descartar a aquellos candidatos que de manera manl 

fiesta no reúnen los requerimientos del puesto que se pr~ 

tende cubrir. 

3) Pruebas Psicológicas.- En esta etapa del proceso técnico 

de selección se hará una valoración de la habilidad y po

tencialidad del individuo, así coir~ de su capacidad en r~ 

!ación con los requerimientos del puesto y disponibilida

des de fúturo desarrollo. 

4) Pruebas de Trabajo.- las hace habitualmente el Jefe lnm~ 

diato, a fin de comprobar que el candidato tiene los con~ 

cimientos y experiencia laboral que el puesto exige. 

5) Examen Médico.- Se realizarán estudios de las principa-

les enfermedades o las más comunes al candidato, así como 

un historial médico. Este examen reviste una importancia 

básica en las empresas, ~l grado de llegar a influir en -

elementos tales c~~o la calidad y cantidad de producción, 

indices de ausentismo y puntualidad en la empresa. 
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Una vez que el reclutamiento y el proceso de selecci6n se tennine, se toma

rá la decisión de contratar y fonnalizar la relación contractual del traba

jador con 111 empresa. 
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C) INDUCCION 

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspitantes a ocupar un puesto 

dentro de la organización, es necesario no perder de vista el hecho de que 

una nueva personalidad va a agregarse a ella. El nuevo trabajador va a err 
centrarse de pronto inverso en un medio con no1T.1as, políticas, procedimierr 

tos y costwnbres extraños en él. El desconocimiento de todo ello puede -

afectar en fonna negativa su eficiencia asf c~no su satisfacción. 

Entonces, la propia organización debe preocuparse por ínfonnar al respecto 

a todos los nuevos elementos y establecer planes y programas cuyo objeto -

será acc1crJr la integración del ir.dividuo en el menor tiempo posible, al 

puesto, al Jefe Inmediato, al grupo de trabajo y a la organización en gen~ 

ral. 

Es importante mencionar que cuando se inician por primera vez las activid~ 

des en una organización, los individuos manifiestan su necesidad de apoyo, 

seguridad y aceptación. 

La magnitud y formalidad del plan de inducción estarán determinadas por el 

tipo de organización de que se trate y por las actividades que realice; 

sin embargo, la mayorfa de los planes contienen información sobre la orga

nización, polfticas de personal, condiciones de contratación, plan de ben~ 

neficios, trabajo a desen1peñar, obligaciones y responsabilidades del trab_! 

jador que se encuentra contenida en el ~ranual de Bienvenida, que es entre

gado a cada tra&ajador de nuevo ingreso. 
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D) CJ\PACITACIDN Y ADIESTRAMIENTO 

Primeramente hay que hacer una distinci6n entre capacltaci6n y el adiestra

miento para tener una clara visión de estos dos conceptos: 

Adiestramiento.- Es ei proceso de enseñanza y aprendizaje orientado a do-

tara una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y adecuarle, 

para que puc<la alcanzar los objetivos de su puesto de trabajo. (2) 

Capacitación.- Es el proceso de enseñanza y aprendizaje orientado a dotar 

a una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y adecuarle apti

tudes para que pueda alcanzar los objetivos de un puesto diferente al suyo. 

(3) 

Anterionnente no era precl so que se real izaran programas de capacitación y 

adiestramiento en las ~~presas, pero ahora ya es un Decreto de Ley dar cap_! 

citación y adiestra.miento a todos los trabajadores y esto es en beneficio -

tanto de los trabajadores como de la empresa. 

La pésima imágen que tienen muchos empresarios pequeños y medianos actual-

mente. se debe en gran parte a la mala capac1taci6n y adiestramiento de sus 

.trabajadores y piensan que es una pérdida de tiempo y de esfuerzo y tratan 

de minimizar sus programas de capacitación y adiestramiento. 

(2), (3) Apuntes. Prof. Franci seo Sánchez Barriga U .N.A.M. 
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Para la mayorfa de las pequeñas y medianas empresas, el programa de capacj_ 

taci6n y adiestramiento se tendrá sobre la marcha. Generalmente. si no se 

tienen los recursos disponibles para un tipo de programa más formal, los cQ_ 

nacimientos y habilidades requeridos pueden ser fácilmente enseñados como -

parte del trabajo diario, 

Se deberán tener algunas ideas por <lnticipudo para un programa de capacita

ción y adíes trami cnto, con respecto a qué es lo que se desea enseñar a sus 

trabajadores. Estas ideas deber~n constar por escrito y podrán servir como 

gu1a del verdadero programa. 

Una vez que su progruma. de capacitación y adiestramiento haya sido estable

cido y se sepa quien habrá de impartirlo, se seguirá el siguiente paso que 

consiste en poner en práctica dicho programa. que realmente comprende tres 

pasos a saber: 

l. Ensei'lar 

2. Hacer 

3. Juzgar 

Al tr<ibajador se le enscfiará gradualmente como se hace el trabajo, repitie!!. 

do cuantas veces sea necesario, hasta que comprenda el proceso por completo. 

Luego que reulice el trabajo por sf solo, en tanto el instructor observa, -

anima y corrige. Por último, evalúe su actuac16n, ofrezca sugerencias cuan

do sean ncces<lrias y anime al empleado tanto como sea posible. 
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La duración del tiempo requerido para un programa de capacitación y adies

trruniento, habrá de varias de acuerdo con lo complejo del trabajo y la ex

periencia previa y habilidades del trabajador. Puede durar tan solo unas 

cuantas horas, unos cuantos dfas o unas cuantas senanas. Independ1entemen 

te del tienpo empleado, puede estar seguro que aprovechará la organización 

y el empleado el programa; y ambos resultarán beneficiados. 

Adiestramiento Externo 

Pueden surgir situaciones en las cuales resulte dlffcil adiestrar a un nu! 

vo trabajador dentro de la propia empresa, pues no siempre se tienen inst! 

laciones, tiempo 6 personal disponible. Existen, sin embargo, muchas fue.!!_ 

tes de ayuda externa a las cuales puede acudir para que le ayuden en su -

programa de capaci taci 611 y desarrollo como son: 

l) Centro Nacional de Productividad de México, A. C. CEllAPRO 

Servicio de Adiestramiento r~pido de la mano de 

Obra en la Industria 

Los programas de capacitación y perfecciona~iento del (CEliAPRO - ARMO), -

ofrecen al empresario los siguientes servicios especfficos: 

- Cursos y Seminarios 

- Asesorfa y Asistencia Técnica en Dirección, Producción, Re-

laciones Laborales, finanzas y Comercialización 



- Documentac16n en Hateria de Productividad: 

Materiales dfd&ctfcos y de dlvulgacl6n; Investigaciones; -

ediciones agropecuarias y sistemas pedag6gicos 

- Servicios de biblioteca, filmoteca, estudios de radio, el 
ne y televisi6n 

- Instalaciones para llevar a cabo conferencias, seminarios 

y mesas redondas 

Z) También la Secretarfa del Trabajo y Previsión Social a tr_! 

vés de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitación y -

Adiestramiento 

3) Las Canfsiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento 

4) Comisiones Nacionales de Capacitación y Adiestramiento pa

ra ramas Industriales ó Actividades 

29 
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V. ASPECTOS FINAHCIEROS 

Los problemas financieros dentro de las empresas son comunes, independient~ 

mente de la magnitud de éstas. En lo que respecta a las pequcnas y medianas 

empresas son las que tienen más problemas de utilizar el total de su capacj_ 

dad instalada; ya que la mayoría trabaja entre un 60 y 70% de su capacidad 

de la planta. Tienen proble~as de realizar importaciones de maquinarfa, 

equipo y materia prima para que se pueda seguir el proceso productivo, este 

problema se debe a los cambios por la paridad monetaria respecto al dólar -

estadounidense, ya que la mayor parte de las exportaciones provienen de los 

Estados Unidos de Norteamerica; esto ha afectado en gran medida a los resul 

tados, viéndose al descubierto la posic16n de la empresa. o sea en forma n~ 

gativa como en el caso que se contraten pasivos en moneda extranjera desti

nados a capital de trabajo, lo que implicará una pérdida contable. 

En otro efecto que se dan en todos los casos de fluctuaciones en los tipos 

de c~~bios, pues sí bien no llegar~n a afectar los resulU!dos, sf se va a -

~ocurrir en un mayor desembolso de unidades monetarias locales, ésto a su -

vez provoca problemas de falta de 1 iquidez en las empresas siendo (iste un -

problema actual. 

Por otra parte, la pequeña y mediana empresa se han enfrentado a otro pro

blema; el de la inflación ocasionada por el problema mencionado anterionnen. 

te, esto ha traido como consecuencia constantes aumentos de sueldos y sala

rios, que se han demandado, viéndose estas empresas en la necesidad de hacer 
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recortes de personal 6 de cerrar. 

Debido a lo anterior, la pequeña y mediana empresa cuentan con el apoyo de 

varias fuentes de financiam1ento y asistencia técnica para el Impulso y -

desarrollo de estas empresas en cuestión. 

A) LAS FUENTES DE FINANCIAMIENTO Y ASISTENCIA TECNICA 

l. El Programa de Apoyo Integral a la Industria Pequeña y Mediana, 

(PAI), incluye Jos servicios que a continuación se mencionan: 

- Asistencia Técnica. Apoya directi!fl1ente a los empresarios de las 

Empresas Pequei'las y Medianas, a través de cuatro actividades fun

damentales: 

l. Promoción de los servicios del PAi y asesoría para el uso óp

timo de los recursos que m4nejan. 

2. Oiagn6stico de problemas.a empresas establecidas y anpresas -

en fonnaci 6n. 

3. Capacftaci6n empresarial y adiestramiento de mano de obra. 

4. lnformacf6n cientffica y tecnológica. 



11. Fondo Nacional de Estudios y Proyectos (FOttEP) 

Este organismo opera directamente con los empresarios que lo 

requieran, tanto del sector público como el privado 
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Los estudios son efectuados por empresas consultoras registra

das en este organismo, que cuentan con la organización necesa

ria para elaborar proyectos. 

a) Prefact1b1lidad técnica y econ6mica de programas y proyectos 

que tengan por objeto crear una nueva empresa o analizar la 

existente. 

b) Especificaciones de Ingeniería y Diseño Final, previos a la 

etapa de ejecuci6n de proyectos, cuya viabilidad haya sido 

demostrada 

c) Estudios destinados al mejoramiento de la capacidad adminis

trativa, operacional, productiva 6 de mercado. 

Requisitos Generales: 

l. La cantidad mfn1ma de los préstamos es de $ 50,000.00 

2. Los sujetos de crédito deberJn aportar un mfn;ll!O de 5X del co~ 

to del estudio 
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3. La duración de los estudios de preinversión no deberá ser mayor 

de 24 meses 

Pago de Créditos 

Los plazos de amortización varfan de 2 a S años y son fijados en cada caso 

de acuerdo con las caracterfsticas del estudio. 

La tasa de inter6s será el 10% anual sobre saldos insolutos. 

III. Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMIN) 

Apoya financieramente a las industrias participando como socio minoritario 

y temporal en el capital do las empresas y otorgando créditos sin garantía, 

susceptibles a convertirse en capital social. 

Puede adquirir acciones comunes 6 prefercnt~s de la mpresa 6 conceder cr! 

ditas sin garantía hilsta el 49X del capital social de unn empresa nueva o 

del capital contable de una empresa en operación. 

Los empresarios deber&n presentar un estudio ccon6mico, técnico y financie

ro. En su caso, el costo del estudio que se menciona se toma en cuenta co

mo aportaci6n de los empresarios. 

El FOMrN como socio r.ifnorit'ario, no -dirige Ja empresa, únicamente partici-

pa en el Consejo de Administración en los términos de la Ley General de Soci~ 
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dades Mercantiles. 

IV. Fondo de Garantfo y Folllento a la Industria Mediana y Pequeña 

(FOGA!tl) 

Otorga créditos y garantfas por conducto de la banca. 

a) Créditos de habilitación 6 avfo hasta por 8 millones de pesos 

para compra de materias primas y materiales 

b) Créditos refaÍ:Cionarios hasta por 11 millones de pesos, se 

utilizan para adquirir e instalar maquinaria y equipo 

c) Créditos hipotecarios industriales hasta por 9 millones de p~ 

sos, se destinan al pago de pasivos a corto plazo 

Como complL'lllento de las actividades crediticias que realiza la banca, el -

FOGAIN puede garantizar créditos para dar un mayor acceso de financiamien

to a los empresarios de industrias pcqu•!ílas. 

Los plazos para amortizar los créditos fluctúan en 1a práctica de 18 a 30 

meses en los de habilitación ó avío; de 3 a 6 años en los refaccionarios y 

de 4 a 7 aRos en los hipotecarios industriales. 
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V. Fideicomiso de Conjuntos, Parques, Ciudades Industriales y Ce~ 

tros Comerciales (FIDEUI) 

Coadyuva a la descentralización industrial, dotando a la empresas de inst~ 

laciones ffsicas y otros servicios. 

Realiza actividades en fonna directa con los empresarios a través de la 

venta de terrenos urb~nlzados y arrendamiento de instalaciones. Servicios 

que ofrece: 

Venta al contado y a plazos de terrenos urbanizados, indus

triales, comerciales, habitaciones y de servicios; arrenda

miento simple con opción de compra de naves industriales lo

calizadas en los principales polos de desarrollo, así como -

arrendamiento de 1naquinaria y equipo. 

Requisitos Generales: 

En lo que se refiere al arrendamiento de instalaciones físicas, las eropr~ 

sas deberan tener un capital contable no menor de 50 mil pesos, ni mayor -

de 60 mi 11 ones de pesos, además: 

Que el propósito sea establecer nuevas empresas o aumentar 

la capacidad de producción de las ya existentes. 



36 

Tra~ndose de arrendamiento simple de naves industriales s~ndares, se deb!!_ 

rán anticipar tres meses de renta y cinco en caso de naves especiales. El 

perfodo de contratación para las primeras será como m(nimo 5 años y de 13 -

para las segundas. 

Para el caso de arrendamiento con opci6n de compra se solicitan los mismos 

anticipos que ya se mencionaron, pero se especificará en el contrato la ca!!. 

tidad que se bonificará por las rentas pagadas en el momento de la compra. 

VI. Fondo de lnforlr~clón y Oocumcntaci6n para la Industria 

(IlffOTEC) 

Proporciona servicios de infonr.ación, capac1tac1ón y as1stencfa tecnológica, 

tendientes a introducir mejoras de Innovaciones en la producción, ingenie-

ria, plancac!ón y mercadotecnia de las empresas establecidas en el pafs. 

Servicios que ofrece: 

- Consulta Industrial. Proporciona información general 6 es

pecifica, a través de la atención personal o telefónica. 

Se puede dfsponer de información para conocer entre otro~ aspectos: 

Propiedades f1s1cas y químicas de materiales, proveedores de -

maqu1nar1a,.procesos optativos de fabricaci6n, norrr~s patentes, 



marcas estadfsticas de produccf6n y merca.do. 

Noticias Técnicas. Los c-mpresarios pueden recibir mensualme!!_ 

te boletines que les pennftan actualizarse en técnicas de ap

plicacfón en la industria. 

Servicios Exprés de Infonnac16n. Se dispone de un sistema de 

más de 150 bancos de datos en computadora con informacf6n 

ctenttffca y tecnol6gtca, que se puede consultar en una tennl 

naL 

Capacitaci6n en Admfnistract6n de Tecnologfa. Este programa 

está fonnado por un conjunto de cursos y seminarios que tras

miten conceptos, Ucnicas y métodos par11 administrar la tecn.Q_ 

logfa co.~o un recurso econom1co. 

Estudios. de Factlbil idad y Tecnol6gtcos. El lfffOTEC también 

está en posibilidad de preparar para el inversionlstil los es

tudios quc scar1 nccesar1cs para adecuar la tecnologí:a a la!> -

condiciones del mercado 1,1exic¡¡no. 
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Requisitos: El IllFOTEC presenta al cliente un documento en el que se deta

llan las actividades a desarrollar, los resultados que se esperan, la dura

cl6n y el costo. 
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VII. Instituto de Apoyo Técnico para el Financiamiento de la In· 

dustria (IMIT, A. C.) 

Realiza diversos tipos de estudios e investi9aclones de orden tccno16gico y 

técnico económico. 

Sus actividades est~n enfocadas al desarrollo industrial del pafs e inclu-

yen: 

El examen sistem.1tico de la estructura industrial que detecta 

oportunidades para el establecimiento de nuevas industrias. 

La evaluación y e!itructuración de proyectos relativos a nue-

vas inversiones y a la ampliaci6n de otras ya existentes, que 

le encomiendan industrias y entidades bancariüs y; 

la real izac16n de investigaciones tendientes a adaptar mate-

rias primas, productos y procesos conforme a requerimientos -

especfficos. Para ello cuenta con laboratorios y plantas pi

lotos, asf como una extensa biblioteca especializada. 

Por otra parte, el instituto tiene organizada una linea de servicio en fa-

vor de dicho programa para el análisis de las circunstancias productivas de 

empresas pequenas y medianas, así como de proyectos para la constituci6n de 

nuevas plantas dentro de ese Sector. 
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Extens!onismo Industrial. Se encarga de promover y proporcionar asistencia 

técnica a la banca y a las pequenas y medianas empresas. 

El servicio de extensionismo Industrial se proporciona de manera sistemSti

ca a: 

a) Grupos mediante conferencias y seminarios 

b) En fonna individual 

El grupo de extensionistas industriales que est& en las principales cfuda·

des del pafs ha sido seleccionado cuidadosamente y se ha exigido de ellos -

experiencia y conocimiento de su zona de trabajo. 

Diagnósticos Industriales 

Asesorfa individual a empresarios y banqueros 

Seminarios y conferencias a empresarios, asf como a instftuciones 

y organizaciones de crédito 

Cursos prácticos que contribuyen a elevar la eficiencia y el volu

men de producción de lüs empresas 

El Centro Nacional de Productividad de México, A. C., y Servicio Nacional 

de Adiestramiento Rápido de la Mano de Obra en la Industria (CENAPRO-ARMO), 

se trató en el t~~a Capacitación y Adiestramiento. 
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B) APLICACION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS 

Para poder lograr que se empleen correctamente los Recursos Financieros con 

los que cuenta la empresa, se deber~n planear las necesidades de capital 

con bastante tiempo por adelantado, de tal manera que la empresa esté bien 

financiada mientras esté creciendo. 

Al estimar sus necesidades financieras es importante que 5C tenga pleno co

nocimiento de la realidad y no subestimar las necesidades financieras en la 

etapa de desarrollo de la émpresa, serj conveniente planear suficiente~ fo!!. 

dos de reserva para conducir la empresa através de periodos de gastos ines

perados. 

Se deberán utilizar con la máxima oµtimizaci6n los recursos de la empresa, 

aplicar.los de acuerdo¡¡ las necesidades de las áreas, tanto en Producci6n, 

Mt:!rcadotecnia, Recursos Humanos y Finanzas, teniendo en cuenlil un presupue~ 

to para cada una de las áreas para que se djustcn a éste y hacer comparati

vos con lo presupuestado y lo que realmente se gast6. En caso de que exis

tieran desviacionos, estudiar cada caso y hacer las correcciones ya sea 

asignando mayor presupuesto 6 menor, dt:!pendiendo del caso, ya que lo primor: 

dial de toda crnpresa es lo que respecta a los Recursos Financieros y muchos 

de los problemas de las empresas pequeñas y medianas surgen de lo referente 

a esto. 

Por tanto, sf se espera tener ~xito, se necesita conocer cómo planear ade--
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cuadamente todos sus Recursos Financieros como son: Las aportaciones de C,! 

pital por parte de los socios, la reinversión de lJs utilidades. uso de ªP! 

lancamiento financiero, préstamos, etc., dándoles la aplicación y el uso e~ 

rrecto, principalmente en estos días en que son de vital importancia tales 

recursos ya que marcan una diferencia entre que siga en marcha el negocio o 

que se vaya a la quiebra debido al proceso inflacionario vertiginoso que vj_ 

ve el país; a los incrementos salariales que se est~n presentando en peri6-

dos continuos y a la falta de divisas para las importaciones de materia 

prima, refacciones, maquinaria y equipo. 

C) REGfSTRO DE LA COtITABILIDAD 

Los registros contables son básicos en Ja mayorfa de los negocios. Esto -

obedece no sólo a disposiciones legales de car5cter fiscal, sino también a 

los elevados costos e impuestos; todo negocio debe tener registros exactos 

y actccu¡¡dos para legrar una operaci 6n favorable. 

Deberá existir una contabilidad completa de todas las transacciones que se 

realicen relucionadas con compras, ventas, control de inventarios, crédito 

y cobranzas, depreciación y personal; además, se elaborarán los informes -

requeridos por la Ley y de esa manera operará con eficiencia y se tendr§ -

una visión clara de todas las operaciones que realiza la empresa. 

Para efectos fiscales, la obligación de llevar contabilidad se encuentra 

contenida en diversos ordenamiento~. ya que la forma de llevarla estS en el 

C6digo Fiscal, el cual establece reglas para los contribuyentes que tengan 



que cumplir con esta obligaci6n y que consiste en lo siguiente: 

l. Los asientos en la contabilidad serán analfticos y deberán 

efectuarse dentro de los dos meses siguientes a la fecha -

en que se realicen las activ·idades respectivas 

a) Llevarán la contabtl 1dad en su domicilio fiscal. llo obs

tante lo anterior, podrán llevarse en un lugar distinto -

cuando se cumplan los requisitos que senale el reglamento 

del propio C6dlgo Fiscal. 
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Quedan inclufdos en la contabilidad los registros y cuentas especiales a -

que lleven los contribuyentes aún cuando no sean obligatorios y los regis

tros social es a que obliguen otras Leyes, as f como la documentaci 6n compro

ba torl a de los asientos respectivos y los comprobantes de haber cumplido -

con 'qas dlsposlcfones fiscales. 

Los libros, registros y documentación comprobatoria de los asientos respec

tivos y los comprobantes de haber cumplido con las obligaciones fiscales, -

deber~n conservarse en el lugar en que esté establecida la administraci6n -

principal del negocio durante cinco años contados a partir de la fecha en -

que se presentarán las declaraciones con ellos relacionados. 

Por lo que se refiere a la Ley del Impuesto sobre la Renta, las obligacio

nes relacionadas con la contabilidad están seílalados en el artfculo 58, -



Fracción I (4) del citado ordenamiento, las cuales son las siguientes: 

2. Llevar la contabilidad de conformidad con el Código Fiscal 

de la Federación, su Reglamento y el Reglamento de la Ley 

del Impuesto sobre la Renta. 

Cuando se realicen operaciones en moneda extranjera debe-

r&n registrarse al tipo de cambio oficial vigente en la f~ 

cha en que se contraiqan. 
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En disposiciones reglamentarlas se establece que los contribuyentes lleva-

rfo como mfniw.o el Libro Diario y el Mayor, pudiend!l utilizar para ello in

distintamente, los métodos de registro manual, mecanizado y electrónico, 

siempre que cumplan con los registros que a contin11ación se seílalan: 

3. Cuando el contribuyente adopte <Jl Registro Manua 1 de Cont~ 

bilidad, los libros y registros a que se ha hecho mención, 

deberán presentarse para su autorización al misrr.o tiempo -

que se presente la solicitud de inscripción al Re9istro F~ 

deral de Contribuyentes. 

4. Por lo general las pequeñas y medianas ~npresas adoptan r~ 

gistros mecanizados de contabilidad; presentan para su au

torización las hojas destinadas a formJr el Libro Diario, 

ajustándose a las siguientes reglas: 

i4) Prontuario de Leyes Fiscales. Javier Moreno Padilla y Javier Aguilar A. 



a) Que las hojas sean pre-impresas y prenumeradas consecuti

vamente. conteniendo el nombre, domicilio y Registro Fed! 

ral de Contribuyente. 

b} En el caso de iniciación de operaciones, presentarse ante 

la oficina correspondiente dentro de los 60 dlas siguien

tes a esta fecha, aún sin haber corrido en ellos ningún -

asiento. 
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En caso de nueva dotación de hojas se acornpaílarán a éstas la última hoja ª!!. 

torizada, no obstante que en la misma no se hubiera corrido ningún asiento 

y la última hoja utilizada. 

Las hojas que se destinen a fomiar íos Libros Mayor e Inventarios y Balan-

ces, serán utilizadas sin autorización previa. 

5. Si los registros que habrln de utilizarse son electr6ni-

cos, los requisitos serán los siguientes: 

a} Presentar aviso en la fonna oficial aprobada, ante la ofi 

cina autorizada al efecto, dentro de los 15 dlas siguien

tes a la fecha en que se adopten. 

b) Se deberán señalar entre otros, los siguientes datos: 

Marca de equipo, capacidad, características de las máquinas 



lenguaje que utilicen, porcentaje de su contabilidad suje

to al sistema electrónico, diagrama general, descripción de 

los programas que se pretende usar, balanza de comprobación 

de saldos a la fecha en que se adopten estos regiscros. 
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Si no reúne alguno de los requisitos mencionados, no se otorgará autor1za-

cíón por parte de la autoridad administradora correspondiente. 

Los cambios de sistema deber.in comunicarse por medio de avisos que se pre-

sentilrán dentro de 1 os 15 d!as sigui entes a 1 a fecha en que ocurran, i nd1-

cando la balanza de comprobación de salidas a la fecha en que se producen. 

Tanto para el s1st0na mecanizado como para el electrónico, la$ hojas de los 

1 ibros Oi.i.rio, M;iyor de Inventarios y Balances se presentarán debidamente -

encu¡¡dernados ante la autoridad exactora que corresponde, a más tardar el -

día en que el contribuyente debe presentar su dcclaraci6n, para que las au

torice y tome nota de los folios que comprenda cada tomo. 

O) IMPUESTOS 

Una de las áreas más importantes y menos comprendidas de las operaciones de 

los negocios es la referente a impuestos. Oásicamente para el hombre de p~ 

queños y medianos negocios el papeleo, la tramitación y la naturaleza com-

pleja de las Leyes Fiscales son tan confusas, problemáticas y consumen tan

to tiempo que muchos prefieren "No verse involucrados". 
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Las Leyes Fi sea 1 es y su p 1 ena comprens i6n son facto res vi ta les que contri b!!_ 

yen en ultima instancia al éxito de la empresa, puesto que entre menor sea 

su pago de impuestos, mayor será la utilidad que perciba el negocio. 

,¡continuación se mencionan aspectos importanes de los principales impues

tos a los cuales se ve sujeto el empresario. 

a) Impuesto sobre la Renta: 

Son ingresos afectos al pago del impuesto todos los que per. 

ciban las empresas residentes en el pafs, que obtengan en -

el ejercicio ya sea en bienes, servicios o en crédito, a r! 

zón de la tasa del 42~. 

Se deben de entender conm actividades empresariales las siguientes: 

l. Comerciales 

2. Industriales 

3. Agrfcolas 

4. Ganaderas 

5. Pesca 

Dentro de las obligaciones de las empresas se encuentra la relativa a pre

sentar las declaraciones correspondientes al cálculo del impuesto del eJer. 

cicio y las relativas a los pagos provisionales: 
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Las empresas que real icen actividades empresariales deberán efectuar tres -

pagos provisionales a cuenta del impuesto del ejercicio, a más tardar el 

dfa 15 6 al siguiente dla hábil si aqu61 no lo fuera, de los meses 5º, 9ª y 

12º de su ejercicio conforme a las reglas siguientes: 

l. Se obtendrá un factor dividiendo la utilidad fiscal ajust~ 

da de la declaración del último ejercicio de doce meses 

entre el total de los ingresos acwnulables manifestados en 

esa misma declaración, a los que les restarán, en su caso, 

los ingresos provenientes del extranjero por exportación -

de tecnalogfa o asistencia técnica. 

ll.Sc detenninará el ingresa acumulable mensua 1 promedia, pa

ra lo cua1·a1 monto total de 1os ingresos obtenidos hasta 

el último dfa de los meses cuarto, octavo a undécimo del -

ejercicio se le restan los ingresos provenientes del ex--

tranjero por exportación de tecnoloqf a. 

111.Sc detenninará la utilidad fiscal ajustada mensual, multi

plicando el ingreso acumulable mensual promedio por el fa.s_ 

tor obtenido conforme al primer punto. 

IV.Se precisará la utilidad fiscal ajustada proporcional del 

ejercicio, para lo cual se multiplicará por doce la utili

dad fiscal ajustada mensual estimada. 
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V. El primer pago provisional, será igual a la tercera parte -

del impuesto que resulte de aplicar la tarifa del Artfculo 

13 de esta Ley a la utilidad fiscal proporcional del ejcrcj_ 

c1o. 

VI.El Segundo pago será igual a las dos terceras partes del i!!1. 

puesto que resulte de aplicar la tarifa del artfculo 13 

de la Ley del Impuesto sobre la Renta a la utilidad fiscal 

ajustada proporcional del ejercicio, deduciendo el importe 

del primer pago provisional. 

VII.El monto del tercer pago provisional será la diferencia de 

restar el importe de los dos pagos provisionales anteriores, 

del impuesto obtenido al aplicar la tarifa del Artfculo 13 

de esta ley a la utíiiáo<l flscal ajustada proporcional del 

ejercicio. 

b) Impuesto al Valor Agregado: 

Este impuesto es un gravamen que se causa por la adición que se efectúa a 

los bienes, en las diferentes etapas de comercializaci6n (productor, mayo

rista, distribuidor) hasta llegar al consumidor final. 

Las etapas impositivas son: la general de 15%, la de 20%, de 6% y la de -

O~, las cuales se aplicarán de acuerdo a los bienes y servicios estableci-
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dos previamente en un cuadro general. 

Están sujetas al pago de este impuesto las personas ffsicas y morales que 

realicen actividades gravadas por la Ley del Impuesto al Valor Agregado. 

El impuesto se calculará por ejercicios fiscales, los cuales se sujetarán a 

lo siguiente: 

El ejercicio fiscal de las personas morales que no tengan ejercicio social 

y el de las personas físicas, coincidirá con el afio calendario. 

El de las personas morales que tengan ejercicio social, será igual a éste, 

salvo en el caso de liquidación. 

Se efectuarán pagos mensuales provisionales a cuenta del impuesto del eje!_ 

cicio a m~s tardar el dfa 20 de cada uno de los meses del ejercicio; estos 

pagos serán la diferencia entre el impuesto que corresponda al total de 

las actividades realizadas en el mes de calendario anterior, excepto impo!_ 

taciones de bienes tangibles y las cantidades por las que proceda el acre

ditamiento. 

En el caso de importaciones de bienes tangibles el pago que se haga en adu-ª. 

nas, tendrá el carácter de provisional y se hará conj~ntamente con el del -

impuesto general de importaci6n. 
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c} lmpues:o Especial sobre Producción y Servicios 

En el año de 1979 el número de impuestos ascend fo a 52, ex! s tiendo además 

otros impuesto~ federales; lo que tornaba muy complejo el Sistema Tributa

rio Mexicano. Se han realizado medidas de simplifación empezando con la 

abrogación de 28 impuestos federales con motivo de la entrada del Impuesto 

a 1 Va 1 or Agregado. 

Se pagará el impuesto especial sobre producción y servicios por los siguie!)_ 

tes actos o actividades: 

La enajenaci6n en territorio nacional o importación de aguas 

envasadas. refrescos, jugo de frutas, cerveza, cigarros y t! 

bacos, entre otros. 

La prestación de los servicios consistentes en seguros indi 

viduales de vida y los servicios telefónicos. 

Deben de cubrir es te impuesto las p~rsonas ff si cas y moral es que real icen -

los actos 6 actividades gravados por la Ley. 

Los contribuyentes de este Impuesto tienen la obligación de efectuar pagos 

provisionales mensuales a cuenta del pago anual, a más tardar el dfa 20 de 

cada uno de los meses de ejercicio, mediante declaración que presentarán en 

las oficinas autorizadas. El importe de pagos provisionales se calcularl -

apl !cando las tasas del impuesto a los valores de los actos o actividades 



51 

realizadas en el mes de calendario anterior, a excepción de las importaciQ 

nes. 

Hasta el 31 de marzo de 1983, los pagos provisionales se efectuarán a más 

tardar el dfa 20 o al siguiente dfa hábil, si áquel no lo fuera, de cada -

uno de los meses de calendario de ese ejercicio. 

Los contribuyentes obligados al pago de este impuesto, lo calcularán por -

ejercicios fiscales ~plicando a los valores de los actos o actividades re.!!_ 

lizadas en el mismo, la tasa dt?l Impuesto que corresponda. El impuesto 

del ejercicio deducido, los pagos provisionales y los efectuados con moti

vo de la importación se pagarán mediante declar.ición que se presentar.; an

te las oficinas autorizadas dentro de los tres meses slguíente5 al cierre 

del mismo. Las personas ffsica5 que real icen actividades ·~nprc:;ariales P2. 

ra efectos del Impuesto Especial sobre Produccf6n y Servicio5, a rnás tar-

dar el 31 de marzo del año de calendario posterior J 13 declaración. 

Los contribuyentes del Impuesto sobre la Renta tienen la obligación de pr~ 

sentar adjunto con la dcclaracl6n del ejercicio de dicho gravamen, un eJC!!! 

plar de la declaración anual de estC! Impuesto Especial. 

De la Participación de los Trabajadores en las Utilidades de 

1 as Empresas. 

La participación de utilidades es la parte de los rendimientos obtenidos -
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por la empresa en un año de operación, que corresponde a los trabajadores -

por su intervención en el proceso productivo. 

Por lo tanto, es obligación de las empresas hacer partícipes a sus trabaja

dores de las utilidades obtenidas y en consecuencia el derecho de los trab! 

jadores a recibir dicha participación. 

Para la Participación de los Trabajadores en las Utilidades de las Empresas, 

se establece que los trabajadores recibirán el 87. de las utilidades obtcni-

das por las empresds donde presten sus servicios. 

La definición del ténnino utilidad, se ~eñala en la Ley Federal del Trabajo, 

que al efecto establece: "Se considera utilidad en cada empresa la Renta -

Gravablc de conformidad con las nm,nas de la Ley del Impuesto sobre la Ren

ta". ( 5) 

Asimismo se establece que el porcentaje de participación se aplicará sobre 

1a renta gravable sin hacer ninguna deducción ni establecer diferencias en

tre las empresas. 

La finalidad es ofrecer a la pequeña y mcC:iana empresa, un comprendido de 

estimulas fiscales ya que son varios los impuestos a los que se enfrenta, 

tratando con esto de alentar las inversiones en los sectores regionales e 

industriales, para ello, r.1 Gobierno Federal formula y aplica una serie de 

(5) Pequeña y Mediana Empresa 1982 S.H.C.P. 
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mecanismos legales, destinados a estimular y fomentar la actividad indus--

trial a nivel de pequeñas industrias; con este propósito elaboró el Plan N~ 

cional de Desarrollo Industrial que fija las bases para el desarrollo indu~ 

trial y diseña un nuevo csquc-ma de estímulos fiscales para desconcentrar t~ 

rritorialmentc la industria, incrementar la inversión industrial y generar 

empleos. 

Por último, además de dictar medidas tendientes a lograr la expansión econ~ 

mica del país, se propone objetivos que provoquen profundo~ cambios, corno -

son incrementar la cultura del pueblo y prevenir la contaminación ambiental. 

Son objetivos del Plan tlacional de Desarrollo Industrial los siguientes: 

l. Acelerar el ritmo de generación de empleos pennancntes y 

remunerativos. 

2. Aumentar el ingreso real de la población mediante una m~ 

yor productividad y un incremento en la producción de Si!_ 

tisfactores básicos. 

3. Fomentar el desarrollo de la industr1a, de conformidad -

con los Recursos Humanos y naturales de que disponga el 

país, para alcanzar el mayor valor agregado posible. 

4. Promover la inversión industrial, orientándola hacia las 



prioridades sectoriales y regionales. 

5. Orientar la producción industrial hacia los mercados exter. 

nos. en forma permanente. 

6. Impulsar la autodeterminación tecnol6gica del sector indul_ 

trial y: 

7. Coordinar las acciones de la admfnistraci6n Pública Fede-

ral • para fomentar el desarrollo industrial. 

E) CREDITO Y COBRANZAS 
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Tornando en consideración la situación financiera por la que atraviesa en la 

actualidad el país. son pocas las empresas que otorgan créditos; ya que él. 

tas prefieren realizar sus ventas al contado y las empresas que conceden 

créditos, es por un m{nimo de tie~po y con altas tasas de intereses, esto -

está como consecuencia de las tasas bancarias que están al rededor del 60%, 

las que a su vez provocan que los empresarios prefieran no arriegar su ca

pital invirtiendo en nuevas empresas o para aumentar su planta, ya que pre

fieren invertir su dinero en el banco no arriesgando asf su capital. 

Otro efecto que se tiene para no conceder crédito es el de las constantes -

fluctuaciones de nuestra moneda y el alto porcentaje de inflación que re-

gistra el pafs, esto aunado a las altas tasas de interes provocan que tam-

bién el cliente se desalienta de comprar a crédito por la gran cantidad de 
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intereses que tie~e que pagar. 

A continuación veremos aspectos referentes al crédito y cobranza. 

Primeramente se deberá fijar una poi fti ca de crédito y ésta deberá est;::- -

encaminada a lograr el máximo rendimiento. Una política de crédito mal 

planeada aumentará la cantidad de dinero que se le debe a la empresa .. 

También el gasto para administrar sus cuentas por cobrar será mayor. 

Al contrario, las po11ticas de crédito bien planeadas y administradas ha-

brán de reducir los gastos por cuentas malas y acelerarán el flujo de in--

gresos a su empresa. 

l. Las ventajas que se obtienen al dar concesiones de crédito 
son las siguientes: 

a) Las ventas a crédito son más f!iciles de realizar que las VC!!. 

tas de contado. 

b) Los el ientes que compran a crédito ponen menos atenci6n al -

prec1o. 

e) los clientes que compran a crédito a~~entan el volumen de 

ventas. 

d} Los clientes que compran a crédito son clientes más seguros. 

e) El crédito permite al cliente comprar·artfculos que él no 

podr1 a comprar de con t11do. 

f) El crédito es una facilidad y conveniencia para el cliente 



2. Las desventajas que se presentan son: 

a) El crédito inmoviliza al capital. 

b) El crédito aumenta los costos en lo que respecta a la inve1 

tigaci6n, facturaci6n y cobranza. 

c) Algunas pérdidas por créditos son inevitables. 

d} La negociación del crédito puede causar disgusto y pérdida 

de ventas. 

, 
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Si bien cada empresa es libre de tomar sus propias decisiones respecto a -

conceder o no crédito, asf como decidir respecto a los términos reales de 

crédito, muy frecuentemente la naturaleza competitiva habrá de oblignr que 

se establezcan el ertas po 1 fticas adecuadas a 1 a empresa. 

La etapa siguiente es la referente a la cobranza. El éxito que se tenga -

dependerá de el sistema de cobranza que se establezca para poder proporc1Q_ 

nar un control eficiente y ordenado de todas las cuentas por cobrar, toma!!. 

do en consideración los siguientes puntos: 

l. Los ingresos diarios recibidos en pago de las cuentas por -

cobrar se deberán acreditar de inmediato en sus registros. 

2. Las cuentas deberán separarse en las categorfas de cuentas 

vigentes, vencidas e incobrables. 



3. La administración deber~ estar capacitada para detenninar 

inmediatamente en qué fase del proceso de cobro se encue~ 

tra una cuenta cspecffica 
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A medida que una cuenta vencida aumenta su pcriódo de vencimiento, existf

rfo varias etapas (recordatorio, solicitud, requerimiento y acción correc

tiva) por las cuales pasará en cuanto concierne a las medidas que tome la 

ad:nini stración. 

Cuando se haga necesario llevar una cuenta a través de todo ei proceso, se 

deberá tener cuidado para evitar la pérdida completa de la cuenta, los ga.?_ 

tos excesivos de cobranza y esfuerzos de la administración. 

Resultar.'.! difícil detenninar una regla general para tomar una medida corres. 

tiva sobre una cuenta vencida. Los procedimientos de crédito y polftícas -

deberán ser flexibles para satisfacer individualmente cada situación cuando 

sea necesario. Cierto grudo de control de crédito puede ser una medida 

úti1 y provechos~ para aumentar las ventas, y para garantizar su pago sed~ 

berá implantar un sistema bien planeado de cobranza para que esto se tradu! 

ca en un aumento de utilidades para la empresa. 
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VI. LA !MPOPTANCIA DE LA COMERCIALIZAC!ON 

La actividad de comercialización.- Su planeaci6n de ventas es vital para -

un desarrollo annónico de la mism<1, por supuesto que la planeación de ven

tas depende mucho del tipo efe mercado. Existen mercados en que prktica-

men te toda 1 a producción 5e encuentra ·1e11d ida por adelantada y otros que -

se rigen por la ley de la oferta y la demando, sin embargo, no debemos ol

vidar que el factor de servicio al el iente e~ muy importante y solo puede 

hacerse con base en un conocimiento exacto de nuestras capacidades y las -

necesidades del mercado. 

Además ¡,,actividad de cobranzas sólo la podremos realizar adecuadamente -

si previamente h~nos planeado el volumen de ventas y la recuperaci6n a ob

tener en los tiempos en que debemos adquirirla. 

Por otra parte. una adecuada planeaci6n nos pennl tirá mantener informado a 

nuestro proveedor acerca de nuestras necesidades por detenni nado perfodo y 

asf programar consecuentemente su octividad. 

Las ventas constituyen una de las funciones b~sicas de los negocios. 

El mejor sistema de producción de contabilidad etc., no habr.1 de ayudar a 

ganar dinero, tal como ocurre con las ventas. 

Para esto habr~ de elaborarse el presupuesto de ventas, tomando necesaria

mente m!irgenes de utilidad por grupos de productos. es el punto de partida 
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para todo el sistema presupuestal de la empresa. Se deben consfdear aspc.s_ 

tos tan generales como la situaci6n actual del pafs, la situación del mer

cado especffico, canales de distribución, etc. 

La funcí ón de ventas es espcci al mente importante para el hombre de peque

ños y medianos negocios, qui en puede ser al mismo tí E!llpo el gerente de veD_ 

tas. 

En la actualidad, el tema de las ventas, en descenso que incluyen las de -

un valor constante durante los periodos de inflación requieren da una ac-

ci6n urgente, pueden indicar una situación potencialmente terminal para la 

que hay que encontrar rápidamente una respuesta, 1 a urgencia nace del hecho 

de que ninguna empresa puede sobrevivir durante largos periodos con ingre

sos descendentes; es una situación para la que puede exi~tir una amplia 9.i!_ 

ma de remedios y por lo tanto, es importante un diagn5stico exacto. Una SQ 

lución inadecuada puede perfectamente empeorar la situación desviando la -

atenci6n a otras áreas err6neas con grandes desembolsos innecesarios. Por 

ello se deberá hacer un estudio a fondo del caso haciendo las correcciones 

pertinentes y de acuerdo a lo que se habfa establecido en la pleneaci6n de 

ventas, revisando los objetivos que se trazaron para poder determinar si -

se va por buen camino 6 se necesita volver a definir adonde se quiere ir y 

como piensa llegar allá, 6 bien si es necesario fijar nuevos precios a los 

productos. 

Los objetivos que si fijan serán: 

l. Seleccionar áreas cspecfficas de mercado para la estrategia 
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de la empresa. (objetivos genéricos de mercado). 

2. Establecer metas concretas de ventas (objetivos de ventas). 

En la estrategia se establecen los principios generales en virtud de los -

cuales piensa obtener una ventaj¡¡ sobre la competencia, empleando plenamen

te los recursos con que cuenta, por ejemplo: 

l. Introducir al mercado un producto con ligeros cambios sa

bre la competencia. 

ll. Ponerle un precio al to ó bajo. 

Ill. Anunciarlo en una fonna selectiva pero constante. 

IV. Aprovechar la moral de los agentes de ventas de la empr~ 

sa. 

los objetivos de la cmpresa nos van a indic~r adonde se propone llegar; la 

estrategia nos indiCd la meta que se va a seguir para llegar al objetivo y 

por último, las tácticas, los elwentos qu~ concretamente se van a emplear -

para recorrer la meta y llegar al objetivo propuesto. 

Ejemplo: 

l. El precio del producto. 



II. Los canales de infonnaci6n a utflfzar 

III.Los canales de distribuci6n 
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La planeación solo tendrá validez por el paso del tiempo, por lo que es n_! 

cesario detenninar el tipo de instrumentos de comprobación que se van a 

utilizar y a la vez preparar uno 6 más planes de contingencia para hacer -

frente a las posibles dlfícultades que se presenten. 

A) !NVESTIGACION DE MERCADO 

La inve~tigaci6n del mercado es uno de loa aspectos mSs importantes en la 

cual el ~~presario no debe economizar en la búsqued~ de dJtc~ e informa-

c16n que le sean útiles para el constante proceso de planear la or9aniza-

cf6n. cuanto más conoce un empresario sobre el mercado que planea pene

trar, o en el cual ya se desenvuelve, mejores son sus oportunidades de al

canzar el volumen de ventas deseado. En realidad, las caractcrfsticas so

ciales y psicológicas que muestra el consumidor local en muchos casos ejer. 

cen una influencia detenninante en la forma en que debe organizarse la mer 

cadotecnia. 

Desgraciadamente, es rnuy común que el empresario descuide esta actividad y 

trate de llevar a caoo planes previamente elaborados, sin tener en cuenta 

las realidades del mercado. 

A continuación se anallzarSn una serie de ideas que lo podrSn en contacto 

con una variedad de métodos de mercadotecnfa, los que a su vez le perrniti-
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rán apreciar las características de la sociedad de la que forma parte la -

empresa y la mejor manera de servir de dlcho mercado. 

El primer aspecto que la investigación de mercado debe aclarar, es la ide!l 

tificación de los clientes potenciales de la empresa. En dos palabras, se 

hace necesario obtener una respuesta adecuada ¡¡ la siguiente pregunta: 

l Quiénes son mis el lentes 

La respuesta a esta pregunta dependerá de los siguientes fa~tores: 

a. l Qué tipo de negocio se tiene 7 

b. l Qué tipo de producto se vende ? 

c. ¿ Cuál es el grado de c~~petencia a que debe hacerse frente ? 

Si la empresa ha estado operando ya por algún t1er:ipo, el primer paso deber5 

ser la preparación de un perfil económico de cada cliente actual. 

La preparación de este perfil económico requerirá obtener la siguiente in

fonnación, la cual est.1 disponible en los libros de contabilidad de la em

presa: 

l. El nombre del cliente 

2. Ventas durante el afto en curso 



3. Ventas totales durante cada aílo anterior 

4. Diferencia entre las ventas realizadas durante el aflo en cur 

so y las ventas realizadas en el peor de los años anteriores 
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5. Diferencia entre las ventas realizadas durante el año en cur 

so y las ventas realizadas en el mejor de los años anteriores 

Una vez obtenida la infonn3ción anterior, se procede a determinar cuántos -

de los clientes que tenía lü empresa hace tres o cuatro años están todavía 

comprándole mercancías y cuántos no. Aquellas cuentas que están inactivas 

deberlin ser investigadas y el antiguo cliente visitado o llamado para cono

cer las causas por las cuales dejó de comprar en la empresa. Una vez que -

se sepa por qué las ventas estfo decay•"ndo, se deberá to01ar m~dldas correc

tivas. 

Tan pronto como se le haya prestado atención a las cuentas inactivas, el s.!_ 

guicnte paso deberá ser revisar las cuentas que han ido en dumento en los -

últimos años y detenninar a qué se deben los aumentos de ventas en esas 

cuentas. Mucho se puede aprender de las razones que estimularon a dichos -

clientes para aumentar sus compras a la empresa. 

Otro aspecto de importancia es la detennlnací6n de qué parte del mercado 

existente es cubierta por la empresa. La respuesta a esta pregunta tarnbi~n 

es posible obtenerla por medio de una adecuada investigación del mercado. 

Para poder estimar qué porci6n del mercado le pertenece a uno, antes que n_!!. 



64 

da es necesario saber cuál es realmente el mercado que uno sirve y esto a 

su vez demanda conocer cu~l es el Jrea geográfica que uno cubre, y también 

poder estimar el potencial de ventas del tipo de artfculos que uno vende, 

asf como la distancia entre el l1Jgar donde est.1 ubicada la empresa y donde 

estfo lo~ el ientes que se intenta servir, factores que son de crHica im-

portancia en la determinación de1 mercado. 

8) PRECIOS 

En la actualidad los precios se fijan ~e acuerdo a 1a oferta y la demanda 

6 bien en base a los que fija el 9ooierno; pero para las pequeñas y media-

nas empresas es diffci1 fijar sus precios, ya que si la competencia que por 

lo regular $On empresas grandes y <.:ontrolan el mercado al verse afectadas -

por es tas empresas pequeñas, pueden con fac il f dad mantener sus prcci os a 1 -

costo, hasta que estas empresas oequciías quiebren debido a que no soporta

rán ni podrán bajar tanto sus precios Ó bién podri'in ser absorvidas por es-

tas empresas grandes. 

Existen tres motivos para la fijación de los precios: 

1. El histórico que se basa en la economla 

2. El técnico es cuando se tienen propiedades tratables tales 

c~ttO cuantlt.:itivos, ambiguos, unidimencionales. 

3. El social para estimular la demanda 6 para eliminar Ja su

perabundancia. 
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Otros problemas que se encuentran las empresas con respecto a la fijación 

de precios son: 

a. Cuanc10 se fija el precio por primera vez 

b. Cuando la empresa tiene que 11 evar a cabo 1 a iniciación de 

un cambio de precios 

c. Cuando la competencf a Inicia un cambio de precios 

d. Cuando la empresa produce varios productos cuya demanda y/o 

costos estan relacionados entre sf 

Características de los precios 

l. El mercado será sensible al precio. Ejeinplo: 

(muebles, aparatos eléctricos, etc.) 

a) Los costos disminuyen cuando aumenta la producción 

b) Los precios bajos desalientan a la competencia 

2. Desplomar el mercado; reducir los precios hasta abarcar todo 

el mercado. 

a) Existe un número de compradores grandes cuya demanda es 

inel ástlca 

b) Cuando los costos de producción y distribución no son -

tan altos. 

c) No hay inversiones para penetrar en ese segmento del mer.. 

cado 



d) La pronta recuperación de la invers16n 

e) Por indices de utilidad 

f) Produccf6n de una llnca de productos 

Métodos de fijación de precios 

l. De ilcuerdo al costo 111ás un porcentaje, nos dará el precio 

de venta. 

2. Orientado a la ccmpetencfo, no le <la fmport;rncia a fijar 

precios por volumen de ventas ó por nivel de costos sino 

a los precios de acuerdo a la competencia. 

3. Orientado a la demanda, 'e v~ a fijor el precio de acuer

do al volumen de ventas que s.c piens¡i vender. 

Cf + Cv u Ct (punto de equilibrio) 

Ct = Costo to ta 1 

Cf = Costo fijo 

Cv Costo variable 
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La pequeña y mediana empresa tienen que analizar algunos de los aspectos -

mencionados para poder fijar los precios de sus productos para que no inc!!_ 

rran en una mala pol!tica de éstos y no se vean afectadas las ventas y con 

esto la empresa m1sma. 



67 

C) CANALES DE DISTRIBUCION 

Es de vital importancia en la pequeña y mediana empresa, que se tengan los 

adecuados canales de distribución de sus productos para que tengan el mayor 

número de contactos para hacer llegar lo más rápido posible sus productos 

sin que tengan que pasar· por varios intermediarios, ya que esto trae como 

consecuencia que los precios de venta del producto sea más alto. Para que 

existan canales de distribución, es necesario que exista un fabricante y -

un consumidor. 

DIFERENTES FORMAS DE CANALES OE DISTílrBUCION 

FABRICANTE 

MAYORISTA MAYORISTA 

DETALLISTA DETALLISTA INTERMEDIARIO 

C O N S U M I O O R DETALLISTA 

Caracterfsticas de los Canales de Distribución 

ler. Tipo Mayorista.- Es una organización de negocios que compra 
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y revende mercancfas a tiendas de menudeo y otros c~ncrcios, pero 

no vende en 'ªntidades importantes a los consumidores finales. 

2o. Tipo Minorista 6 Oetallist<i.- Es un comerciante cuya función -

principal es vender direct<rnmnte al consumidor 

3er. Tipo Intennediario.·· Negociante que existe entre el fabrican

te y el ~suario y realiza la venta por el primero 

Asf pues el productor parece poner los destinos de la empresa en manos de -

los canales de distribución, por la labor de ventas que realizan. 

Esto en la actualidad se debe a que el intennediario de un canal de distr! 

buci6n representa una gran ayuda en la labor de comercializaci6n, puesto -

que existen mucho:; e.'llpresarios que no cuentan con los recursos econ6micos 

necesarios para l;;nzarse a un ph:lgramil di recto de mercadotecnia. 

Por otra parte la utilización de los canales de distribución ayudan a la 

reducción de gastos y costos dentro de la empresa como son: 

a) Oistribuci6n física 

b) Crédito y cobranzas 

e) Contabíl i dad 

d) Almacenamiento 

e) Mercadotecnia 

La esencia del canal de distribuci6n radica generalmente en su superior -
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eficiencia en atender tareas y funciones básicas de mercadotecnia. Ya que 

su experiencia, su especialización, sus contactos llevados en forma correE_ 

ta y sana, ofrecen o dejan al empresario más de lo que este podrfa lograr 

por st mismo 

O) PROH-OCiotl Y PUBLICIDAD 

Las promociones de ventas incluyen aquellas actividades de ventas que no -

están en la rutina de ventas ordinarias y que complementan a la publicidad 

(6) 

La promoción también habrá de ayudar a: 

l. Identificar al negocio con los bienes y servicios que ofrece 

2. Que se tenga confianza en su negocio 

3. Crear crédito 

4. Aumentar las ventas 

5. Reducir los gastos fijos por venta, derramándolos sobre un 

volumen más gr«nde. 

Sin embargo, deb~rá comprenderse que existen algunos detalles que la P!"Om2. 

cf6n no puede hacer, por ejer.iplo: 

l. La promoción no puede mejorar un mal producto o servicio 

(6) Planfffcación, Organizaci6n y Dfrección de la Pequeña Empresa 

Leonardo Rodrf guez 
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2. La promocf6n no puede aumentar las vent~s si a los clientes 

potenciales no se les trata adecuadamente o sí sus necesid.!!_ 

des no se satisfacen 

3. La promoción rara vez producid resultados inmediatos 

4. La promoción que no sea sincera o que sea engañosa no habrá 

de crear confiJnza en la empresa 

Después de decidir sobre la imagen de su empresa que desea transmitir asf 

como analizar su merc~do, el siguiente paso importante es determinar exac

tamente qué artfculos desea promover. Los bienes y servicios que haya de 

promover son aquellos que sus clientes desean comprar. Teniendo en mente 

sus deseos y gustos, además de su imagen, usted podrá se 1 ecci onar 1 os art.[ 

culos de la correcta calit!>d y estilo en la cantidad adewada para vender.: 

se en el lugar apropiado. 

El común denominador pura todos los artfculos que se hayan de promover, 

por lo tanto, deberá ser que se trate de rnercancfa que se desea y que se • 

necesita. Deberá promover: 

a) La rnercancf a indicada. Mercancfa que sea del agrado de 1 a 

clientela y que este de acuerdo con las necesidades de la 

comunidad. 

b) El precio adecuado. Un precio que sus clientes puedan y 

estén dispuestos a pagar y que habrá de proporcionar una -

utilidad razonable para su negocio. 



e) El momento oportuno. El momento cuando sus clientes nece5J. 

ten el producto y estén listos y dispuestos para CO!nprarlo. 

d) La cantidad adecuada. En cantidades suficientes para sati~ 

facer la demanda de su clientela. 

e) La calidad adecuada. Mercancfa de una calidad que sea ad~ 

cuada para la función que haya de realizar. 
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Publicidad.- Puede definirse esta actividad como cualquier fonna de presen. 

tación y promoción pagada, no personal de ideas bienes y servicios por una 

persona o empresa identificada. (7) 

La pequeña y mediana empresa, que generalmente opera con recursos limitados, 

a menudo se ve ante la probler.5tica de tener que seleccionar el mejor medio 

de llevar su mensaje al público con~umidor. 

Primeramente el empresario debe Identificar cuál es su objetivo de ventas. 

- Que el cliente vaya hasta mi producto 

- Que el cliente esté en el punto de ventas 

(orillarlo a la compra) 

Existen diferentes clasificaciones de publicidad: 

- Expansión ge.ográfica 

(7) Oirecc16n de Mercadotecnia. Phflip Kotler 
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- Local, regional, nacional 

Por su contenido: 

- De producto 

- De la marca 

- Institucional 

Por sus características: 

- Hechos 

- Emocional 

Por el fin que se persigue: 

- De acción directa 

- De acción retardada 

Público al que se dirige: 

- Consumidores 

- Industriales 

- Comerciantes 
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Por su patrocinador: 

- Productor 

- Intermediario 

- Ambos 

- Particular 

Fonnas para establecer el Presupuesto Publicitario 

1. Lo que se quede 

2. Porcentaje sobre las v~ntas 

3. Paridad competitiva 

4. Objetivo y tarea 

Desgraciadamente la mayor!a de los pequeños y medianos empresarios establ~ 

cen la cantidad que van a e:;1plcar para anunciar,en base a lo que ellos es

timan que la empresa pueda gastar ó en dos palabras, no hacen la detennin~ 

ción a base de un método matemático 6 analftico, sino en base de una apre

ciación extremadamente subjetiva. 

La cuestión de la selección del medio de publicidad es también de gran im

portancia, ya que los costos de los diversos medios varian grandemente. 

Entre aquellos medios que están al alcance de la pequeña y mediana empresa, 

tenemos el periódico, la radio, volantes, revistas, etc. 
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VII. PLANEACION OE LA PRODUCCION 

La pcqucíla y mediana cmpre$a rcramente inician con los planes de producción 

plasmados en el Consejo de Adml ni sti-aci6n ci tudos a su vez en el presupues

to de ventas, lo que resulta difícil que dichos documentos">'.? filtren a tr!'. 

vfs de la organización de la planta haciu el nivel m;is bajo de s11pé•rvisi6n. 

,'\l no detenninarsc el grado de control que por medio de lil planeaci6n s~ 

logra, esto es. no contar con una planeacl6n tócnicamento definida, puede -

dar lugar a que resulten indtlles hJsta lo~ mejores controles de producción. 

Lo qur~ todo pequeño y mediano empresario debe torn.Jr r:n cuenta, es QUf~ el 

éxito o t~l fr-d(05ü de 1os controle; a;:tuü~C~ inf1uio\1n en lJ p1.:rneJci6n fu--

turJ. y al no fonnularse los abastecimiento~ de materiales. frecuentemente ... 

limita ese plan_ 

Es de trascendental importancia que el empresario esté conciente de que la 

planeaci6n de la producción es la función de la dirección que sistematiza -

por adelantado los factores de la m3no de obra de los materiales, las mSqui 

nas y del d1nero para lograr la producción que esté detennlnada por adelan

tada, con relación a lo siguiente: 

l. Las ganacias que se desean obtener 

2- La demanda del mercado 

3. La capacidad de la planta 
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4. Ocupaciones que se crean 

5. Facilidades de la planta que se utiliian 

Por consiguiente, podemos definirle al empresario que la planeaci6n de la 

producción es el elemento que nos va a pennitir decir qué y cuánto vamos a 

producir, dónde vamos a producir, cuándo y c6mo. 

El objetivo ideal del empresario en li! dirección de la planta, si bien no 

puede alcanzarse, por lo menos debe trat~r de operarlo a su nlvel más efl

ciente; este nivel sólo en raras ocasiones alcanzd la capacidad máxima por

que la producción al máximo in:pl ica cierta ineficiencia del empleo de lo:; -

hombres, del equipo, del •:Spi!cio, cualquier;: que scil el factor límite. 

En producci6n es mejor trabaj<Jr a la !lláxima eficiencia que a la máxima ca

pacidad, esto solo S'! 109ra J través de la ddecuad,1 planeaci6n di) la pro

duccl6n en algün punto por debajo de la capacidad mJxlma, existe por consi

guiente una capacidad óptima de la planta. 

La optimización de Ja producción puede definirse como la velocidad 6 ritmo 

de producci 6n que pennl te el mayor aprovechamt en to de recursos humanos, 

equipo, espacio; recursos financieros que dan como resultado la obtención -

del costo unitario mínimo respecto de todos los factores que influyen en 

los costos. 

En el caso de las empresas pequeñas y meJianas, se puede comprobar que no 
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existe planeaci6n efectiva cuando no se han eliminado las condiciones de -

desperdicio siguiente: 

l. Hombres ociosos 

2. Máquinas desocupadas 

3. Materiales inútil es 

4. Dinero dP~ocupado 

s. Procesos de entrega inútiles 

{fuera de t 1 cmpo) 

A) LOS SISTEMAS DE PROOUCCION 

En cuanto concierne a la po11tica de prtiducción. se deberá considerar si -

se va a fabricar artículos a la orden, o bien, si habrá de fabricar artfc.!!. 

los para almacenar y ludgo vender a medida que se reciban las ~rdenes. 

Esta consideración de la pol ltica habrá de referirse también a la cantidad 

de mano de obra a emplear, la maquinaria y equipo n"c:~~arios y por lo tan

to, se le deberá proporcionar una consideración verdaderamente cuidadosa. 

Ahora se analizará lo que se refiere a los sistemas de producción, en este 

punto podríumos partir de: 

l Qué es producc16n 7 

Entendiendo que es el acto intencional de producir algo útil,¿ y como sil 
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temas de producci6n ?, el proceso específico por medio del cual los elcme.!!. 

tos se transfonnan en productos útiles. (8) 

Tenemos que los sistemas se distinguen por sus objetivos, por ejemplo: que 

el objetivo fuera producir un componente, el cual se tuviera que ensamblar 

con otros componente:;, bu>cando alcanzar el objetivo, se tendrfa que utill 

zJr una técnica más elaborada y asf trabajar con sistemas más complejos. 

Por lo tanto, ten~nos que se establecen dos bases de clasificación: 

lo. Sfsteir~s Continuos 

2o. Sistemas Intennitentes 

lo. Sistemas Continuos: Se tipifican los sistemas continuos para las lfneas 

de producción y en general los sistemas productivos de ~~presas que fa

brican los productos ho:nogéneos de gran volur;cn que caracterizan a 

nuestra sociedad. Sin e<nbargo, el ténníno continuo significa que el 

flujo físico del material de producci6n es continuo 6 se aproxirna a un 

movimiento duradero (9) 

2o. Sistemas Intennitentes: Son aquellos en que las instalaciones físicas -

deben ser suficientemente flexibl!!s para adaptarse a una gran diversi

dad de productos y ta~~ños o en el que la naturaleza bfisica de la acti

·vidad impone cambios en el disel\o del produr.to de tiempo en tiempo; se 

llama intennitente porque el flujo es intermitente (10) 

(8) (9) (10) Sistemas de Pn>duccf6n. James L. Riggs 
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Asf pues la clasifi~aci6n de Continuo o Intennitente es una base a la nat!!_ 

raleza fundamental de la distribución ffsica de las instalaciones del sis

tema productivo. 

8) DISTRIBUCION DE LA PLANTA 

Las instalaciones ffsicas y su distribución en el lugar en donde radica la 

empresa, es de suma importancia. El problema de la distribución de la -

planta habrá de tener un efecto sobre la seguridad, sobre la eficiencia de 

la producción y de los €fllpleados. 

Los factores que se deben encontrar al enfrentarse al problema de la dis

tribución de la planta. son los siguientes: 

l. El tipo de producto 

2. Polfticas de producción y el sistema 

3. Mano de obra y volumen 

4. Movimiento interno 

El objetivo de un buen plan de distribución es combinar su planta y su -

equipo de tal forma que se pueda lograr la operación m~s eficiente al cos

to m~s bajo posible. La primera consideración se referirli al tipo de pro

ducto que se está fabricando. La distribución de la planta habrá de verse 

afectada directamente por el tipo de producto que se va a fabricar y se le 

dcbcrti considerar en primer te1111ino y en fonna cuidadosa, y también de -



acuerdo al tamaílo de la empresa 

Los Objetivos de la Func16n de la Distribución de la Planta son: 

l. Facilitar el proceso de manufactura 

2. Minimizar el movimiento de materiales 

3. Mantener una flexibilidad adecuada. La disposición debe 

de ser tal que no se ahogc ante cualquier variac16n 

4. Asignar una al ta rotaci6n de materiales en proceso 

5. Minimizar la inversión de equipo 

6. Utflizaci6n racional del espacio disponible 

(espacio en tres dimensiones: largo, ancho y alto) 

7. Utilización eficiente de la mano de obra 

Existen tres fonnas principales de disposici6n de equipos: 

l. Posición fija: es aquell.1 en la cual el clonento princfpal 

permanece fijo y los tres elementos de la producción (mat~ 

riales, mano de obra y equipo) concurren a ella. 

2. Por proceso: es aquella en la cual .todas las opcraci ones 

de un proceso se realizan en una área detenni nada. 

3. Producción en lfnea: es aquella en la cual todas las op~ 

raciones de un producto se hace en una área si el producto 
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es.fabricado masivamente. Esta es la fonna más convenie!!. 

te 

Las ventajas de la disposición por procesos son: 

a) Menor 1nversi6n de equipo 

b) Una falla en el equipo no interfiere las· actividades sf 

guientes 

c) Menor costo en lotes pequeños 

Ventajas de la Olspos1ci6n en Línea: 

a) Menor recorrido en materiales, debido a la mfnima dis

tancia entre centros de trabajo 

b) Mayor rotación de inventarios y materiules en proceso 

c) Menores costos para lotes grandes 

d) Menores demoras en producción, debido al movimiento de -

material es; se efectúan medios rnccáni cos y di rectos 
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También son de vita 1 importancia en es te tema 1 os di agramas de proceso que 

incorporado 1 a simbología correspondiente a operación, transporte, inspec

ci6n y almacenaje (circulo, r001bo, cuudrado y triangulo}, nos muestran los 
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pasos que sigue el producto desde que es materia prima hasta que llega a 

ser producto tenninado. Esto aunado con la adecuada distribución de la 

planta, de la maquinaria y equipo nos da como resultado un flujo más lógi

co y fácil, en un tiempo menor, eliminando tiempo desperdiciado, altos co~ 

tos de distribuc16n e inspecci6n innecesarios. 

C) COSTOS DE PROOUCCION 

En los países subdesarrollados o fallos de industria, el costo es un sim-

ple resultante y su c~lculo carece generalmente de precf si6n, pero en los 

países en que la industria tiene un grado o nivel de considerable adelanto, 

ese costo se transfonna, se estudia hasta tener bases cientfficas. Su cál

culo es vital en todas las actividades. 

Se hablará esencialmente de los costos de producción de los industriales. 

Por 1 o tanto, salta a h vista 1 a imperiosa necesidad de mencionar las di· 

ferencias sobresalientes de las operaciones efectuadas por un comercidnte 

y las realizadas por un industrial, tanto en su manera de trabajar CC'ffiO en 

cuánto a sus repercusiones en la empresa. 

El comerciante adquiere los artículos, objeto de la venta, en cierto estado 

para venderlos en las mismas condiciones, aparte de que en ocasiones les da 

mJyor prcscntaci6n generalmente por medio de envoltura, pero en todo caso -

su control no es dL'masiado complicado precisamente porque el artfculo que -

revende no sufre modif1caci6n alguna. En cambio, el industrial compra ~~te-
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ria prima, misma que va a transfonnar en un artkulo diferente dispuesto -

para la venta. Todas esas operaciones que realiza el industrial enlama

nufactura de la materia prima, hasta obtener otro producto. 

De lo anterior se desprende que el industrial tiene mayor dificultad para 

detenninar sus costos, ya que además de ser actua !mente cornerciunte, antes 

realizó una serie de operaciones pJra la obtención del producto, objeto de 

la venta. 

Por otra parte el comerciante conoce de inriediato el costo del artículo sg_ 

jeto a la venta, estando su utilidad supeditada en gran parte a su habili

dad para vender; en cambio el industrial tiene regulada su utilidad por la 

capacidad que posea para producir y vender los articulo~. 

El costo de producción representa todas las operaciones realizadas desde -

la adquisic16n de la materia prima, hasta su transformación en artículo de 

consumo ó de servicio integrado por tres elementos 6 factores que a conti

nuación se mencionan: 

a) Materia Prima. Es el elemento que se convierte en un arti_ 

culo de consumo ó de servicio (11) 

A la materia prima cuando se le puede identificar por monto y/o tangibili

dad en un artículo elaborado, se le conoce como materia prima directa exce.2_ 

to cuando su apreciación en el articulo producido se dificulta, o su valor 

(11) Infonnaci6n Financiera. Francisco Perea y Javier Belmares 
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no justifica un procedimiento laborioso y en ocasiones demasiado costoso -

para precisarla en el articulo. 

b) Mano de Obra. Es el esfuerzo humano necesario para la -

transforniaci6n de la materia prima. También se Je conoce 

con los siguientes nombre5 11 SU<!ldos y Sa lar1os 11
, ''Traba-

jo", "Costo de Trabajo". (12) 

Cuando la mano de obra se puede precisar, en cuunto a su monto, en la uni

dad producida, se le conoce coma mano de obra directa. 

Se puede concluir que cudndo es fact.i ble cuantificar los dos elementos an

teriores en la unidad producida, son el~"entos directos del costo precisa

mente porque su ap 1 i caci ón es espr,cífi ca. 

c) Gastos Indirectos de Producción. Son los elementos y ac

cesorios necesarios para la transfonnución de la materia 

prima, además de la mano de obra directa. como son: el 

centro de trabajo, la maquinaria y equipo, las herramien

tas, la 1 uz, etc. (13) 

Entonces los costos de producci6n sirven para detenninar el valor de elab.Q_ 

ración de los productos terminados de los que están en proceso de transfor. 

mación y de los vendidos. 

(12) (13) Informaci6n Financiera. Francisco Perea y Javier Belmares. 
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O) CONTROL DE CALIDAD 

Se refiere al control sistemático de aquellas variables de los procesos de 

producción que influyen sobre la excelencia del producto final. 

Es de vital importancia que se tenaa el lllilyOr cuidado posible sobre todo -

las pequcfias y líl'!di,1nas empresas en lo que respecta al control de calidad 

tanto de materias primas, productos en proceso, productos terminados y de 

la maquinaria y el equipa. Lo anterior se debe a que si no se logra que -

los productos que salen a la venta no estén debidamente fabricados. por 

una falta de control de calidad estricto y adecuado, esto traerd C(},~O con· 

secuencia los siguientes problemas: no se lograrú satisfacer al c1 iente -

con el producto que CQ~pró, este a su vez har~ devoluciones para que 1e 

sean reparadas las fallas que encontró y na volverá a comprar nuestros prQ. 

duetos debido a la mala imagen que se creo, o también optará mejor por CO!ll 

prar productos de contrabando; con esto estará perjudicando el mercado na

cional. la economfo del país y la generación de empleos debido a la mala -

imagen de los productos nacionales. 

Otro punto es que si tenemos destinada una parte de nuestros productos pa

ra exportación y éstos no tuvieron un minucioso control de calidad. dañará 

tremend~Ticnte la economía del país, ya que no se logrará la captación tan 

importante para el país de divisas y la nula competencia de nuestros pro-

duetos en el men:ado internacional. 

Se ha visto que para la pequeña y mediana empresa es bien dlfkil contar -
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con un adecuado control de calidad debido al costo tan elevado que represe!!. 

ta llevar a cabo dicho control para obtener resultados óptimos en la empre

sa. Esto es, que sus escasos recursos económicos con los que cuenta hace -

que no se le ponga la atención debida a esta área, esto aunado a que el em

presario no tiene los suflcieJltes conocimientos para la implantaciónº" un 

programa de control de calidad. A continuación se mencionarán los factores 

para la elaboración de un programa de control de calidad. 

a) Nonnas y Especificaciones, las cua 1 es determinarán los ob

jetivos de calidad que se deben medir o evaluar. 

b) Método de Inspección, para detenninar la buena 6 mala cali 

dad del producto, de acuerdo a las nonnas establecidas. 

e} Técnicas Estadfsticas, incluyendo el muestreo y la recole!:_ 

~i6n, selección y anllisis de los datos para indicar si la 

calidad se encuentra o no bajo control 

d) Registros de inspección y técnicas gráficas para registrar 

la inspección 

e) Métodos de recuperación que permitan disponer en fonna efes_ 

tiva de los artfculos defectuosos. 

f) Dispositivos de inspección, la selección de aquellos apar! 

tos que se emplean para hacer comparaciones de cal !dad 

En base a lo anterior, se pueden adecuar las medidas que sean pertinentes 

para el tipo de empresas que lo requiera, de. acuerdo a sus necesidades a -

las que se enfrente y a los controles que desee llevar a cabo. 
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E) PROGRAMACION DE LOS INVENTARIOS 

Uno de los controles b.'!sicos es el control exacto de los inventarios en el 

aspecto de niveles de inventarios; es vital para la salud económica de la 

empresa. 

Deb~nos recordar que el almacén es considerado c~no un activo circulante -

porque debe tomarse cada vez que un articulo entra y sale del almacén la -

empresa obtiene una recuperación de w inversión y un excedente que le pe.!: 

mite una utilidad para reinver5i6n. 

La programación exacta de los inventarios está en relaci6n directa con los 

presupuestos de venta obtenidos y las limitantes de producción, tiempos de 

importaci6n, tiempos d·e trunsformaci6n, etc. 

Por otro lada, es importante vigilar el mantenimiento y seguridad ffsJca -

de la rnercancfa en inventario ya que las p~rdldas que esto ocasiona, t~ 

bién afectan el resultado global de nuestra operaci6n. 

Es importante contar con un control actualizado de nuestros inventarlos, -

con el objeto de mantener una rotación adecuada y el manejo de artfculos -

que efectivamente tengan el movimiento esperado. Muchas veces en el w~ne

jo global de este concepto se incurre a la conserYación equivocada y por -

largo~ perfodos de tiempo de artículos que resultan improductivos. 
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Tanto en las pequeñas y medianas empresas como en las grandes, el estable-

para el logro de un adecu11do funcionamiento de otr.:is actividades como son 

las de ventas y de producción, ya que para la elaboración de programas de 

producción y presupuestos de ventas es necesario estilr coordinado con el -

almacén para llevar a cabo este tipo de actividades. 

También producci6n está íntimamente 1 igado con los inventarfos respecto a 

la mater·ia prima, productos en proceso y productos terminados y en base a 

las entradas y salidas, pérdidas y daños de los productos. Se podrá fijar 

cuánto y cuándo se tiene que producir para mantener en un nivel óptimo los 

inventarios. 



VIII. METODOLOGIA DE LA HIVESTTMCIOfl DE CAMPO 

Esta investigación de campo se llevará a cabo de la siguiente manera: 

a) Objetivo de l~ Investigación 

b) Hipótesis 

e) Oeflnici6n del Problemd 

d) Oetenninación de la MuestrJ 

e) Diseño Estructural del Cuestionario 

f) Tabulación rlr. Datos, Análisis de lil lnfonnaci6n y Gráficas 

Estadfs ti cas 

a) OBJETIVO DE LA INVESTIGACION 
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E.s el de saber logrM por medio de la investígaci6n de campo el grado de 

conocimiento que tengan los pequeños y medianos empresarios sobre 1a Consul 

toría Administrativa y cuáles son sus problemas o deficiencias de adminis

tración en sus (3nprcsas, también si aceptarían que por medio de un sistema 

de Consultorfa A~ninistrativa que llevará a cabo un grupo de Licenciados -

en Administración dando consultada eficiente y barata a sus empresas. 

b) HIPOTES!S 

Si el pequeño y mediano empresario se enfrentan a problemas de tipo econ6mi-
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copara contratar los servicios de Consultorfa Administrativa para el me

jor funcionamiento y desarrollo de su empresa, entonces aceptarSn el sis

tema de Consultarla Administrativa eficiente y barata. 

e) OEFINICION DEL PROBLEMA 

Las empresas pcquei1as y 1:icdf21nas se enfrentan a problemas de administra-

ci6n y mucha'.. de rlli!~ fr,.JCasan. Esta nroblemática se deriva del descono

cimiento en administración 6 bien por la falta de recursos para la contri!. 

t.Jción de los servicios de Cnnsultoria f,dministrativa. 

En si el proble:na al que se canalizat·5 1~ invcstiqL1ci6n es por medio de -

cuestionarte a for::>ular, logr¡¡ndo saber si ..iceptar5n ln Consultoría Admi

nistrativa eficiente y barata en 1.J5 pequeñas y medidn\15 empresas. 

Esto dará c~no resultado el éxito de mayor número de ~npresas de este ti

po. 

d) DETERMINACION DE LA MUESTRA 

La etapa de aplicación y rccolecci6n de la infonnación se hará mediante -

cuestionarios que se aplicarán a pequeñas y medianas empresas. 

Para detenninar el n~~ero que se adoptará ser5 utilizando la fórmula de -

muestreo finito que es la siguiente: 
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n • [2 X N X p X Q 
e2 (N-1) + cr2 p X Q 

segma IJ2 z Nivel de Confianza 95% dí 
N t Universo 

p . Pro babi 11 dad de fracaso 

e = Error muestra! . 3::; a 7'1. nonnales 

E1 universo cstS fonnado por 119,700 pequeílds y ncdlanas empresas el a si ft-

cadas en extractlvas, fSbriles, comerciales y de servicio. 

Sustituyendo valores y efectuando operaciones: 

4 X 119,700 X .90 X .10 = 43092 • 
.0049 (119,699)+4 (.90) (.10) 0.41278 

104 Cuestio
narios 

Se tiene el 90% de éxito y el !OX de fracaso y utll izando el 7':. de error -

muestra l. 

El tamaño de la muestra consistirá en la aplicacidn de 100 cuestionarlos a 

diferentes pequeñas y medianas ernpresas escogidas al azar. 



e) OISEfiO ESTRUCTURAL DEL CUESTIONARIO 

UHIVERS!DAO llACIOML AUTONOMA OE HEXICO 

ESTIMADO EJEWTIVU: 

MUCl!Q LE AGRf,DECf.RE, QUE CONTESTE ESTE CUESTICll!AR!O. SU VAUOSA CO~PERA· 

C!ON Y VERAClOAD Er< LAS RESPUESTAS OEPEllOEAA f.L LLEVAK A CABO U!IA INVESTI 

lil\C!O~ SOORE CONSUtTORIA AOMJNISTRAHVA. 

l. LCONOCE USTED LAS VEt<TAJA5 DE LA CO~SutTOlllA ADHINISTRAT!VAl 

51 ____ _ NO 

lll:NCIOSE ALGUl!AS 

-----·-----------

Z. <CREE USTED QUE HACE FALTA DlFUSIO~< DE l.\ EXISTWCIA DEL SERVICIO 

or CONSULTORIA AOM!rl!STRATIV/\l 

51 

DIGJ\ PORQUE 
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3. tHA SOLICITADO SU EMPRESA LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA Al»4INIST~ 

TIVA? 

SI ___ _ NO ___ _ 

4. lQUIEN O QUE ORGANISMO LE PROPORCIONO OfCHO SERVICIO? 

S. EN CASO DE QUE SU EMPRESA NUNCA HAYA SOLICITADO LOS SERVICIOS DE 

utl CONSULTOR ADMINISTRATIVO, lOIGA PORQUE? 

A) 

B) 

C) 

REPRESENTA UN AL TO COSTO 

PREFIERE CO~TRATAR A OTRA PERSONA----

flO TIENE PROBLEMAS ----

O) USTED RESUELVE LOS PROBLEH\S ----

6. MENCIONE DE LAS AREAS DE RECURSOS llUMANOS, FINANZAS, COHERCIALIZS. 

C!ON Y PRODUCCION, lCUALES SON SUS PRlllCIPALES PROBLEMAS O OEFI-

CIEtlCIAS EN DONDE DESEARIA LOS SERVICIOS DE Utl COflSULTOR ADMINIS

TRATIVO? 

RECURSOS HUMANOS -----------------
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FiNANZAS ---------------------

COMERCIALIZACIOll ------------------

PROOUCCIOt~ ----------------------

7. lCONOCE OTROS ORGANISMOS QUE LE PUEDEN PROPORCIONJ\R CONSULTORIA • 

AOMIH!STHATIVA PARA SU EMPílCSA? 

SI ___ _ NO ___ _ 

MENCIONE CUALES 

8. EN CASO DE QUE SU EMPRESA HAYA HECHO USO DE COllSUL TORIA ADMllUS-

TRATIVA, lLOS RESULTADOS FUERON O SIGUEN SIENDO? 

POSITIVOS ---- NEGATIVOS ----
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9. lACEPTARIA USTED LOS SERVICIOS EN SU EMPRESA DE CONSULTORIA ADMl 

NISTRATIVA EFICIENTE Y BARATA DURANTE El TIEMPO QUE LO REQUIERA? 

SI 110 ---- ----

DIGA PORQUE ----------------·----

10. WENTRO DE !.OS PLANES DE SU EMPRESA SE CONTEMPLA EL fJSO DE LOS -

SERVICIOS DE CONSULTORIA 1\DMINISTR>'1TJV(1? 

SI NO 
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f) TABULACION DE DATOS, ANALISIS DE LA INFORMACION Y GRAFICAS ESTA

DISTl CAS: 

Pregunta No- l lCONOCE USTED LAS VENTAJAS DE LA CONSULTORIA AO

MINISTRATIVA? 

SI ___ _ 
NO----

OBJETIVO DE LA PREGUf'iTA 

Es en general para lograr visualizar si los pequeftos y medianos empresa

rios conocen sobre los aspectos mínimos de una Consultorfa Administrati

va. 

TABULACION 

SI HO 

eot 20'1: 

Conclusiones.- Podemos decir que solo el 20t manifestaron del desconoci

miento de las ventajas de la Consultorfa Administrativa y Que la mayor Pª.!:. 

te que es el 80% afinnan del conocimiento del servicio, representándolo en 

la siguiente gráfica. 
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Pregunta· No. 2 lCREE USTED QUE HACE FALTA DIFUSION DE LA EXISTE!:!_ 

CIA DEL SERVICIO DE CONSULTORIA ADMINISTRATIVA? 

SI ---- NO ___ _ 

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 

Es para conocer si la falta de difusión es una lfm1tante para que no se -

contraten los servicios de Consultorfa Admfnfstrat1va. 

TABULACION 

SI NO 

100% 

Conclusiones.- Podemos detenn1nar que hace falta que se difundan en fonna 

integral los servicios de Consultoría Administrativa, ya que el 100% de -

las empresas de la muestra manifestaron que faltaba d1fusi6n de este servj_ 

cio. 
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Pregunta No. 3 lHA SOLICITADO SU EMPRESA LOS SERVICIOS DE CONSUh 

TORIA ADMINISTRATIVA? 

SI ___ _ NO ----
OBJETIVO OE LA PREGUNTA 

Es para lograr saber en que porcentaje se solicitan los servicios de Con

sultorfa Administrativa. en la pequena y mediana empresa 

TABULACION 

SI NO 

25'.I: 75% 

Conclusiones.- Podemos decir que del total de empresas de la muestra, sol_!! 

mente el 25X manifestó haber solicitado el servicio y que el 75% no lo han 

solicitado, observando con esto la poca demanda que tiene este tipo de ser. 

vicio. 

Representando lo anterior con la siguiente gr~fica: 
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GRAFICA Ho. 2 
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Pregunta No. 4 lQUIEN O QUE ORGANISMO LE PROPORCIONO DICHO SER

VICIO? 

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 

Es para saber que organismos son los que están proporcionando el serv1cfo 

de Consultoría A~~inistratfva para la pequena y mediana empresa 

A continuaci6n menciono algunos organismos que se contestaron en esta pr! 

gunta: 

Proyectos y Consultoría ~~presarial, s. C.; Asociación Prof~ 

sfonal de Adminf~trªcl6n de Empres~s; Ojeda Pav1lada y Aso

ciados; Despacho Orozco Medina y Asociados; Fondo Nacional -

de Estudio y Proyectos, etc. 
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Pregunta No. 5 EN CASO DE QUE SU EMPRESA NUNCA HAYA SOLICITADO -

LOS SERVICIOS DE UN CONSULTOR ADMINISTRATIVO, lOIGA PORQUE? 

A) REPRESENTA Utl Al TO COSTO 

B) PREFIERE CONTl!ATAR A OTRA PERSONA 

C) NO TIENE PROBLEMAS 

D) USTED RESUf '/E LOS PROBLEMAS 

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 

Es para poder detenninar cuales son las limitantes para que no se contraten 

los servicios de Consultorfa Administrativa en la pequeña y mediana empresa 

A) 

B) 

C) 

D) 

TAOULACION 

56)'; 

191 

o :r; 

25% 

Conclusiones.- Podemos afinnar que en un 56% las pequeñas y medianas empr_!! 

sas no contratan los servicios de un Consultor Administrativo debido a que 

les representa un alto costo: que el 19X prefiere contratar a otra persona 

y el 25:r; resuelven ellos mismos sus probl~as. 

Vemos aquf que la principal limitante es el factor económico para la contri!, 

taci6n de este servicio, según lo muestra la siguiente gráfica: 
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GRAFlCA No. 3 
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Pregunta tlo. 6 MENCIONE DE LAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS, FINA!!_ 

ZAS, COMERCIALIZACION Y PR-ODUCCIDrl, lCUALES SON SUS PRINCIPALES -

PROBLEMAS O DEflCIENCIAS Ell OOllDE DESEAAIA LOS SERVICIOS DE UN -

CONSULTOR ADHIIUSTRATIVO? 

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 

Es con el fin de conocer los problemas 6 deficiencias dentro de las peque

ñas y medianas C111prcsas en cuanto a sus áreas de Recursos Humanos, Finan

zas, Comercialización.y Producción. 

De las respuestas siguientes se mencionan las principales y las más comu-

nes, ya que varias que.se repitieron citaron el mismo problema y en algu-

nos casos no contestaron. 

Respuestas en Recursos Hwnanos: 

l. En la elaboración de programas de Capacitación y Adiestramiento 

adecuados para el personal y propios de sus actividades que de

sarrollan. 

2. Falta de motivación del personal tanto econ6.~!c&Jiente como en 

ascensos y promociones y que lleve a cabo callficacf6n de m~

ritos. 
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3. No hay bases ni polftfcas para el adecuado reclutamiento y selef_ 

cf6n de personal 

4. En la realfzaci6n de manuales de organización y procedimientos 

5. Falta de un control de personal y de una descripci6n de puestos 

p;1ra detennfnar su rendimiento y sus actividades 

6. Falta de inducción al personal de nuevo ingreso 

Respuestas en Finanzas: 

l. Falta de conocimientos de los diferentes financiamientos que -

existen y cuales son los adecuados para la empresa 

z. Problemas en cuanto al control del crédito y de las cobranzas 

3. Problemas de captaci6n de préstamos bancarios para el adecuado 

abastecimiento de materias prillli1s y pago a proveedores 

4. En cuanto a maquinaria y equipo obsoleto, que es lo mi'is conve

niente, sf optar por ccmprarlo 6 arrendarlo 

5. Problemas para el análisis de la situación financiera de la «!!!!_ 

presa y de un control de las operaciones financieras que realj_ 
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ce la empresa 

6. Falta de aprovechamiento óptimo de los préstamos de que dispone 

la organizacf6n 

7. Falta de consolidacf6n de los pasivos 

Respuestas en Comerciallzac16n: 

l. Falta de planeacf6n de las ventas 

2. No se lleva a cabo 1nvestigaci6n de mercado 

3. Problemas de pérdida de mercado o de la fm5gen de los productos 

4. En la realización de prograrnas, prurnoción y publicidad para el 

incremento d~ las ventas y el fortalecimiento del mercado ex11_ 

te 

5. Falta de má~ canales para la distribución de los productos 

6. Para la realización de un programa de lanzamiento de nuevos -

productos 



106 

Respuestas en Producción; 

l. Políticas en cuanto al almacén para determinar ('1 material consu

mido 6 utilizado y el que se queda 

2. Problernas de abastecimiento de materia prima y de materiales 

3 En lo que respecta al control de calidad se lleva un sistema de

ficiente ó casi nulo 

• 4. Problemas en cuanto al an~lisis de los costos de producci6n 

5. Problemas de rotación de inventarios 

6. Insuficiencia o exceso en los inventarios 

7. Falta de una adecuada distribuc!6n de maquinaria y equipo para -

que el proceso de producci6n sea óptimo 
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Pregunta No. 7 lCONOCE OTROS ORGANISMOS QUE LE PUEDEN PROPORCIQ 

NAR CONSULTORIA ADMINISTRATIVA PARA SU EMPRESA? 

SI NO ___ _ 

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 

Saber si los pequeños y medianos empresarios conocen de más organismos que 

les pueden prestar el servicio de Consultorí.l Administrativa. 

TABULACION 

SI NO 

65t 352: 

Conclusiones.- En la siguiente gráfica se contempla 65!:: si conoce otros 

organismos que le proporcionen Consultoría Administrativa y el 35% restan

te no conoce de otros organismos que le presten este tipo de servicio. 
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GRAFICA No. 4 
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Pregunta No. 8 EN CASO OE QUE SU EMPRESA HAYA HECHO USO DE CON

SULTORIA ADMINISTRATIVA lLOS RESULTADOS FUERON O SIGUEN SIENDO? 

NEGATIVOS ___ _ POSITIVOS----

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 

Es el de saber que imagen tienen los pequeños y medianos empresarios de 

los resultados, al hacer uso del servicio de Consultorfa Administrativa en 

su empresa. 

Conclusiones.- Del 25'% de las empresas de la muestra que sí realizaron -

Consultoría Administrativa todas manifestaron que los resultados obtenidos 

fueron positivos. 
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Pregunta No. 9 lACEPTARIA USTED LOS SERVICIOS EN SU EMPRESA DE 

CONSULTORIA ADMINISTRATIVA EFICIENTE Y BARATA DURANTE EL TIEMPO 

QUE LO REQUIERA? 

SI ___ _ NO ___ _ 

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 

Es de ver el grado de aceptación que tendrá el servicio de Consultorfa Ad

ministrativa que se le proporcione a la pequeña y mediana empresa en fonna 

efic1ente y barata. 

TABULACION 

SI NO 

85% 15:1'. 

Conclusiones.- Podemos decir que solo el lSX no aceptaría la Consultoría -

Administrativa eficiente y barata y que el 85% si aceptaría este tipo de -

servicio con las características ya mencionadas, lo cual se muestra en la -

siguiente gr~fica: 
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GRAFICA No. 5 
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Pregunta No. 10 lOENTRO DE LOS PLANES DE SU EMPRESA SE CONTEMPLA 

EL USO DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA ADMINISTRATIVA? 

SI ___ _ NO ___ _ 

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 

Saber cual es la potencial demanda que se pueda tener del servicio de Con

sul torfa Administrativa por parte de las pequeñas y medianas empresas 

TABULAC IOfl 

SI NO 

55% 45;¡: 

Conclusiones.- En la siguiente gráfica se muestra que el 55t si tiene pl~ 

neado usar los servicios de Consultorfa Administrativa y el 45t no tiene -

planes respecto a usar este servicio, por lo que esta área todavfa tiene -

bastante campo de aplicación. 
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IX. CONCLUSIONES 

De acuerdo al estudio y a los resultados oue presenté y analicé previamen

te concluyo que la problemStica de la Consultorfa Administratlva en la 

pequeña y mediana empresa radica en lo siguiente: 

En una falta de difusión en forma integral del servicio de Consultorfa Ad

ministrativa, para dar a conocer todas sus ventajas y beneficios que re-

presenta este servicio, esto llevado a cabo por organismos públicos 6 

privados que se er.cucr.tr~n involucrados con la pequeña y mediana empresa, 

que por medio de publicaciones, folletos, confcrimcias, seminarios, et.e., 

se logre esta difusión tan importante para este servicio. 

Otro aspecto son los probll>mas ~con6micos que tienen las pequeñas y media

'IJS empresas, esto provoca que no l1even a cabo la contratación de los se!: 

vicios de una Consultorfa Administrativa debido a su alto costo, aunado 

este problema con la falta ele difUsión ocasiona la casi nula contratadón 

de este servicio dentro de 1as pequeñas y medianas empresas. 

Por otro lado existen grandes retos tanto para los empresarios corno para • 

los Licenciados en Administración como consultores, recomendando a ambas 
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partes que hagan a un lado la desconfianza y las dificultades oue se pre

senten para llegar a que se unifiquen los críterios y solucionar sus pro

blemas. Que el empresario proporcione toda la información y apoyo que 

r~quier<i el consultor y que confie en los resultados poniendo en practica 

en su c-rnpresa los sistemas.métodos y rccom~ndaciones que se dicten en la 

Consultoría Administrativa. Por lo que toca a nosotros los Licenciados -

en Administración como consultores debernos poner todo lo que esta de nue~ 

tra parte real izando verdaderos estudios de cado problc"11:i que >o:: presente 

en la Consultoría Administrativa, analizando a fondo y sin tratar de es

t3ndarizar un.:i misma solución a pr\'jb1et~J~ s~·r1H~.j,1ntes logrando que se tra

baje con la máxima eficiencia posible. 

Se obser.tó también que es necesario la Con<,ul toríu Administrativa en las 

rnediarws y pequeñas empresas ya que presentan problemas y deficiencias en 

lo que respr:cta a las áreas de Recursos Humanos. Finanzas, Cc;i:ercializa-

ción y Producción, ocasionando con esto que varia~ empresas de este tipo 

fracasen debido a la falta de conocimientos de admlnistraci6n. 

En apoyo a lo anterior y como objetivo de la Investigación puntualizo que 

el sistema de consultoría eficiente y barata, que realice e\ Licenciado -

en Administración como consultor, exclusivamente para \a mediana y peque

íla empresa, será utilizado y aceptado por muchos de estos 5~presarlos ya 
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que podrán pagarlo sin que les represente una gran erogación debido a que 

el problema económico era el principal limitante para ~stas empresas, LR 

grando que se confíe en los resultados que se obtengan. todo esto ser.1 en 

beneficio de los en;presaríos, de nosotros como profe.sionistas y del pafs. 

Quiero hacer notar nrimero que esta investigación ouede tener errores y -

segundo, espero que esta investigación sea la soluci6n a la problemtitica 

de la mediana y pequeña empresa, invitando a otros ~rofesionistas a que • 

analicen y realicen nuevas investigaciones para dar soluciones y alterna

tivas y llegar asr a la bQsqueda de lo mis óptimo y veraz. 
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X, PLAN PROPIO PARA LLEVAR A CABO EL SISTEMA DE CONSULTORIA A~~INIS

TRATIVA BARATA PARA LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 

En base a que se lograra que únicamente los Licenciados en Administraciún -

sean las personas con autoridad técnica para realizar consultorfas adminis

trativas, ya que a través del estudio hemos obtenido un criterio más amplio 

y con ello la facultad de analizar mejor lo~ prcblanas que se presentan en 

1 as empresas. 

Con esto se implantarii un Sistema de Consultoría Administrativd en el que -

exclusivamente se dará este servicio a las pequei\~s y medianas empresas, ya 

que éstas representan el motor de desarrollo del país y son la:; que más 

problemas y deficienci~s presentan en su ad::iinistración y por consiguiente 

son las que requieren más los servicios cte Consultores Administrativos. Es

te sistema es en base a que los honorarios que se cobrar~n serán mucho muy 

accesibl!!s y baratos para estas empresas en comp¡¡ración con los honorarios 

que cobran otras personas y organismos que se dedican a dar el niismo servi

cio; la ventaja que dará este sistema va aunada desdé' luego a que se trab~ 

jará con toda la eficiencia y profesionalismo, para que estas empresas se -

vean verdaderamente beneficia das, ya que 1 a mayoría atraviesa en la actual.!_ 

dad serlos problemas económicos y por consiguiente les es diffcil contratar 

los servicios de un Consultor, ya que esto representa un alto costo y pre-

fieren no llevar a cabo este aspecto tan importante y trascendental para su 

empresa. 
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Este despacho de Consultores Administrativos para la difusión de sus servi 

cios lo harán a través de diversos organismos tales como el Colegio de Li

cenciados en Administración; del Fondo de Garantía a la Pequeña y Mediana 

Empresa y de las CSmaras de Comercio y de Industria, para que mediante re

vistas mensuales de folletos, publicaciones, seminarios, conferencias, etc. 

hagan mención de las ventajas de este sistema en favor de la pequeña y me

diana etnpresa. 

Una vez que ~~pieccn a realizar las consultorfas a las primeras empresas y 

sabiendo cuales son sus principales problemas, se cofl:enzará a analizar CUI!_ 

les son las condiciones y necesidades de cada empresa, ya que cada una ti~ 

ne una problemática diferente y se habrá de analizar y estudiar cada caso 

en concreto y buscar lo m5s óptimo y eficiente para ella. 

En base al aniílisis general que se haga de l.:i empresa se podrá establecer 

la periodicidad con la que se tenga que llevar a cabo nuevamente otra Con

sultoría Administrativa dependiendo de las condiciones, nccesidcldes y cam

bios que se den en C3da empresa y de acuerdo a lo que el Consultor que re_!! 

liza el trabajo lo considere necesario, podril tenerse un márgen como marco 

de referencia para realizar la consultoría cada dos veces por año, o corno 

ya se mcnci onó anterionnente en base a que por medio de regís tros de fechas, 

estadísticas y reportes de trabajo de cada empresa a que se vaya prestando 

el servicio, se logre tener un estricto control del trabajo y poder deter

minar con exactitud cuando se tenga que realizar otra consultorfa, si debe 

de ser la empresa en general o nada m~s en algunas áreas. 
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En lo que respecta a la fonna en que se cobrar&, será por medio de honor~ 

riO$ fijos los que se establecerán de antemano con el cliente el cual po

drá cubrirlos en tres partes*; para su mayor facilidad de ;Myu :t cvmo par. 

te del mencionado Sistema de Consultorfa Administrativa. 

(*) ler pago 40~. 2o pago 30X, 3er pago Joi 
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