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El presente estudio ha s'ido realizado con el fin de d_! 
mostrar 111 importancia de los Sis:temas de Control, en las 
empresas medianas de la Industria Editorial de ImpresiOn
Y Conexas. 

Con el esfuerzo de esta investigación, se ha tratado -
de dar un panorama general de los principales sistemas de 
control directivo, que son aplicables en la rama indus 
trial. 

Consideramos que la utilidad de esta investigación, se 
basa en determinar que tipos de sistemas de control son -
aplicables en las empresas medianas de la industria edit~ 
rial de impresión y conexas y qué sistemas de control se
deberian establecer, con el fin de mejorar la eficiencia
general de esta rama industrial. 

Para facilitar m~s la comprensión de estos controleo,
se dividiO la investigaciOn en áreas de estudio, tomando
en consideración las áreas de: Finanzas, Producci6n, Re·
cursos H'1tllanos y Ventas. 

Nuestra meta es la de detectar las principales desvia
ciones que se presentan en la Industria Editorial en el -
desarrollo de sus diferentes funciones, ya sea por que no 
utiliza los controles 6 por que los que utiliza no van de 
acuerdo con el objetivo que se ha determinado en la orga
nizaci6n, 6 bien la falta de otrgs sistemas de control -
que le ayudarían a ~lcanzar sus objetivos. 

Deseamos que este estudio ayude a mejorar la eficiencia 
en las operaciones de la Industria Editorial de Impresión 
y Conexas y a la vez sirva a las futuras generaciones co
mo un marco de referencia para estudios subsecuentes. 
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C A P I T U L O I. 

CONCEPTOS GENE~ES DEL CONTROL. 
= = s = = = • = s = = ~ a = • s 
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l.l EL CONTROL Y SU IMPORTANCIA. 

Existen tantas definiciones .de control como autores e i2_ 
vestigadores que lo estudian, sin embargo, todas las de
finiciones recaen en un mismo objetivo, que es observar~ 
y verificar todos y cada uno de los planes que se han -
e laborado, as! como, correqir las posibles desviaciones
que se hayan descubierto ptr medio de los sistemas de -
control, contrilbuyendo al cumplimiento de los planes .y -
objetivos departamentales e institucionales de toda org~ 
nizaci6n. 

DEFlNICION DE CONTROL POR ALGUNOS AUTORES. 

HARNOLD ROONTZ y CIRIL O'DONNELL definen el control como: 

" La medici6n y la correcci6n de las actividades de los -
subordinados, para asegurar que los eventos se ajusten a
loa planes, por lo tanto, el control mide el desempeño en 
relaci6n con las metas y los planea." 

MADDOCK lo define como: 

• La medici6n de los resultados actuales y pasados en re• 
laci6n con los espera~os, ya sea total 6 parcialmente con 
el fin de corregir. mejorar y formular nuevos planes." 

Segtln GEORGE R. TERRY, el control es: 

" Un proceso para determinar lo que se est4 llevando a C! 
bo, valorizándolo y si es necesario, aplicando medidas e2 
~n!ctivas de manera que la ejecuci6n, se lleve a cabo de
a°'1erdo con lo planeado." 
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Nuestro concepto de control.con base a las definicie 
nes antes menciona~as es la siguiente: 

El control, es la etapa del proceso administrativo -
que tiene como fin, examinar peri6dicamente los logros
obtenidos para determinar las desviaciones y aplicar -
las correcciones pertinentes para asegurar .el logro de 
los objetivos predeterminados en la planeaci6n. 

La responsabilidad primaria para el ejercicio del -
control descansa en el administrador, encargado de la -
ejecuci6n de loo planes. 

Todo proceso de control incluye la existencia de me
tas y planes, por lo que, con la ausencia de estos con• 
ceptos, simplemente no existir1a el control, ya que no
habr1a ningOn standar de medici6n. 

Por su forma de operar el control puede ser de dos -
tipos: 

a) Control Automático. 
bi Control sobre resultados. 

El control automático, es la retroalimentación de -
las informaciones que resultan del ~ntrol mismo, utili 
z!ndolas para que la acción correctiva se inicie en fo~ 
ma automática, sin esperar a que se produzcan 1ntegra
mente los resultados. 

El control sobre resultados, es la comparación de -
los resultados obtenidos con los esperados al final del 
período. 

El control debe estar orientado objetivamente¡ incl~ 
ye la vigilancia activa de una operación para mantener
lo dentro de los límites definidos, ayuda a asegurar -
que lo que se ha planeado se lleve a cabo. 
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El control está diseñado para hacer que la gente ha
ga lo que debe hacerse y 19grar así el objetivo fijado. 
Esto quiere decir que el control no es una finalidad en 
si mismo, sino es un medio para lograr un fin. El con -
trol es el significado formal del término,en administr~ 
ci6n no existe sin planeac16n, organ1zaci6n y ejecución 
previa. 

Se debe observar que la mejor planeaci6n incluye la
consideraci6n de ejecutar la funei6n del control. Oel -
mismo modo, para que la organizaci6n y la ejecuci6n ca
lifiquen como excelentes, deben tomar en cuenta las co~ 
sideraciones del control. En esta forma se hace m4s 
efectiva esta funci6n. 

El control es importante en todos lo niveles jerár -
quicos de una empresa industrial, comercial, pllblica y 

privada, pero en ninguna parte resulta tan necesario e~ 
mo en el nivel de la alta direcci6n. El jefe ejecutivo
d(;1 cualquier negociaci6n es el responsable del éxito de 
las operaciones, él podrá conferir responsabillilades a
terceros para que lleven a cabo las diferentes instruc -
ciones de la direcci6n y para transmitir la autoridad n~ 
cesari¡¡ a cada u110 de sus subordinados. 

Anteriormente las actividades del control se relaci~ 
naban con la medida del logro de los objetivos, tales -
como: Presupuestos para gastos controlables, registros -
de horas-hombre, etc. Cada una tiene la característica -
de verificar el objetivo y el cumplimiento de los planes 
y en caso de que existan desviaciones, se corrigen.¿Pero 
qu~ vamos a hacer, si no corregir a la actividad humana, 
ya que todos los procesos, máquinas y herramientas no -
operan por si mismas?, luego entonces las posibles des 
viaciones que existan entre los objetivos y los planes -
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son tambi~n concernientes a la actividad humana. 

Salvo en casos que existan deterioros 6 descomposturas 
de las máquinas y/o herramientas, lae desviaciones de los 
planes con los objetivos se encontrarán en la actividad -
del hombre, por lo tanto, para corregir las desviaciones, 
es necesario determinar 6 1dentificar a las personas res
ponsables y luego realizar los pasos necesarios para ma -
jorar el desempeño, as! las cosas se controlan verifican
do lo que hace la gente. 

Lo escencial del control, es que es una especie de re
troalimentaci6n, de la cual se pueden volver a ~azar nu~ 
vos planes, reduciendo cuantitativa y cualitativamente· -
las desviaciones una vez identificadas, obteniendo as! 
una mayor eficiencia, estos son los controles que miran -
hacia adelante, trazando nuevos planes con el fin de pre
venir y evitar las posibles desviaciones, conforme al de
sempeño real con el esperado. 
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1.2 PROCESO, PRINCIPIQS Y REGLAS DEL CONTROL. 

Principios del control. 

l.- DEL CARACTER ADMINISTRATIVO DEL CONTROL. 

Se basa en la diferencia que hay entre las operaciones del 
control y su funci~n. 

La funci6n del control, es de carácter administrativo y 
se basa en· el principio de la delegaci6n, 6 sea, que a ma
yor delegaci6n, debe haber mayor control. 

Las operaciones del control son de car!cter t~cnico1 a~ 
t~an eomo apoyo; ya que auxilian a la l!nea en sus funcio
nes, de ah1 que los medios de control se deben implanta~ -
por convencimiento y no por imposici6n. 

2. • DE LOS STANDARS. 

La etapa del control es la comparaci6n de lo realizado con 
lo esperado, por lo que el control, al ser una comparaci6n, 
necesita de stándars previamente fijados, que sirvan de -
base a dicha cornparaci6n; éstos stándars deben ser lo más
precisos y cuantitativos posible para que sirvan de medio
al preparar el control. 

3. - DEL CARACTER MEDIAL DEL CONTROL. 

Un cofttrol se debe implantar si se justifican, el trabajo
Y el gasto en el que se va a incurrir con los beneficios -
que se esperan del rniSll\o. 

4.- PRINCIPIO DE Lh EXCEPCION. 

"El control administrativo se facilita, concentrando la -
atenci6n sobre las excepciones 6 variaciones importantes -
de los resultados esperados 6 stándar. 

El principio de excepci6n es importante en el control.
Significa que gran parte del.esfuerzo de control est~ dir~ 
gido a los ;asos excepcionales, 6 sea, los que no se con -
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forman adecuadamente con la norma 6 base del control. 

Los casos excepcionales son los que necesitan corregirse, 
y estos, por lo general, constituyen la minor1a, aligerándo
se de este modo la carga del control. Por ejemplo: para con
trolar los precios a ios cuales se compraron 100 art!culos,
no requerir! que el proceso de control se aplique a cada uno 
de los art!culos. La comparaci6n de los precios pagados con
los precios respectivos autorizados probablemente revele ci!!_ 
co precios que están fuera de·1a l!neai esto es: cinco· son -
las excepciones y pueden ser investigadas adicionalmente. 

5.- PRINCIPIO DEL CONTROL. 

" Para que el control sea m!s efectivo, debe cubrir y re
gular el funcionamiento básico planeado, para asegurar que -
el funcionamiento se ejecute de acuerdo con lo planeado". 

El principio de control unifica el entendimiento de las -
pol!ticas, también es importante la autoridad adecuada de la 
persona que ejerce el control. Por ejemplo: Un gerente de -
ventas, puede tener la pol!tica de que cualquier cambio de -
precios en la lista publicada, debe ser autorizado por escrf 
to por él,. a ningtin vendedor se le permite alterar el precio.· 
Esto da control al gerente de ventas y le permite saber lo -
que sucede, reglamentándolo, y registrándolo. 
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EL PROCESO DEL CONTROL Y SUS REGLAS. 

Segan Agustín Reyes Ponce, los pasos 6 etapas de todo
control son: 

A) Establecimiento de los medios de control. 
B) Operaciones de recolecci6n y concentraci6n de datos 
C) Interpretación y valoraci6n de los resultados. 
D) Utilizaci6n de los mismos resultados. 

ETAPA A 

Es necesario escoger los medios de control estratégi -
cos que se. ajusten a los problemas que se presentan en -
las empresas. 

Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo po
sible, la estructura de la organizaci6n. 

En muchos casos los controles rompen los canales de la 
organización distorcion!ndola por eso se deben buscar co~ 
troles que se apeguen a las características de la organi
zación, estos controles deben ser interpretados por los -
jefes de cada departamento para que resulten eficaces. 

Al establecer los controles, hay que tener en cuenta -
su naturaleza y l.! función controlada para que se aplique 
el de m!s utilidad. 
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CLASIFICACION DE LOS MEDIOS DE CONTROL. 

PERSONALES: Se basan en la actividad del elemento humano:
SUPERVISION, REVISION DE OPERACIONES,ETC. 

ISICOS: 

INSTRUMENTALES: 

RAFICOS 

ETAPA B. 

{

Agud.eza 

Cuali ta ti VOS 

Color . 

piezas 

cuantitativos 
{

N&lero, 

· Faltas, etc. 

{

a} Subjetivos 

No mor1etarios 

'b) Objetivos 

Monetarios Presupuestos 

- Los controles deben ser flexibles. 

Todo control debe ser flexible, porque muchos problemas 
rebasan lo calculado en la previsi6n, y debe ajustarse al
problema. Los controles que no son flexibles impiden real! 
zar la funci6n, 6 bien hacen qúe ·se ·abandone el control cS?_ 
rilo inservible. 
- Los controles deben reportar inmediatamente las desvia -
cienes. 

- ,lS -
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Deben actualizarse lo más que se pueda¡ se debe dar pr~ 
ferencia a los que tienen preestablecido un standar, aun -
que este sea aproximado. Estos controles pueden ser: 
Presupuestos,Pron6sticos, Estimaciones, etc. 

- Los controles deben ser claros para todo el que pueda -
usarlos. 

Cada control debe ser redactado con claridad¡ deben e"!, 
tarse los tt~cnicismos para poder lograr el mayor efecto 
del control, el cual sólo se logrará si quien lo vaya a ~ 
plear lo entiende perfectamente. 

ETAPA C. 

Los controles deberán concentrarse al enviarlos a los altos 
niveles adr..\inis trativos, que los van a utilizar. Los contrg, 
les que lo requieran deberlin incluir gráficas e interrela -
ciones. 

Los controles deben conducir por si mismos, de alguna m! 
nera, a la acci6n correctiva. Su función no se solamente d~ 
tectar los errores, sino ayudar a encontrar el lugar donde
se encontr6 la desviación, las causas de esa desviación, y 
el responsable de ello y como solucionarlo. 

ETAPA D. 

En la utilizaci6n de los datos del control debe seguirse un
sistema, cuyos pasos principales son: 

al Análisis de los hechos. 
b) Interpretaci6n de los mismos. 
e) Adopción de las medidas aconsejables. 
d) Iniciación y ~evisi6n estrecha. 
e) Registro de los resultados obtenidos. 
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UTILIDAD DEL CONTROL. 

a) Proporciona seguridad en cuanto a la continuidad de 
la acci6n; como el control detecta las desviaciones, esto 
se puede corregir y lograr as! que la acci6n sea continua. 

b) Con el contrcll se pueden corregir los defectos,pues. 
se localizan las desviaciones. 

c) Mejoramiento de lo obtenido: como el control es una 
comparaci6n de lo previsto con lo obtenido, esto se puede 
mejorar en base a los standars que se fijen. 

d) Nueva planeación general. En el control se va a de
tectar si la planeaci6n estuvo bien hecha 6 si es necesa
ria una nueva planeaciOn, 6 los cambios que ayuden a un -
mejor control de los planes. 

e) Motivación del personal. El control eleva la moti -
vación del personal ya que al encontrar las desviaciones
que surgen en las diferentes actividades, le permite ha -
cer su trabajo eficazmente. 

PROCESO DEL CONT~OL BASICO. 

Para Harnold Koontz y Cirill O'Donnell. 

a) Establecimiento de las normas: 

Las normas son los lineamientos 6 standars que se han es
tablecido en la planeaci6n, ias cuales van a medirse con
los resultados obtenidos de todo proceso planeado, obte -
niendo as! el desempeño que se ha estado logrando en com
paraci6n con los objetivos y metas establecidas, pudiendo 
ser de toda una empresa 6 de un departamento 6 sección de 
esta. 

Las normas pueden expresarse en cualquier forma, siempre
y cuando midan el desempeño real de un proceso. 
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Ya que las normas generalmente se expresan en uni
dades espec!ficas, pero existen aspectos en las rela -
ciones pt'.l.blicas, donde se va a medir la lealtad y mo -
ral del indivi.duo que raramente pueden ser cuantitati
vas, pero que existen, sin embargo, ciertas t~cnicas -
de medici6n intangibles como .son clientes, opini6n pO
blica, empleados, etc. En conclusi6n, tanto las nor -
mas cuantitativas como cualitativas, llegan a ser me -
didas de control dtiles y positivas. 

b) Medida del desempeño. 

Para una funci6n realmente efectiva del control, es 
necesario comparar la medida del desempeño real, con -
el establecimiento de las normas u objetivos establee~ 
dos en el proceso de la planeaci6n. Aunque, a menudo
prácticamente no se hace con frecuencia debido a la d.!_ 
ficultad de establecer .normas bien definidas, pero que 
sin embargo, son f!iciles de establecer dentro de una -
l!nea de-producci6n, al elaborar estudios de movimien
tos y tiempos, o bien, de un estudio de normas de ho-
ras-hombre es formidable, ya que se puede lograr un -
control muy eficiente. Pero por otro lado, ¿qu~ suce
de en actividades menos técnicas o menos rutinarias? -
Por ejemplo: Un gerente de relaciones industriales. -
su desempeño no se puede medir fScilmente, s6lo pode-
rnos tomar ciertas normas vagas, como buenas relaciones 
laborales, ausencia de huelgas, seguridad industrial,
etc. Lo mismo sucede con el estudio del desempeño de
un ejecutivo financiero, Onicamente se analizará como
buen desempeño, una buena salud financiera del negocio, 
buenas inversiones, etc. Aqu! entra un aspecto muy im 
portante que ya se ha mencionado, que estamos tratan-
do con normas, un tanto cualitativas, pero que sin em-
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bar901 son indispensables para un buen funcionamiento 

or9an1aacional. 

Por lo tanto, las normas cuantitativas y cualita
tivas son una medida con la cual vamos a comparar los 
resultados obtenidos dentro de una orqanizaci6n o de-
partarnento de ~sta, con el fin de obtener un resultado 
real de la eficiencia y as! establecer _las medidas co
rrectivas. Pero lo realmente importante de este tema, 
es detectar por medio de las normas tanto cuantitati-
vas como cualitativas, el desempeño que se ha estado -
logrando, de tal forma, que las desviaciones puedan d!!_ 
tectarse antes de su ocurrencia, proponiendo apriori ~ 
los remedios adecuados. 

c) CorrecciOn de las desviaciones y los planes. 

Las desviaciones que exi::.tan en todo proceso de la 
orqanizaci6n o departamento, se reflejar4n inmediata-
mente acelerando su correcci6n, si el conjunto de nor
mas establecidas, reflejan la estructura de la organi
zaci6n y sus objetivos y si son comparadas con la med! 
da del desempeño, puesto que el administrador sabr4 
d6nde, una vez detectadas las desviaciones, aplicar las 
medidas correctivas. 

En el proceso de corrección de las desviaciones, es 
el punto donde el control se interrelaciona con las de 

más funciones administrativas. 

Por ejemplo: El administrador puede corregir las
desviaciones, estableciendo o reformando nuevos planes 
y objetivos, que sean adecuados a un cierto contexto -
pol!tico, social y econ6mico real. 
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Puede corregir las desviaciones organizando a trav~s -
de una nueva definici6n de funciones, elaborando una re -
forma estructural tanto vertical como horizontal. Puede -
tarnbi~n corregir mediante una asesor1a. 

Por medio de la direcci6n tambi~n puede corregir las -
desviaciones, esto es, con la orientaci6n e informaci6n -
.adecuada de los sistemas y procedimientos, pol1ticas, no~ 
mas, reglas, 6 bien, establecer una direcci6n más fuerte
( Autocr!tica ) 6 que busque la participación de sus su
bordinados. ( DemOcrata ) • 

Precisamente en este punto, es donde se demuestra una
vez m!s, que el proceso administrativo no es una serie de 
etapas independientes, sino que es un todo integrado don
de la planeaci6n, organizaci6n, direcci6n y control se -- · 
dan en toda funci6n y que es un sistema en que constante
mente existe una retroalimentaci6n. 

CLASES DE NORMAS CRITICAS. 

Dentro de casa organizaci6n, cada proceso de actua - -
.ci6n está delimitado por todo un conjunto de normas como
son: las pol!ticas y procedimientos, los objetivos de la
planeaci6n, cada meta de los programas de planeaciOn. To
das estas son normas contra las cuales debe medirse el de 
sempeño real o esperado. 

Prácticamente se han clasificado las normas en las si
guientes: 

1.- Normas f1sicas. 

2.- Normas de ingreso. 

3.- Normas de costos. 

4.- Normas de Capital. 
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s.- Normas de programas. 

6. - Normas j',ntangibles. 

l.- Normas f!sicas~ 

Este tipo de normas son comunes a nivel operativo, -
donde intervienen los materiales, la mano de obra emple!_ 
da y en s! la producci6n de bienes y servicios. Estas -
normas reflejan un desempeño cuantitativo, tal como uni- .· 
dades de producci6n por hora-m4qu1na, horas-hombre por ~ 
nidad de producto o pies de alambre por toneladas de a--. 
lambre, etc. Sin embargo, las normas f!sicas tamb14n -
pueden reflejar la calidad, ·como por ejemplo: la durabi
lidad de una tela, permanencia de un color o la dureza -
de los soportes, etc. 

2.- Normas de ingreso. 

Estas normas son una resultante de la liga de valores 
monetarios a las ventas, pudiendo variar, dependiendo de 
la clase de norma que se utilice, por ejemplo: el ingre
so por kilometro de un cami6n de pasajeros, etc. 

3.- Normas de costos. 

Las normas f!sicas y las normas de costos, guardan -
una gran.relaci6n, ya que ambas, son comunes en el nivel 
operativo, 

Las normas de costos ligan los valorea monetarios a
loa costos de las operaciones. Para ilustrar este con-
cepto diremos que: ~ormas de costos son: El ·costo di-
recto e indirecto por unidad producida, costos de hora-
m~quina, costos por metro de pozo perforado, costo de U1!, 
no de obra por unidad o por hora, etc. 

4.- Normas de capital. 

Estas normas se relacionan directamente con el capi
tal invertido en la firma, mejor que con los costos de -
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operaci6n. 

Pr!cticamente la norma m!s usad~ para una nueva inv~ 
si6n o para el control general es el rendimiento sobre -
la inversiOn. 

Por medio de un an!lisis del balance se descubrirán
otras normas de capital como: deuda de valor neto, ta~
sas de activos, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, -
bonos, acciones, tamaño y rotaci6n de inventarios, etc, 

s.- Normas de progrmna. 

En el desarrollo de todo programa, el factor crono-
lOgico y otros factores, pueden usarse como normas obje
tivas. Como al elaborar un programa presupuestario, un
programa para mejorar la calidad y cantidad, un programa 
para la fuerza de ventas, etc. Pero sin embargo, pueden 
establecerse tambi~n ciertos juicios que puedan ser a--
plicados como normas subjetivas. 

6.- Normas intangibles. 

Generalmente, en todas las organizaciones, es d1'.fi
cil establecer normas no expresadas en medidas f1'.sicas o 
monetarias. Qu~ sistema o clase de normas podr1'.an util~. 
zarse para las metas que no pueden medirse cuantitativa
º cualitativamente?, suponiendo que se desea medir el -
programa de relaciones pQblicas, la lealtad de los capa
taces a los objetivos de la comp11ñ1'.a, si el programa de
publicidad cumple con los objetivos a corto y a largo -
plazo, si es activo el mensajero, etc. 

El .problema radica priciplamente, en las relaciones
interpersonales en donde es bastante complejo medir qu~
es bueno, efectivo o eficiente. 

"'." 23 -



Muchos controles administrativos sobre ··las relaciones 
interpersonales deben continuar basados en normas intang~ 
bles, en el juicio meditado, en la prueba y el error, y -
a<ln, en pura corazonada. 

METAS. 

La tendencia actual de las empresas mejor administra
das, es de establecer una cadena total de metas verifica-· 
bles, cuantitativa 6 cualitativamente a cada nivel de la
administraci6n tratando de dejar atrás el uso de las nor
mas intangibles, que aunque son importantes, están dismi
nuyendo. 

La definici6n de metas cualitativas representa un nu~ 
vo desarrollo en el á.rea de las normas. Por ejemplo: al -
proporcionar entrenamiento a vendedores de acuerdo con un 
plan con caractar1sticas espec!ficas, el mismo hecho del_ 
plan y sus caracter!sticas proporciona normas que tienden 
a ser objetivas y por tanto tangibles. 

Todo administrador debe tener la capacidad y habili -
dad para seleccionar aquellos puntos críticos del control. 
6 sea que, tiene que determinar en que parte de un proce
so debe establecer los medios de control más adecuados, -
de acuerdo con los recursos con que se cuenta y las nece
sidades exitentes de la organizac16n. 

El administrador debe contestarse las siguientes pre
guntas: 

cu~les controles reflejarán mejor las metas de mi de
partamento?. 

cuáles me mostrarán mejor cuando estas metas no están 

obtenidas?. 
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cuáles medirán mejor las desviacionés :cr~~~~s? 

¿Cuáles me informarán quién es el responsablé de al• 
guna falla? 

¿Cuáles normas costarán menos? 

Para cuáles normas hay informac:i6n econ6micamente -
disponible? 

En base a estas preguntas, se podrán establecer los 
medios de control adecuados para toda organi~aci6n, sati~ 
faciendo as!, sus objetivos· predeiieriilinados en el proce
so Qe planeaci6n. 
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1.3 OBJETrvos DEL CQNT~OL. 

Hacer autom4ticamente los cambios necesarios. 

El control debe tomar en cuenta los factores locales, 
es decir, se necesita cierta flexibilidad, pero no hasta 
el grado en que toda acci6n de como resultado un cambio
Debe mantenerse la integridad del control. 

Explicaci6n de las medidas de control empleadas, dis 
tribuci6n de informaci6n sin restricciones acerca de 
ellas. 

La selecci6n y uso de medidas en el control, hace r~ 
saltar la necesidad de un entendimiento completo de ellas 
tanto por parte de los ejecutivos, como del personal en 
general. Los cambios que se piensen efectuar deben ser
totalmente explicados y deben darse oportunidades de dis 
cusi6n a todos y cada uno de los afectados por tales cam 

bios, 

Desarrollo de un inter~s mutuo para alcanzar los ob
jetivos. 

Los esfuerzos del control mejoran cuando los rniem--
bros de una empresa conocen los principales objetivos -
que se buscan y est4n familiarizados con los objetivos -
inmediatos de su unidad de trabajo, secci6n o departarne~ 
to, que serán reflejo y parte integral de los principa-
les objetivos generales de la empresa. Cuando todo em-
pleado sable lo que se espera de ~l y la forma en que se 
beneficiará al cumplir con su trabajo y cuando reciba -
informaci6n peri6dica de lo que esta logrando con su fu~ 
cionamiento o de lo que no esta logrando, es muy posible 
que de una cordial aceptaci6n al control. 

PRESIONES SOCIALES. 

El gerente puede explicar el punto de vista adminis
trativo en t~rminos de la necesidad e .importancia de la-
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actividad, de su consistencia y del efecto sobre los com 

pañeros de trabajo. 

Las presiones sociales influyen en el control y deben 
listarse para apoyar los controles. Cuando los empleados 
adquieren la condici6n de que las normas de control son -
justas y necesarias, constituyen una fuerza potente que -
apoya a dicha norma y que es decisivo en un programa de -
control. 

- 27 ~ 



1,4 IJ\ NECESPl1\0 DE SU P'SPIJ\NTACION, 

Se puede creer que el control es una medj.da discipl! 

naria en algunos. niveles operativos de las empresas1 es

ta idea que se tiene del control es un tanto equivocada
ya que por medio del control se lograr~n las metas fij~ 
d&s, y no Gnicamente como una norma de disciplina en los 
diferentes niveles de las empresas. 

El c?ntrol es el encargado de determinar si lo que
ha sido realizado, esta en concordancia con lo pla.neado 
y si se detecta alguna desviaci6n, debe aplicar las me
didas correctivas necesarias, será indispensable enton
ces, establecer previamente las normas y las pol!ticas
para llevar a cabo esta actividad. 

Cuando se lleva a cabo un control adecuado, las ve~ 
tajas no sólo las recibe la dirección de la empresa, si~ 
no tambi~n su personal, el consumidor y la econom!a del
pa!.s. 

Para que se logre una eficiencia m~xima y un nivel -
de calidad favorable en la producción, es necesario est~ 
blecer un sistema de control efectivo en todas las fases 
del proceso de fabricaci6n .. 

El control proporciona información a la direcci6n p~ 
ra que ejecute su funci6n en condiciones más favorables
y que por lo tanto~ exista una menor posibilidad de e
rror. 
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1.5 LA EVALUAc¡oN y .EL CONTROL, 

La evaluaciOn es la comparac16n de los planes con los 
resultados, o sea, que es ver en forma general, si se ob
tuvo o no lo que se hab!a planeado. 

Podernos decir, que la evaluaci6n mira hacia el pasado 
o sea, que es la revisi6n de lo que se obtuvo y lo que se 
plane6, y el control es el modo o la forma con la cual se 
lleg6 a esos resultados. En cada una de las partes de la 
planeaci6n ·se va aplicando el control. 

El control es rn~s espec!fico, ya que es la revisi6n -
constante de todos los pasos o etapas que se siguen en el 
proceso con el fin de detectar las posibles desviaciones
que podr!an causar dificultades en el logro de los objeti 
vos establecidos; el control trata de preveer las posi-~ 
bles desviaciones que podr!an sucitar las malas decisio-
nes con el fin de mantener una alta eficiencia en la p1a
neaci6n. 

Los resultados de la evaluaci6n se registran al ter~
minar algtín trabajo, pero no necesariamente se debe espe
rar hasta que el trabajo est~ terminado, seria de mayor -
beneficio ver la forma en que va progresando el trabajo -
en sus diversas etapas, as! se puede descubrir un progre
so satisfactorio o impedir dificultades y actuar de acue~· 
do a la s1tuaci6n que se va presentando. Algunos contro
les poseen esta caracter!stica, el control de calidad e! 
tad1stico es un ejemplo. 

Para obtener mejores resultados, las comparaciones -
deben ser sobre una base continua, o sea, establecer pe
r!odos para ::l.nspeccionar y comprobar los planes que ya· -
han sido aprobados. 
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Para llevar a cabo una admini~traci6n m~s eficiente, 

se debe llevar una evaluación y formación estricta de -

los altos niveles jerárquicos ya que, de estos niveles,

depende el éxito cte la empresa. 

La evaluación tiene atributos benéficos. Cuando un
gerente del nivel superior busca con ayuda de otros eva
luar el desempeño de los ejecutivos que dependen de él, 
adquirirá una nueva y atil comprensión de ellos, estará 
más consciente de lo que hacen, en qué forma pueden ser
le Gtiles y qué se puede hacer para acelerar el progreso 
de los miembros administrativos y de la empresa. 
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Para llevar a ca.bo una. adrnin1strac;i.6n mb eficiente, 

se debe llevar una evaluaci6n y formaci6n estricta de -
los altos niveles jerárquicos ya que, de estos niveles,

depende el éxito de la empresa. 

La evaluaci6n tiene atributos benéficos. Cuando un
gerente del nivel superior busca con ayuda de otros eva
luar el desempeño de los ejecutivos que dependen de él, 
adquirirá una nueva y ~til comprensión de ellos, estará 
más consciente de lo que hacen, en qué forma pueden ser
le ~tiles y qué se puede hacer para acelerar el progreso 

de los miembros administrativos y de la empresa. 
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l. 6 RELACION. J?LANEfl.CI.ON CQNTR,OL 

Hay una distinción entre la función directiva de los 

planes y la función directiva del control, para simplif~ 

car más este concepto, empezaremos por la definici6n del 
control que es usualmente dada como: "Control es el pro
ceso del trabajo seguro, o sea, que la ejecución se lle
V~ a cabo conforme con los planes". 

~sto es una penetración que contrasta con los planes, 
los cuales determinan los objetivos, metas y estandares- · 
contra los cuales su ejecución es medida. 

Los textos elementales, subrayan el hecho de que la
im~lementación de los planes debe hacerse con una flexibi 
¡idad que reorganice los cambios circunstanciales, los -
cuales, pueden hacer una desviaci6n de los planes no sólo 
apropiada pero esencial. 

Esta clase de determinación, es una mayor' responsabi
lidad directiva, los textos tambi€n usualmente afirman :
que aunque la distinci6n básica, entre planeaci6n y con-
trol es severa, l~s dos son inseparables, porque la pla-

neación es necesaria antes que el control pueda ser signi 
ficativo y cada una debe hacerse en combinación con la -
otra. 

Control es un t€rmino multidimencional y deber!a ser 

definido de una manera similar a el tratamiento de plane~ 
ción, el control como la planeaci6n, tienen diferentes -
significados por sus diferentes dimensiones, los factores 
de Planeación y Control conceptualmente y operacionalmen

te, son intercal&dos inexplicablemente. 
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El plazo medio de pro9ramaci6n y el plazo corto del 

presupuesto, por ejemplo, son una combinación de activi

dades de planeaci6n y control, cada una está hecha en -

combinación con la otra y un director mezcla ambas en la 
operación. Por ejemplo: los planes son fijados, despu~s 
las actividades se llevan a cabo, las correcciones deben 
hacerse y los nuevos planes son preparados con las co--
rreciones necesarias y as! sucesivamente, para que se -
proceda con continuidad. 

Planeación y Control estan interrelacionados de otra 
manera, en ciertas ocasiones, ·la gente en una empresa, -
es alentada y se le permite participar en la fijaci6n de 
metas y estandares para sus propios logros, si esto está 
encaminado a alentar el esfuerzo de su auto-Control, en 
su ejecución que está entremezclado con su realización. 

A pesar de esta interacción, Planeación y Control,
deben ser distinguidos ambos conceptualmente y operaci~ 

nalmente. Conceptualmente por ejemplo: El desarrollo
de los planes sin un control propio de actividades, s6-
lo los llevaría a resultados pobres desarrollados corn-
pletarnente contrarios a los planes. 

Además, la filosofía, la actitud y la b~squeda de
Planeaci6n y Control, diferirán mucho dependiendo de el 
centro de atención, para ilustrar la forma en la cual,
un directivo podría valerse de la planeación para un -
nuevo modelo de automóvil, variará enormemente desde -
la forma en la cual la producci6n en línea es controla
da cuando el proceso de manufactura comienza' 
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Abandonar la distinc~6n entre el concepto de planea

ci6n y control, conceptualmente ~ operacionalmente, po

dr!a dejar un concepto falso, no sólo de los procesos -

mismos, sino también, de las formas en las cuales se in 

terrelacionan. 

El modelo conceptual de Robert N. Anthony, distin-

gue entre estratégias de Planeaci6n, Control directivo 
y Control op~racional. 

Control Directivo por Robert N. Anthony, es "El -
proceso por el cual los directores se aseguran que los 

recursos son obtenidos y usados efectivamente y eficie~ 

teraente en la realización de los objeti·•os de la Organ! 

zaci6n". 

Proceso de Planeaci6n y Control en la organizaci6n

según el modelo de Robert N. Anthony. 

Proceso Orientado Internamente. 

Planeaci6n Estrat~gica 

Control Directivo. 

Control Operacional. 

Proceso Orientado Externamente. 

Contabilidad Financiera1111------------1 
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En este modelo, se obtiene una sagaz distinción e~ 
tre control directivo y control operacional, "Controi' 

Operacional, es el proceso de asegurar que las tareas
espec!ficas sean 1levadas a cabo efectivamente y efi-
cientemente". Anthony tiene en observaci6n estos con
troles, los cuales estan tan programados, que las re-
glas prescriben acciones, tal como plantas automáticas 
listando la producción, ordenando los procedimientos,
checando la informaci6n disponible y actividades simi
lares. 

El control operacional es automático en operaci6n
y no requiere otra atención directiva más que determi
nar la automática decisi6n, trabajo, proceso y fórmula. 

Existen méritos en el uso del concepto de Control
Directivo, porque abarca una combinación de las activ~ 
dades de Planeación y Control, las cuales, los direct2 
res actualmente emplean. 

Un plan estratégico no puede ser concebido como -
completo sin alguna comprensión de los controles ejer
cidos sobre actividades directivas. 

Similarmente, los planes del corto plazo son deta
llados en combinaci6n con los planes previos y los ca~ 

· bios de control que podr!an ser requeridos en la exis
tencia de los planes. 

La planeaci6n es envuelta siempre en controles au
tomáticos, tales como la reposici6n automática de los
inventarios y s6lo en la planeación directiva, la dec,! 
si6n es usada en un cierto tipo de sistema. 
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C A P I T U L O II. 

DESCRIPCION ESPECIFICA DE LOS PRINCIPALES 

SISTE~.AS DE CONTROL DIRECTIVO. 
= = = = = = = = = = = = = = = = = = 
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2.1 ENUNCIAMIENTO DE CADA SISTEMA DE ACUERDO A SU 
CLASIFICACION O DIVISION DEPARTAMENTAL. 

FINANZAS. 

El contenido de las finanzas ha experimentado cam
bios importantes, primero su contenido principal se li 
mitaba a obtener fondos, despu~s se prest6 atenci6n al 
uso de los fondos y en la d~cada de los cincuentas, se 
enfoc6 la atenci6n a las corrientes de fondos dentro -
de la estructura de la corporaci6n. 

Con el control financiero en el proceso de la adm! 
nistraci6n interna se ha llegado a diversificar más la 
funci6n del administrador financiero y se enfrenta a -
cuestiones fundamentales referentes a las operaciones
de la empresa comercial como son: 

l.- ¿De qu~ tamaño debe ser una empresa, y con qu~ ra
pidez debe crecer?. 

2.- ¿En qu~ forma debe poseer sus activos?. 

3.- ¿Cuál debe ser la composici6n de su pasivo?. 

La funci6n principal de las finanzas est§ en las -
decisiones y acciones que afectan la corriente de ga -
nancias 6 lucratividad y el grado de riesgo de la em -
presa, las decisiones, en cuanto a pol1tica, afectan -
al riesgo y la lucratividad que determinan conjuntame~ 
te el valor de la empresa. 
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El uso de razones en el análisis financiero y su -
relaci6n, es una actividad importante de la adrninistr~ 
ciOn financiera y la revisi6n constante de estas razo
nes es fundamental para que ninguna operaci6n vital de 
la empresa escape al control. 

Existen otros instrumentos para ayudar al gerente
financiero en el proceso de planeaci6n y control, como 
son: el análisis del punto en el que son iguales los -
ingresos y los gastos, los estados de fuentes y usos 
de fondos, el pron6stico financiero, el presupuesto. 

VISIO~ GENERAL DE LAS FINANZAS. ANALISIS, PLANI -
FICACIO& Y CO~TROL. 

Estados financieros básicos. 

Balance General. 

En el balance general, se muestra el valor del ac-. 
tivo de la empresa y la parte de los derechos sobre e~ 
te activo o sea el pasivo, la colocaci6n del activo se 
muestra en el balance ordenado de abajo hacia arriba -
por liquidez decreciente; es decir, el activo circulau 
te o activo corriente, será convertido en efectivo más 
pronto que el activo fijo • 

Algunas cuentas que componen el activo circulante
son: Efectivo, valores negociables, cuentas por co--
brar, inventarios, etc. Se les llama cuentas de acti
vo circulante, porque se espera que sean convertidos -
en efectivo antes de un año, en cambio los activos fi
jos como son: Edificio, Planta y equipo, etc.; no se
espera convertirlos en efectivo antes de un año. 

- 37 -



Lo mismo sucede con los pasivos, los que estan co

locados en la parte superior, o sea, los pasivos cir-

culantes o derechos sobre el activo, son derechos que

vencen por lo general, antes de un año y los pasivos -

fijos vencen en un futuro más distante, o sea, que de

ben ser pagados en un plazo mayor a un año. El balan

ce general es una declaración de la situación financie 
ra de la empresa en una fecha dada. 

Estado de Pérdidas y Ganancias. 

El estado de pérdidas y ganancias, muestra el défi 

cit o utilidad que obtuvo la empresa partiendo desde -
las ventas totales,a las que se les van deduciendo to

dos los costos, incluyendo los impuestos sobre la ren

ta, con el objeto de determinar la utilidad disponible 

para los accionistas comunes. 

Muestra los resultados de las operaciones durante

un intervalo de tiempo, se basa en un concepto de flu

jo mostrando que es lo que ocurrió entre dos fechas. 

Estado de Utilidades Retenidas. 

Muestra la cantidad de utilidades que les han si

do retenidas a los accionistas con el objeto de que e~ 

tos mejoren su si~uación dentro de la empresa y además 

de que esas utilidades se vuelven a invertir dentro -

del negocio, las utilidades que han sido pagadas a los 

accionistas, se llaman dividendos. 

Tipos Básicos de Razones Financieras. 

Las razones Financieras, se clasifican en cuatro -

tipos fundamentales: 

1.- Razones de Liquidez. 

Miden la capacidad de la empresa para cumplir sus 
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obligaciones de vencimiento a corto plazo. 

2,- Razones de Apalancarniento. 

Miden la extensi6n con que la empresa ha sido fi
nanciada por medio de deudas. 

3.- Razones de Actividad. 

Miden con qu~ efectividad está usando la emp~esa 
a sus recursos. 

4.- Razones de Lucratividad. 

Miden la efectividad general de la gerencia derno~ 

trada por las utilidades obtenidas de las ventas y la 
inversi6n. 

Razones de Liquidez. 

Podemos decir que por lo general el interés prin
cipal del analista financiero, es, por las razones de 
liquidez, puesto que en estas razones se ve la capac! 
dad que tiene la empre·sa de cumplir con sus obligaci2 
nes en las fechas de su vencimiento. Dentro de las -
razones de liquidez m~s importantes se encuentran: 

La Raz6n Corriente. 

Esta raz6n es la medida generalmente aceptada de 
solvencia a corto plazo y su f6rmula es la siguiente: 

R 6 e r i t = Activo Corriente 
az n ° r en e Pasivo Corriente 

Raz6n Rápida o prueba del ácido. 

Es la medida de la capacidad para pagar obligaci2 
nes a corto plazo sin tener que recurrir a la venta -
de los inventarios, su f6rrnula es: 

Razón Rápida o prueba del Acido= Activo C~rriente 
-Inventario 

Pasivo Corriente 

- 39 -



Razones de Apalancamiento. 

Miden las contribuciones de los propietarios, co~ 
paradas con la financiación que proporcionan los a--
creedores de la empresa, el apalancamiento es favora
ble cuando el activo gana más que el costo de la deu
da y es desfavorable cuando el activo no gana m~s que 
el costo de la deuda y debe compensarse con la parte 
de las utilidades totales que procede de la aporta--
ci6n de los accionistas• Dentro de las razones de a
palancamiento m!s importantes se encuentran: 

Deuda a activo total. 

Mide el porcentaje de fondos totales que han si
do ~ropor~ionadus pur lus a~reedo~es, su fúrmula es: 

~azon de la'Deuda= Deu~a Total 
Activo Tota.1. 

Veces que se ha ganado el interés. 

Mide el grado con que pueden disminuir las utili
dades, sin producir dificultades financieras para la 
empresa por incapacidad para pagar los costos anuales 
del interés, su fórmula es: 

h d . ~ Ingreso Bruto 
Veces que se a gana o el intercs= ~aryos ~or Interés-

Impuestos antes de las utilidades Cargos por Interés 
Cargus pur. Interés 

Protección por cargos Fijos. 

Esta raz6n es más completa que la razón anterior, 
porque reconoce que muchas empresas arriendan activos 
e incurren en obligaciones a largo plazo por contra-
tos de arrendamiento, su f6rmula es: 
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Utilidad antes Cargos por 
Producción de Impuestos + Interés + 

Obligaciones por 
Arrendamiento. 

por cargos =·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
fijos. Cargos por 

Interés 

Razones de Actividad. 

Obligaciones por 
+ Arrendamiento. 

Miden con qué eficiencia emplea la empresa los recur -
sos a su disposici6n, en estas razones se presume que exi.!!, 
te un equilibrio apropiado entre las ventas y las distin -
tas cuentas de Activos, ( Inventarios, Cuentas por Cobrar, 
Activo Fijo y otras .) , 

Razones de Lucratividad. 

Proporcionan respuestas finales en cuanto a la eficie.!!_ 
cia con que es administrada la empresa, algunas de estas -
razones son: Márgen de utilidad sobre las ventas, Utilidad 
sobre Activo total,Utilidad sobre capital contable. 

- Un buen estudio de las razones financieras, nos permi
te ver el comportamiento de la empresa en el pasado y eva
luar su situación presente, ya que relacionan entre si las 
partidas del balance general y del estado de resultados, -
este estudio capacita al gerente financiero para que tome
sus decisiones en la forma m~s acorde de acuerdo con la -
situación de la empresa para la obtenciOn y aplicaci6n de
los fondos en las mejores condiciones para la empresa. 

Estado de Cambios en el Balance General. 

El estudio de los cambios que se efectuan en los ba -
lances pueden dar una visi6n m:is general al administrad.ar-
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financiero, para detectar las áreas que requieren un 

estudio posterior por medio de las razones o por medio 

de los potcentajes comparativos, entre las cuentas de 

un balance y el otro. 

Este estado de cambios muestra los cambios en el 
activo, pasivo y capital contable, que han tenido lu

gar en cierto periodo de tiempo, como puede ser un -
mes, un año, cinco años, etc. Muestra el origen de -
los fondos y la aplicación de estos. 

Estado de Ingresos y Egresos en efectivo. 

Es un registro histórico pormenorizado de todas -

las operaciones que-se efectuan en efectivo durante -

ci~rto periodo de tiempo, muestra las· causas del cam
bio del saldo en el efectivo. 

selecci6n de Stándars. 

Las razones desarrolladas deben de compararse para 

ver qu~ tanto se apartan de los stándars estableci
dos, ya que dicha comparaci6n nos muestra que mientras 

más se aparte una razón al comparársele con cierto ~ -

stándar,hay más probabilidad de que se presente una v~ 

riaci6n anormal. Existen dos fuentes básicas de stá~ 

dars, los stándars industriales y los stándars - -

históricos. 

Stándars Industriales. 

Es la comparación de las razones desarrolladas por 

una empresa determinada, con razones desarrolladas por 

otros negocios que tengan aproximadamente la misma ca

pacidad y que necesariamente pertenezcan a la misma r~ 

ma industrial. Estas comparaciones diferirán mucho 
aan en la misma rama industrial por el tamaño de la e~ 
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presa y los servicios que desarrolla. 

Las comparaciones de razones industriales, proporci~ 
nan un cuadro análitico general, puesto que cada empre
sa en un cierto tipo de industria en cierto sentido es
exclusiva, ya que aunque pertenecen a la misma rama in
dustrial, cada empresa tiene · -a forma de operar dife -
rente. 

Stándars Hist6ricos. 

Estos stándars se' encuentran en los registros pasa -
dos de la empresa, con la comparaci6n de ~stos stándars 
podemos conocer si la posici6n de la empresa ha mejora
do 6 si ha empeorado, pero a~n ~stos stándars no son 
infalibles, ya que el vol~men de los negocios de las em 
presas puede haber variado con el tiempo. 

Análisis del Punto en el que son Iguales los Ingre -
sos y los Gastos. 

Este análisis es básicamente una t~cnica análitica -
que estudia las relaciones existentes entre los costos
fijos, los costos variables y las utilidades, es un en
foque formal de la planeaci6n de las utilidades que se
basa en las relaciones establecidas entre los costos y
los ingresos, determina el punto en que las ventas cu -
brirán exactamente los gastos totales. 

Pron6stico Financiero. 

Es la estimaci6n práctica de las necesidades totales 
de fondos de la empresa para los años siguientes. 
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Métodos de Pron6stico de las necesidades Financie -
ras. 

Método del Porcentaje de las ventas. 

La variable más importante de financiaci6n de una -
empresa, es su volümen de ventas, un buen pron6stico de 

ventas es una base escencial para preveer las necesida
des financieras, el enfoque más sencillo del pron6stico 

de las necesidades financieras de la empresa, está ex -
presado en t~rminos del porcentaje de ventas anuales i~ 
vertidas en cada partida del balance general, este mét~ 
do no es sencillo ni mecánico al aplicarlo, se deben de 

comprender la tecnolog1a básica de la empresa y la 16g~ 
ca de la relaci6n entre las ventas y el activo de la e~· 

presa, se usa más para pronosticar cambios que se efec
tuan relativamente a corto plazo en las necesidades fi

nancieras. 

Método de Diagrama de Dispersi6n 6 Regresi6n Malti-
ple. 

Es un método alternativo, usado para pronosticar las 

necesidades financi·;ras, es una representaci6n gráfica

de relaciones conjuntas, requiere práctica para su uso
pero no necesariarne~te complejidad estad1stica, éste m~ 
todo es superior para pronosticar las necesidades fin<I!! 

cieras particularmente para pronósticos a largo plazo. 

Método de Regresi6n Mdltiple. 

Es un enfoque más complicado del pron6stico del ac

tivo, en la regresión simple se supone que las ventas -
son una funci6n de una sola variable, en la reg~esi6n -
mdltiple se reconoce que las ventas dependen de algunas 

variables, este método es usado por las grandes corpor~ 

e iones 
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Planeaci6n y Control Financieros. 

Presupuestos. 

Un presupuesto es un plan financiero que detalla -
como se 9astar~n los fondos en mano de obra, materias
primas, bienes de capital, etc. Y c6mo se obtendrán d~ 
chos fondos para solventar los gastos. El presupuesto
puede usarse como medio para formular los planes de la 
empresa y para ejercer control de los distintos depar
tamentos, es un instrumento de dirección usado para -- · 
planear y controlar. y 

Naturaleza del proceso de presupuestar. 

El proceso de presupuestar es un método para mejo
rar las operaciones, se considera c6mo un instrumento
para 'obtener el uso más productivo y lucrativo de los
recursos de la empresa. 

El presupuesto requiere un conjunto de normas de -
cumplimiento 6 metas. Se revisan para comparar planes
y resultados, a éste proceso se le llama "Controlar -
para Planear", es un procedimiento que tiene continua
vigilancia, revisión y evaluaci6n del rendimiento con
referencia a normas establecidas con anterioridad, los 
presupuestos deben ser presentados lo más exactos aue
sea posible, con normas que sean realistas a las acti
vidades realizadas por la empresa, un conjunto de pre
supuestos que tengan una clara comprensi6n y un cuida
doso análisis de las operaciones pueden desempeñar un
positivo e importante papel para la e~presa •. 

Proporcionan valiosas orientaciones a los ejecuti
vos de alto nivel y al personal administrativo medio. 
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El presupuesto es un importante vínculo de comunicación 

entre la direcci6n y el personal de los distintos depa~ 

tamentos. 

Para el administrador, los presupuestos representan 

instrumentos de planeamiento y control y lo ayudan a -

preveer los cambios y adaptarse a ellos. 

El presupuesto y el control pz:oporcionan a la ge-

rencia una mejor base para comprender las operaciones 

de la empresa en relación con el medio ambiente y así 

poder planear hacia el futuro. 

El proceso del presupuesto mejora la coordinación 

interna, las decisiones sobre cada producto en sus di

ferentes etapas, en los niveles de investigación inge

niería,producci6n, mercadotécnia, personal y finanzas 

ejerce un efecto 0n las utilidades de la empresa. 
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La planeaci6n y el control son la escencia de la -

planificaciOn de la utilidad, y el sistema de presu--

puestos proporciona un cuadro integrado de las opera-

ciones de la empresa en conjunto. 

El sistema presupuestario es un instrumento finan
ciero de mayor importancia. 

Normas de control financiero. 

Comprenden la organizaci6n y el contenido de dis-
tintos tipos de presupuestos de control ~inanciero, es 
tos son: 

1.- Presupuestos por productos individuales. 

2.--Presupuestos de ramas individuales. 

3.- Presupuestos Regionales. 

El presupuesto de Efectivo. 

Indica los efectos combinados de las operaciones -
presupuestadas sobre la corriente de efectivo de la e~ 
presa, determina, no s6lo la cantidad total de finan-
ciaci6n que se requerirá, sino tarnbi€n el tiempo nece

sario que puede ser mes por mes, semana por semana o -
ann, día por d!a. 

Presupuestos variables o flexibles. 

Su escencia es introducir flexibilidad en los pres~ 
puestos, reconociendo que ciertos tipos de gastos va-
riarán en diferentes niveles de producci6n. 

Problemas del Presupuesto. 

1. - Los progI·amas presupuestarios pueden llegar a 
set tan completos y tan detallados que resulten engo-
rrosos, carentes de significado e indebidamente costo
sos. 

- 49 -



2.- Las metas presupuestarias pueden llegar a sub! 
tituir a las metas de la empresa. 

3. - Los presupuestos pueden tender a ocultar inef!_ 
ciencias, continuando gastos iniciales en per!odos su
cesivos sin apropiada evaluaci6n. 

Uso de Planes y Presupuestos F1nanc~eros. 

Los planes a largo plazo, son necesarios en todas -
las operaciones de la empresa y deben ser determinados
en cada una de las áreas de la organizaci6n. 

La Administraci6n del Efectivo. 

Determinaci6n del nivel de efectivo necesario. 

Es necesario determinar el nivel m!nimo de efectivo 
que necesita el negocio para mantenerse mes con mes an
tes de aue se pueda elaborar un presupuesto de efectivo, 
puesto que entre más efectivo dispone la empresa, más -
facilmente se podrán pagar las deudas, pero mientras -
más efectivo se pueda poner a trabajar en el negocio, -
mayores serán nuestras utilidades. Podernos ver que una
buena adrninistraci6n de efectivo puede ser el punto cla 
ve para obtener la mayor liquidez en la empresa. 

El objetivo del presupuesto de efectivo, es elirni -
nar el exceso de efectivo en caja sin afectar la capac!_ 
dad de la empresa de pagar las cuentas conforme sean -
vencidas. Esto es poniendo a trabajar el exceso de efeE 
tivo cuando éste sea rentable 6 bien repartiendo ~ste -
exceso entre los accionistas para su uso personal. 

Factores que podrian afectar la Administraci6n del -
Efectivo. 

1.- Discrepancias predecibles entre la entrada y s~ 
lida de efectivo. 
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2.- Discrepancias no predecibles entre las entra -
das y salidas de efectivo. 

3.- Disponibilidad de otras fuentes de fondos. 

4.- Compensaci6n de bancos. 

Control de la Entrada de Efectivo. 

1.- Prevenci6n de Fugas. 

2.- Aceleraci6n de las Cobranzas. 

Control de las Sali.das de Caja. 

1.- Prevenci6n de Fugas. 

2.~ Demora de los pagos en efectivo. 

Empleo de Efectivo Ocioso. 

El pr~supuesto de efectivo y los informes diarios -
de caja, nos muestran si hay efectivo ocioso, si lo hay 
debemos de ver si es efectivo gue se encuentra pe.rmane~ 
temente 6 si el exceso de efectivo es temporal. Median
te los presupuestos de Capital se puede detectar en que 
forma se van a canalizar esos fondos permanentes, si -
los fondos se encuentran temporalmente en exceso, su i~. 
versiOn debe ser canalizada hacia la seguridad del Capi 
tal. 

Existen algunas Inversiones en las cuales se podr1a 
canalizar el efectivo ocioso. 

1.- Bonos Comerciales. 
2.- Certificados de Dep6sito. 
3.- Aceptaciones Bancarias. 

Para los directores, el an~lisis operacional se basa 
generalmente en el estado de resultados, mientras oue -
la efectividad en el empleo de los recursos, es ~edida
habitualmente mediante una revisi6n combinada del Balan 
ce Y. del Estado de Resultados; es. decir : 
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mira no solo la opexaci6n 1 sino a la forma en que 

est~n est~ucturados los activos, debido a las pol!ti-

cas y decisiones de invers~6n, y a la estructura de p~ 
sivos, seg~n se haya decidido hacer la financiaci6n -
de las inversiones. 

An~lisis de la Operaci6n. 

El an~lisis de la Operación se podr!a agrupar en -
cuatro conjuntos de !ndices. 

a).- Análisis del costo de la mercanc!a vendida y 

de la utilidad bruta. 

b) .- Análisis de la utilidad o ingreso neto. 

e}.- Análisis de los gastos de operaci6n. 

d}.- Análisis del márgen de Contribuci6n. 

a).- Análisis del costo de la mercanc!a vendida \, 
de +a utilidad bruta. 

Se tiene que determinar el costo de la mercancía -
vendida en relaci6n porcentual con el monto de las ve~ 
tas netas. Ya que esto nos indicará el márgen.que qu~ 
da disponible para absorber los gastos de operaci6n y 

quedar como utilidad. 
Costo de la Merc.Vend. 

Indice del costo de la Mere. Vend.- Ventas Netas % 

Indice de la Utilidad ~ruta=Ventas Netas-Costo de la Merc.Vend~% 
Ventas Netas 

Un cambio en la utilidad bruta puede deberse a una 
cornbinaci6n de cambios en el precio del producto y -· -
en los niveles de costo de manufactura, si se trata de 
una empresa industrial. 

En empresas mercantiles d.de servicio, la utilidad 
bruta puede verse afectada por el precio del producto 
d servicio proporcionado y por los precios pagados por 
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mercancías o servicios comprados por la empresa. El -

volúmen de operaciones también puede ser significativo 

si. por ejemplo: una industria manufacturera tiene un 

alto nivel de costos fijos, q si una empresa.comercial 

tiene menos poder de compra y menos eficiencia por vo

lúmen de operaci6n que otro competidor mayor que ella. 
' 

En las industrias también hay complicaciones, por-

que la naturaleza de su sistema de costos determina -
los costos específicos de los productos para inventa-

ria y para las ventas corrientes. Por tanto, estos 
índices más que una medida absoluta, son una señal. 

b) Análisis de la utilidad ó ingreso neto. 

La relación entre la utilidad neta y las ventas, -

indica la habilidad de la Direcci6n para manejar el n~ 
gocio con suficiente éxito, no s61o para recuperar con 

los ingresos del periodo el costo de las mercancías o 
servicios, los gastos de operaci6n-incluída, la depre

ciaci6n y el costo de la deuda, sino también para de
jar a los propietariJS una compensaci6n razonable. Es 
te índice de "Lucratividad" es el resultado neto de 

gran ntlmero de normas y decisiones, proporciona res--
puestas finales en cuanto a la eficiencia con que es-

tá siendo administrada la empresa, y expresa esencial

mente la. efectividad costo/precio de la operaci6n. 

Utilidad sobre ventas Utilidad Neta % 
Ventas Netas 

Una variaci6n de. éste índice, es usar la utilidad 
neta antes de interéses e impuestos, porque represen-

ta la utilidad de operaci6n antes de pagar cualquier -

compensaci6n a los acreedores y antes de calcular los 
impuestos. Algunos consideran que este índice da una
visi6n "mS.s pura" de ia efectividad de operaci6n. 

Utilidad neta antes de 
Utilidad antes de impuestos sobre Ventas intereses e imp~estos _ =% 

Ventas Netas 
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Otros argumentan que no hay _que excluir los impue~ 

tos, ya que sen un gasto por estar en el negocio; por 

tanto, la f6rmula quedaría: . 
Utilidad neta antes de intereses 

Utilidad sobre ventas=y después de impuestos 

Ventas Netas. 

En este caso, habría que incluir solamente el cos
·tO de los intereses "después de impuestos", que es el 
inter~s antes de impuestos multiplicado por {l -tasa -
de impuestos) • 

c) .- Análisis de los Gastos de Operación. 

Dentro de estos gastos, suelen incluirse los de Ad 
ministraci6n, de Promoci6n y Ventas, etc. 

= % 

Indice de Gastos de Operaci~n=Diversos gastos de operaci6n=% 
Ventas Netas 

d).- Análisis del Márgen de Contribuci6n. 

Como el anterior, estos dos indices son útiles, s2 
bre todo para uso interno de la Dirección. El análi-
sis del m~rgen de contribución relacionado con las ve~ 
tas netas puede hacerse respecto a todo el negocio o, 
parcialmente, pa~a grupos de productos dentro de una -
empresa. 

En este último caso, el cálculo supone un análisis 
muy selectivo de los costos fijos y variables y de los 
demás gastos, porque es frecuente que las diversas li
neas de productos contribuyan de modo muy diferente. a 
absorber los costos fijos y a generar utilidades. 
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Ventas -
M:irgen= Costos Directos 

M!rgen 

6 

M~rqen por peso de ventas = M!r~en 
ventas Netas 

Estos márgenes de contribuci6n son Otiles para medir los 
diversos riesgos de una empresa. Por eso el an~lisis del -
punto de equilibrio y de las estrategias de precios van re
lacionados con este concepto. 

Administraci6n de las inversiones en Activos. 

Para analizar la efectividad de esta labor de los Direc
tores se recurre a un grupo de indices de rotaci6n. 

El mas usual es el que relaciona ventas netas con acti -
vos totales, es un !ndice de actividades finales que mide -
la rotación de todo el activo de la empresa. Nos dice que -
monto de activos se necesita tener para lograr un determin~ 
do volQmen de ventas 6, tarnbién,el monto de dinero generado 
por cada peso de inversi6n. 

Ventas Netas # de veces 
Activos Totales-

Activos Totales_# Veces 
Ventas Netas 

Si se consideran los activos netos ( Activos Totales me
nos pasivos circulantes, es decir lo que se suele llamar c~ 
pitalizaci6n de la empresa ) , el !ndice seria: 

Ventas Netas 
Activos Netos- # de veces 
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Este segundo cálculo supon€ que los ~asivos circulantes 

e&tán disfonibles para la ~~presa de manera circunstancial, 

por la .?.ctividad misma de la Oferaci6n y, por tanto los ac

tivos circulantes utilizados se resuelven a través de estas 

relaciones créditicias comerciales ~abituales. Este razona

miento es más importante a~n, en el caso de empresas comer

ciales, en que el crédito de proveedores es considerable. 

Sin embargo, estos indices han resultado una medida de

masiapo burda porque la mayor1a de los balances contienen -

una gran variedad de activos registrados a muy diferentes -

costos durante la historia del negocio. Este valor hist6ri

co registrado en libros no tiene prácticamente ninguna sem~ 

Janza con el valor econ6mico actual de ésas inversiones. -

Por lo que estos indices, a lo más nos indicarán una tende~ 

cia a mejorar 6 empeorar en la eficacia del uso de los acti 

vos. 

Será siempre rr:is indicativo el análisis de la rotaci6n

de cada uno de loe grupos de activos. 

E.ntre ellos usualmente reciben atenci6n especial los in 

ventarios y las cuentas por cobrar. 

El análisis .financiero de estos renglones, hecho media~ 

te indices intenta establecer la efectividad con que son m~ 

nejados, y suele acusar, a la vez, cualquier deterioro en -

el valor 6 en la acumulaci6n excesiva de inversi6n en esta& 

cuentas. 
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Inventarios.-

Como pocas veces es posible juzgar con precisi6n -
su valor, a menos que se haga una verificaciOn f1sica, 
lo mejor que puede hacerse es relacionar el inventario 
registrado, en balance con las ventas netas O mejor, -
con el costo de la mercanc1a vendida, para ver si hay
carnbios en su rotaciOn durante un periodo determinado. 

Rotaci6n de inventarios= Ventas 

Inventario 
= Veces. 

Surgen dos problemas para calcular y analizar el -
1ndice de rotaci6n de inventarios; primero, las ventas 
son a los precios del ~ercado¡ si los inventarios se -
llevan al costo, como suele suceder, seria más apropi~ 
do usar el costo de los bienes vendidos, en lugar de -
las ventas, en el numerador de la f6rmula. El segundo
problema reside en el hecho de que las ventas se efec
túan durante todo el año, mientras que la cifra del in 
ventario, es de una fecha determinada. 

Esto hace que sea mejor usar un inventario medio, -
calculado sumando los inventarios inicial y final y di
vidiendo entre 2. 

Normalmente se usan los valores promedio de los in
ventarios (promedio entre el valor al inicio del perio
do y al final del mismo) • 

~sto no es muy válido en periodos, en que la polit1 
ca, fu~ acumular inventarios para apoyar ventas extrao~ 
<linarias, ni tampoco en el caso de periodos de ventas -
muy ciclicos,en que hay marcadas diferencias en el vo -
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lumen de inventarios q_ue se disponen con anticipa.ci6n 

a cada fase del ciclo. 

Usualmente, es más preciso relacionar los inventa

rios con el costo de la mercancía vendida, porque se -

manejan cifras comparativas entre s!. 

Usar la cifra de ventas a precio de venta, distor

siona el indice, porque el precio debe cubrir erog,aci~ 

nes no ínclu!das en el valor del producto en inventa-

río. 

Asimismo, en empresas con mucha variedad de inven

tarios y marcadas diferencias en la dinámica de las -

ventas de cada producto, un indice general de la rota

ci6n de los inventarios globales puede ser poco indic~ 

tivo y seria más Gtil sacar tantos !ndices parciales 

como claras diferencias haya en la dinámica de cada -

producto. 

Inventario Promedio 
Costo de la Mercancía 
Vendida 

Costo de la Mercancía Vendida 
Inventario Promedio 

% ó 

= Veces 

El Gltimo ~ndice nos indica la frecuencia con que· 

repusieron los inventarios durante el periodo de aná-

lisis. En general, mientras más veces dé la vuelta el 

inventari~, se~á mejor, ya que tener bajos niveles en 

inventarios se suele interpretar como señal de un bajo 

riesgo de inventarios no vendibles y un uso eficiente 

del capital. Pero si la rotaci6n sale fuera de propo~ 

ción respecto a las condiciones de la industria, puede 

ser indicativa de inventarios escasos y, por tanto,_ de 
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una probable deficiencia en el f¡ervic;f.o a los clientes, 

El juicio fi.nal depende de ca.da caso, 

cuentas por Cobrar. 

El per!odo medio de cobro, es una medida de la ro
taci6n de cuentas por cobrar, representa el tiempo me
dio que debe esperar la empresa, despu~s de efectuar -
una venta, para recibir efectivo. 

La duda que se presenta para usar este !ndice, es 
que el saldo al final del per!odo, sea o no, represen
tativo del monto de ventas a crédito que podr!amos e! 
perar como pendientes de cobro si se suponen condicio
nes normales de crédito, por ejemplo: si las condici~ 
nes son de treinta d!as neto; ser!a de·esperarse que -
el saldo represente las ventas del Qltimo mes, pero, -

. puede tener acumuladas ventas no cobradas que se reall 
zaron hace más de treinta d!as, por deficiencias en el 
cobro o informalidad de los clientes, o porque algunas 
ventas se hicieron a mayor plazo. 

Ventas netas 
Ventas diarias promedio =o1as del Ano 

Saldo de cuentas por Cobrar 
D!as o plazo promedio= Ventas Diarias Promedio, 
de cobro a clientes 

Un análisis exacto de las cuentas por Cobrar s6lo 
puede hacerse mediante un análisis de la antigüedad -
de las deudas, extraído de los libros de la empresa; -
relacionando el monto de los adeudos seg~n su antigüe-
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dad, se puede conocer mejor la distorsi6n del saldo -

respecto de las condici.ones normales aprobadas en las 

politicas de crédito, 

Sin e~bargo,un an!lisis así exige un conocimiento

interno de la empresa, por tanto, los analistas finan

cieros que estudian el fenómeno "desde fuera" deberán 

contentarse, generalmente, con la cifra más burda que 

ofrece el índice de plazo general promedio de cobro. 

Las cosas se complican cuando se vende a dif eren-

tes tipos de clientes, con distintas condiciones de -

plazo; o si parte se vende al contado y el resto a eré 

dito en que habría que separar unas ventas de otras,de 

ser posible. 

Cuentas por pagar a proveedores. 

El análisis es difícil, ya que el saldo con los -

proveedores debería estar relacionado, específicamen-

te, con las compras hechas durante el período. Normal 

mente esta infor.rnaci6n no suele estar disponible de -

inrnedia to, con excepci6n de empresas de tipo comercial, 

en que la cifra de compras puede deducirse del cambio 

entre el inventario inicial y el inventario final y el 

costo de las mercancías vendidas en el período. 

Cp= Compras 

Ii + Cp - Cmv = If 

Cp If - Ii + Cmv 

If= Inventario Final 

Ii= Inventario Inicial 

Cmv= Costo de la mercancía vendida. 

En una empresa industrial, las compras de bienes y 

servicios están sepultadas entre el costo de la mercan 
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c!a vendida y los inventarios al final del periodo, 

Una aproximaci6n se pueide lograr relacionando el saldo 

de cuentas por pagar con el consumo diario promedio de 
materias primas si está disponible esta cifra. 

Saldo con proveedores 
compras diarias promedio = oras o plazo promedio de 

pago a proveedores 

Si se pueden conocer las compras diarias promedio, 

la cifra resultante se comparar~, entonces, con las -
condiciones de crédito obtenidas de proveedores, para 
ver las posibles distorsiones~ 

Rendimiento del Negocio comparado con los activos -
utilizados para lograrlo. 

La eficiencia en el uso de los activos totales o d~ 
los activos netos, es uno de los análisis más revelado ~· 

res, aunque, tenemos que advertir que los valores de -
los activos, seg~n aparecen en libros, pueden provocar 
serias distorsiones en los resultados; ya que los mis
mos resultados pueden obtenerse con el uso de activos 
nuevos, que con activos totalmente depreciados. 

En el indice de rendimiento sobre activos, se pue-
den considerar los activos totales del balance, q lo -
que se conoce como capitalizaci6n, es decir, los acti
vos financiados con recursos permanentes (capital y -
deuda) y con pasivos corrientes en que se eliminan el 
crédito comercial y los adeudos con el fisco. 

Aqu! también se deben tener en cuenta los posibles 

cambios en la estructura de recursos del negocio., pro
porci6n entre recursos propios y de terceros, con sus 
diversos plazos de devoluci6n, con la influencia que -
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esto tuvo en los impuestos por pagar, dada la deducibi 

lidad de los intereses. 

Utilidad Neta 
Activos Totales = % 

Utilidades Netas 
% Activos Ñetos o Capitalizaci6n 

La utilidad Neta, es el resultado final de la oper~ 

ci6n del negocio, una vez deducidos los intereses e i!!!, 

puestos y, por tanto, est~ afectada por la proporci6n 
de deuda utilizada. Si no se consideran los intereses 

e impuestos, se obtiene un resultado más indicativo de 
la eficacia de operaci6n. 

Utilidad antes de intereses e impuestos 
Activos Totales - % 

Utilidad antes de intereses e impuestos _ % 
Activos netos o Capitalización 

Si se acepta que los impuestos son algo inevitable, 

puede usarse la cifra de la utilidad antes de intereses 
y despu~s de impuestos, teniendo en cuenta que hay que 

contabilizar los intereses afectados ya por su deduci

bilidad de impuestos. 

Utilidad antes de intereses y despu~s de impuestos _ % 

Activos Totales 

Utilidad antes de intereses v dcspu~s de impuestos _ % 

Activos cletos o Capitalización 

A pesar de todas las precauciones con que deba uti
lizarse la información de todos los indices, debido a 

las mencionadas incertidumbres respecto a su valuaci6n 
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y contabilización, se puede afirmar que, utilizados en 

conjunto pueden ?roporcionar un diagn6stico aprovecha-

ble en estudios y decisiones posteriores. 

Este an~lisis es el que m~s interesa a los Directo-
res, pero es evidente que la direcci6n de un negocio, -
debe tener tambi~n en cuenta el enfoque de los propie-
tarios y de los acreedores de la empresa. 
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PR.ODUCCION. 

CONTR.OL OE LA PR.ODUCClON, 

El control de la producci6n, significa la aplica-
ci6n de varias formas y medios para asegurar la ejecu
ci6n del programa de producci6n que se desea. El con~ 
trol de la producci6n dirige el movimiento de los mat~ 
riales por todo el ciclo de la f abricaci6n del produc~ 
to, desde la adquisici6n de materias primas, hasta la 
entrega del producto terminado. 

El objetivo del control de la producci6n es hacer 
el plan de la corriente de materiales que llegan a la 
f~brica, pasando por ella y salen de la misma, re9ul4!!, 
dola de tal manera que se alcance la posici6n 6ptima 
en cuanto a beneficios dentro del marco de las metas -
que la empresa ha fijado. 

Ast, el control de la producci6n tiene que establ!!!_ 
cer medios para ·una continua estimaci6n de:· La dema.nd.a 
del producto, la situaci6n del capital, la capacidad -
productiva, la mano de obra, control de inventarios, -
control de operaciones productivas, control de calidad, 
control de tiempos y m~todos de operaci6n, control de 
desperdicios, control de mantenimiento y conservaci6n 
etc. 

La organizaci6n del control de producci6n se cons,!_ 
dera a nivel asesor, la cual esta bajo las órdenes de. 
la gerencia de producci6n. 

El sistema de control de la producci6n.puede ·e~tar 
centralizado (empresas pequeñas), cuando todas las ac
tividades del control son manejadas en una oficina ce!!. 
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tral de la empresa, o puede estar descentralizado (ern
pr.esas grandes}, cuando las funciones del control son 
manejadas por departamentos individuales Qe la organi
zaci6n de producción de la empresa. 

Fases del sistema de control de la producci6n. 

Fase de Planeaci6n;Orientaci6n. 

·Donde se va a realizar la l:abor¡ .unas veces con la 
representaci6n del producto en uri plano se decide cada 
detalle.de c6mo va a realizarse el producto hasta el -
punto de designar concretamente máquinas y herramien-
tas, otras veces se determina todo el proceso de fabr! 
caci6n y en la orientaci6n se decide la máquina que se 
va a utilizar. 

Fase de Planeación¡ Programación. 

Con la programación, se decide cuándo se hará el -
trabajo, es cuándo se regula el tiempo de control de -
la producción de cada una de las actividades. 

Fase de Acci6n1 Despacho. 

En el control por flujo, el despachar órdenes es 
notificar a los servicios de producci6n la cantidad -
que se necesita. 

En el control por pedidos, se transforma en un com 
plejo procedimiento de abundantes Ordenes de fabrica-
ci6n que se dan a los trabajadores directos e indirec
tos. 

Fase de Cumplimiento; Activaci6n. 

Esta fase consiste en determinar si el trabajo 
avanza o no de acuerdo a como estaba planeado. 

Podemos definir al control de la producción como -
la toma de decisiones y acciones que son necesarias P! 
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ra co~r~gir el desarrollo de un-procetoo de modo que ae 
apegue al plan que ae ha. tra&~do, 

Para lograr este objet~vo, la gerencia debe estar 
al tanto del desarrollo de los trabajos que se reiüi-
zan en cuanto al ttempo y cantidad producida, al mismo 
tiempo y cuando sea necesario, la. gerencia modificara 
los planes establecidos, respondiendo a situaciones -
cambiantes no previstas. 

La planeaci6n de la producc16n,es una proyecci6n -
del nivel de producci6n requerido para una provisi6n -
de producci6n específica, pero no constituye un compr2 
miso que obligue a que los art!culos individuales sean 
elaborados dentro de un plan mencionado. El plan de -
producci6n crea el marco dentro del cual funcionarán -
las t~cnicas de control de inventario y fija el monto 
de los pedidos que deben hacerse para alimentar la pla~ 
ta. 

La planeaci6n agregada awnenta el alcance de las -
alternativas existentes para el uso de la capacidad de 
producci6n, lo.cual es muy importante y debe estar en 
revisi6n constante por parte de la gerencia. 

La planeaci6n agregada comprende el t~rmino de pr2 
_qramaciOn agregada con la que se resuelven las dudas -
. sobre el nivel a que se debe mantener el inventario, ~ 

para absorber el nivel de las fluctuaciones que expe-
rimentará la d~.manda en los pr6xirnos seis o doce meses. 

El empleo de inventarios para absorber fluctuacio• 
nes a corto plazo incrementa tambi~n los costos de pr~ 
aucci6n, lo cual se ha demostrado comparando el nivel 
de los inventarios utilizados con el nivel ideal o m!
nimo de un inventario que se ha predeterminadoco~o el 
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indispensable para mantener el proceso de producci6n,

por lo cual, cuando los inventarios descienden mas --

allá de ese nivel ideal o m!ni.mo 1 aumentan los costos 

en que se incurre por agotamiento de existencias; as! 
como todos aquellos costos originados de la escasez de 
determinados productos. Los cambios que modifiquen la 

magnitud de la fuerza de trabajo, afectarán los co~"";;Js 

totales de la rotación de la mano de obra. 

La contrataci6n de obreros nuevos, produce un au-
rnento en los costos por concepto de selecci6n, entre-
namiento y baja eficiencia productiva. 

En algunas ocasiones· el alterar la magnitud de la 

fuerza de trabajo origina eliminar o añadir un turno -
completo de obreros,lbs costos·incremer.tales que loan 
terior implica, son el premio por turno de obreros, -
los costos de supervisión incrementales y otros que -
provienen de la planeaci6n y programación agregada, -
son dif!ciles de calcular y por lo tanto, no se encuen 
tran por separado en los registros contables. 

Los costos de intereses sobre inversiones en inven 
tarios son costos alternativos de oportunidad. Otros 
costos, como los asociados con las relaciones pOblicas 
no se pueden calcular directamente, sin embargo, todos 
los costos son reales y están relacionados de alguna -
manera con las decisiones de la planeaci6n agregada, 

Alcances del Sistema de Control de la Producción. 

Los objetivos del control de producción son muy e~ 
tensos de enumerar, ya que existen diferentes causas -
que proporcionan una intensa mayoría de actividades -
que están expuestas al continuo control por parte del ·· 
departamento encargado, por tal motivo, ·mencionaremos 
solamente algunas actividades que podrían entrar en el 

control de la producci6n. 
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Recibir y registrar ordenes del departamento de ve!! 

tas. 

Estimar el costo de nuevos trabajos. 

Servir de enlace entre la fábrica y el departamento 

de ventas o el cliente, 

Estimar las ventas. 

!>!andar requisiciones de compra. 

Tonar decisiones de fabricación o de compra. 

~antener el control sobre las materias primas y los 

productos terminados. 

Mantener ~os almacenes de materias primas y produc

tos terr.iinados. 

Determinar los niveles de inventario. 

Determinar la ruta que seguirár los articules termi 

nados. 

Determinar el transporte interno de material. 

Controlar las exigencias de los almacenes o bodegas 

secundarias. 

Programar y mantener la producción de toda la planta. 

Asignar tareas a hombres y máqcinas. 

Mandar ordenes de producción. 

Instalar siste,mas de elaboración o de datos. 

Programación para computadoras, etc. 

Programaci6r. Cronológica del sistema de Control de 

Producción. 

Como ya se h:i mencionado anteriormente, tiene como 

fin principal establecer la trayectoria de la materia 

prima y de las piezas durante el proceso de la pro--

ducci6n hasta la obtención del producto terminado. 

- 68 -



La programaci6n cronol~gica se basa en los siguie!!. 

tes factores: 

a) Requisitos de la entrega del producto terminado 

cantidades y fechas. 

bl Capacidad de producci6n de las instalaciones de 
la planta y del personal. 

c) Cargas de trabajo existentes, compromisos futu
ros y su urgencia. 

dl Tiempo requerido para la producci6n de materia
les, piezas compradas, herramientas y para otros trab! 
jos preliminares. 

el La cantidad de material y de piezas incluyendo 
el material de consumo en existencia y el material di! 
ponible para el nuevo trabajo. 

Los tiempos r.tándar para procesamiento, desarrolla 
dos mediant.e el estudio de tiempos, se encuentran, en
tre las principales aportaciones de otras unidades as~ 
soras al control de la produc.ci6n.La cooperaci6n orga!!.i 
zada del personal de compras, ingenieros de herramien
tas y del taller, es importante y muy necesaria para -
la determinaci6n del tiempo de arranque, o sea, el 
tiempo requerido para todo el trabajo antes de que --
principie la producci6n. 

El asesor de personal es el responsable de la ob-
tenci6n de hombres adicionales, el departamento de ma
teriales, tiene la responsabilidad de proporcionar pi~ 
zas y materiales de consumo. 

Medici6n de la Eficiencia del Control d-e Producci6n 

Existen diferentes formas para descubrir un defi-
ciente control de producci6n, las cuales son las si ~~ 

guientes: 

1.- Escasez de piezas individuales en la l!nea de 
ensamble. 
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Siempre debe haber piezas disponibles para que ca

da obrero realice su tarea asignada, ya que si en cual 

quiera de los lugares o etapas del proceso de trabajo 

se terminan las piezas 1 tendrá que detenerse toda la -

l!nea, hasta que se surtan nuevas piezas y esto afecta 
la c~dula cronol6gica. 

2.- Retraso para determinar los pedidos a tiempo. 

Cuando se promete al cliente la entrega de los pe

didos a determinada fecha y no se·cumple, esto indica 
que nuestra planeaci6n no se ajusta a la realidad. 

3.- Demasiados pedidos urgentes, 

Existen clientes que muy frecuentemente recla----

man pedidos urgentes que en la mayoría de los casos no 
lo son, y nos encontramos que los pedidos se recibi~ron 

con bastante anticipaci6n a la fecha de entrega y por 
una cosa o por otra se retrasaron, constituyendo un se 

rio problema para el control de la producci6n. 

4.- Excesivo tiempo extra. 

Es necesario examinar los antecedentes de la prod~c 

ci6n para comprender porque fu~ necesario trabajar --

tiempo extra. 

5.- Frecuentes demoras en la operaci6n. 

Estas se deben principalmente, a la escasez de ma

terial o de herramientas, 

6.- Pérdidas frecuentes de materiales en proceso. 

El jefe de control de producci6n coordina el tra-

bajo que debe hacerse y los medios para llevarlo a ca

bo, para llevar este procedimiento adecuadamente se de 
be establecer un sistema a fin de que la informaci6n -
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necesaria se comparta entre el jefe de control de pro
ducción y el personal encargado de realizar sus tareas 
correspondientes. 

7.- La necesidad de programar las Ordenes para ca
da tarea. 

Se deben programar. las Ordenes para cada tarea, a
modo de disponer de la cantidad necesaria de piezas y
material, contando además, con un márgen para trabajo
echado a perder. 

8.- La incapacidad del departamento.de control de
producci6n para dar informaci6n respecto al progreso -
de pedidos individuales. 

Un buen sistema es aquel que permite al jefe de -
control de producción conocer en cualquier momento l~
situaci6n de ~a empresa, debe saber qué trabajos se e! 
tán realizando y cuánto tiempo falta para terminarlos. 

9.- El exceso de inventarios obsoletos. 
Esto indica una rotaci6n de inventarios lenta, se

deben revisar constantemente los inventarios con el o~ 
jeto de eliminar al máximo los inventarios obsoletos. 

10.- Fluctuaciones en el costo de operación ó entre 
tiempo real y tiempo tipo. 

Se deben determinar los costos de operación y dis
tribuir dichos costos entre las diferentes operaciones 
en proceso. 

El sistema de control de producción debe ser llev~ 
do por personas bien preparadas, con los conocimientos 
suficientes en el área en que prestan sus servicios. 

Si la empresa lleva un buen sistema de control de
producci6n instalado y ejecutado por personal bien pr~ 
parado, no tendrá pérdidas en el tiempo productivo de
la maquinaria, desperdicio de materiales y desper - --
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perdicio de mano de obra y en consecuencia, se obtendrán 

mayores utilidades, 

PRINCIPALES CONTROLES EN PRODUCCION. 

Control de Inventarios. 

Si el inventario es insuficiente, la producciOn o -
las ventas pueden verse afectadas, si el inventario es 

muy grande, los costos de almacenaje aumentan y se inm~ 
viliza el capital en el inventario, tambi~n existe la -

posibilidad de que los productos almacenados se vuelvan 
obsoletos por tenerlos mucho tiempo en el almacén. 

El control de inventarios, por lo tanto, resulta de 

suma importancia para el éxito de cualquier empresa. 

El control de inventarios establece, pone en efecto 

y mantiene las cantidades más ventajosas de materias -
primas, materiales y productos, empleando las t~cnicas, 
los procedimientos y los programas que más convengan a 
las necesidades de la empresa. 

Un inventario consta de recursos utilizables, pero -
que están ociosos, estos recursos pueden ser de cual--
quier tipo (materiales, m&quinas o dinero). El objeti

vo del control de inventario es minimizar el costo to-
tal real esperado, sin embargo, si el inventario afee-

ta la demanda (el vol<lmen solicitado por los clientes o 
usuarios) el objetivo puede ser maximizar las utilidades 

reales o esperadas. 

La clasificaci6n de inventarios en la empresa se 11~ 

va a cabo en la siguiente forma: 

Swr.inistros.- Son los art!culos de costo indirecto 

que se consumen en la operaci6n de la empresa. 
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Materias Primas.- Son los 'insumos o materiales a. -

los que no se les ha añadido ningan factor o componente 

en la f~brica en que se hallan¡ algunas veces la mate-

ria prima se puede considerar como producto terminado. 

Productos en proceso.- Son totlos aquellos art1culos 
que estan en periodo de transformaci6n, antes de conveE_ 
tirse en producto terminado. 

Productos Terminados.- Son los artículos acabados -
que se encuentran en el almacén para su entrega a los -
clientes. 

Materiales de Producci6n.- Son las piezas que se pue 
¡, -

den obtener de fuentes externas a la empresa, éstas st>n 
piezas que van a ser incorporadas al producto terminado. 

Uno de los problemas m~s comunes de cualquier empre
sa, es el relativo a inventarios. La mayoría de las -
empresas tienen una inversi6n sustancial en inventarios, 
resultando escencial que un nivel de inventarios se man 
tenga en todo momento. 

C;L co.~TROL DE I1'1VE.~TARIOS. 

El .rubro de inventarios lo constituyen los bienes de 
una empresa, destinados a la venta o a la producci6n p~ 
ra su posterior venta, tales como: materia prima, pro-
ducci6n. en proceso, art1culos terminados y otros mate-
riales que se utilizan en el empaque, envase de mercan
cía o las ref acciónes para mantenimiento que se consu-
man en el ciclo normal de operaciones. 

~as variables que se pueden controlar separadamente 
o en combinaci6n, son las siguientes: 
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l.- La frecuencia o tiempo de abastecimiento. 

En el almacén los administradores, generalmente, ·pu~ 

den controlar la cantidad ':l la frecuencia de la produc

ci6n. 

2.-· La etapa de acabado de los articules almacena-

dos. 

Mientras más avanzado es el grado de acabado de los 
arttculos que se mantienen en inventario, mayor es la -

demora en el suministro a los clientes, y mayor es el -

costo de almacenamiento. Entre menos terminados estén 
los articules, menos tiempo tomará cumplir con los pe-

dtdos y el costo de mantener las existencias será menor. 

En los problemas de inventario, las variables no co!! 
trolables se dividen en variables de costos. Las varia 
bles principales son las siguientes: 

1.- Costos dr~ mantenimiento de inventario. 

Los que se incrementan en proporci6n directa al cre

cimiento del inventario y al tiempo que van a permane-
cer almacenados los artículos, el componente más obvio 

y que es estrictamente proporcional al nivel de exis--
tencias y al tie~po 1 es el costo de capital invertido. 

Además de los costos de capital, debemos con$iderar 

los de mantenimiento del archivo y los cargos adminis-
trati vos 1 otros .::omponentes del costo de mantenimiento 

del inventario son los siguientes: 

a) Costos de manejo.- Incluyen los costos de la t~ 
rea de mover las existencias, gruas de capacidad media 

montacargas y otro equipo usado para este prop6sito. 

- 74 -



b) Costos de almacenamiento.- Renta del local o -

intereses y depreciaci6n del local. 

e) Seguros e impuestos 

d) Costos de depreciac:l6n,deterioro y obsolescencia 

Son importantes para art!culos antiguos o que cambian 
durante el almacenamiento. 

2.- Costos de D~ficit o multas. 

Este tipo de costo surge cuando algOn art!culo que 
se demanda no se tiene en existencia. Un d~ficit se -
puede evitar si se toman las medidas de seguridad ade
cuadas, de tal manera, que las entregas se sigan ha--
ciéndo, o se hagan antes de la fecha que requieren los 
clientes, sin embargo, al tomar tales medidas, hay in
volucrados costos como: Costos de transporte más ele
vados, aumento en los costos de tiempo extra, costos -
administrativos o el costo de romper el programa de -
producci6n planeado, etc. 

Los costos de d~ficit se presentan de dos maneras: 

La primera es cuando los costos son proporcionales, 
tanto al déficit, como al tiempo que éste dure. Esto 
es adecuado cuando los d~ficit se pueden satisfacer, -
no surtiendo los pedidos de inmediato, pero s! antes ft 

de la fecha requerida por el cliente y de esta ·forma no 
dar como resultado una pérdida de demanda .. 

Representa la pérdida de un buen crédito o el costo 
del equipo ocioso. 

La segunda, implica un costo fijo cada vez que ocu
rre un déficit, este costo cubre, cuando menos, la --
utilidad perdida por pedido y puede incluir un compo--. 
nente para cubrir las pérdidas de crédito. 
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3.-· Costos debidos a los cambios en la tasa de -
prod~cci6n, 

Incluyen costos de contrataci6n y adiestramiento -
de mano de obra adicional y los correspondientes al -
despido de personal, también están incluidos los cos
tos de arranque 'que resultan de cambiar la tasa de -
producci6n, desde cero a un volfimen positivo. 

4.- Precio de compra o costos de producci6n dire~ 
tos. 

El costo unitario por articulo comprado puede de-
pender de la cantidad que se compre, debido a des---
cuentos por volumen, el costo unitario por articulo -
producido tambi6n puede abatirse bastante, debido a 
una gran eficiencia de hombres y m~quinas en corridas 
largas de producci6n continua. 

5.- Demanda, 

El nllrnero de artículos que se requieren por perio
do, esto no necesariamente es la cantidad vendida, de . -
bido a que parte de la demanda puede.no satisfacerse 
por d6ficit de la empresa o por demoras en la entre-
ga dei producto, en efecto, seria la cantidad que se 
vendería, si todo lo que se necesitara estuviera dis
ponible. 

La demanda puede ser conocida con exactitud, si -
esto es cierto, cada decisi6n acerca del reaprovisio
namiento no tiene impacto sobre los costos que siguen 
las decisiones subsecuentes. 

Por otro lado, se pueden presentar situaciones en 
las que la demanda se conoce s6lo en forma probabi---
11stica, es decir, sujeta a una distribuci6n de datos 
tomados al azar. En tales casos, cada decisión puede 
tener un impacto sobre las que le siguen. 
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6 ,- Tiempo de R.eox:den. 

Es el tiempo que transcurre entre la colocaciOn del 

pedido y la llegada del art!culo al almac~n, si ~ste es 

conocido y no es igual a cero y se conoce la demanda, -

todo lo que se necesita hacer es pedir con una anticip~ 

ci6n igual al tiempo de reorden el reabastecimiento. 

Los costos de inventarios que.resultan de cualqui~r 

desici6n, se determinan cuando se tema la decisi6n ref~ 

rente a la cantidad de llevar o mantener los inventa--

rios. 

El que una empresa adopte un determinado sistema de 

inventarios, lleva implícito un costo de capital consi

derable. Conviene que una empresa adopte , junto con -

el sistema de inventarios que más le convenga, un sist~ 

ma que calcule, lo que podría redituarle el capital in

vertido en el inventario, si se hubiera destinado a o-

tro tipo de inversi6n, deduciendo as! el costo de capi

tal en que se incurre. 

Al emplear un determinado siste.~a, la empresa debe -

considerar dos factores importantes del sistema de inven 

tarios que son: su valor realizable y el riesgo. El -

dinero que se invierte en inventarios, es un valor rea

lizable en el activo de una empresa, de manera que, si -

fuese necesario podría convertirse en efectivo en un laE 

so de tiempo breve, en cuanto al riesgo el inventario -

está expuesto a la descomposici6n, al desuso y al dete

rioro. 

Sistemas de Valuaci6n de Inventarios. 

En el costo de los inventarios, intervienen varios -

factores, cuya combinaci6n ha producido dos sistemas de 

valuaci6n, los cuales son: 
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1.- Costos incurridos directa e indirectamente en la - -
elaboraciOn, independientemente que ~stos sean de caracter!s -
ticas fijas 6 variables en relación al vol1lmen que se produz -
ca. 

2.- Costos incurridos en la elaboraci6n, eliminando aqu~ 
llas erogaciones que no varían en relación al velamen que se -
produzca, por considerarlas como gastos del periodo. 

La valuaci6n de ·las operaciones de inventarios puede ha
cerse por medio de costeo absorbente 6 costeo directo y éstos
ª su vez llevarse sobre la base de costos hist6ricos 6 prede -
terminados, siempre ~· cuando estos últimos se aproximen al cos 
to hist6rico bajo conaiciones normales de fabricación. 

h 

Costeo Absorbente. 

Esta integrado por todas aquellas erogaciones directas y·· 
los gastos indirectos que se considere fueron incurridos en el
proceso productivo. La asignación del costo al producto, se ha
ce combinando los gastos incurridos en forma directa, con los -
gastos de otros procesos 6 actividades relacionadas con la pro
ducci6n; los elementos que forman el costo de un artfculo bajo
~ste sistema serán: materia prima, mano de obra y gastos direc
tos e indirectos de fabricaci6n, que pueden ser variables 6 fi
jos. 

Costeo Directo. 

En la integraci5n del costo de producción por medio de 
costeo directo, deben tornarse en cuenta los siguientes elemen -
tos: la materia prime. consumida y la mano de obra y gastos de -
fábrica que varían e~ relación a los voldmenes producidos. 
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Este sistema no incluye los ~ismos elementos que -

los indicados en el costeo absorbente, ya que se consi 

dera que .los costos no deben ve:rse afectados por los -
volumenes de producci6n. 

Costos Hist6ricos. 

El registro de las cuentas de i~ventarios por me--. 
dio de los costos hist6ricos, consiste en acumular los 
elementos del costo incurrido para la adquisici6n o -
producci6n de artículos. 

Costos Predeterminados. 

Estos costos se calculan antes de iniciarse la pr~ 
ducci6n de los artículos. De acuerdo con la forma en 
que se determinen pueden clasificarse en: 

a) Costos Estimados.- Se basan en la determina-
ci6n de los costos con base en la experiencia de años 
anteriores o en estimaciones hechas por expertos en -
la rama industrial. 

b) Costos St~ndar.- Se basan en investigaciones 
técnicas de cada producto en particular, representando 
por lo tanto, una medida de eficiencia. 

Métodos de Valuaci6n de Inventarios. 

Ya sea tanto por costeo absorbente, como por cos-
teo directo y que se manejen por costos hist6ricos o -
predeterminados, los inventarios pueden valuarse con-
forme a los siguientes métodos. 

Costo Identificado. 

Este tipo de costo incluye a los artículos que ti.!_ 
nen características especiales, o sea, aquellos gastos 
que originan la obsolescencia y deterioro del producto 
y que la empresa tiene que identificar específicamente 
con su costo de adquisici6n o producci6n. 
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Costo Promedio. 

La forma de determinar este costo, es sobre la ba

se de dividir el importe acumulado de las erogaciones

aplicables entre el nllrnero de art!culos adquiridos o -

producidos. 

Primeras entradas, Primeras salidas¡ "P E P sn 

Se basa en la suposici6n de que los primeros art!
culos en entrar al almacén son los primeros en salir -

de él, por lo·que las existencias al finalizar cada -
ejercicio, quedan prácticamente registradas a los dlt~ 

mos precios de adquisici6n, mientras que en resultados 

los costos de venta son los que corresponden al inven
tario inicial y las primeras compras del ejercicio. 

Através de este método, en época de alza de precios, 

puede originarse que las utilidades representadas por 
incrementos en el renglón de inventarios, se deban al

aumento en los cc•stos de adquisici6n y no a aumentos ·• 
en el ntlmero de unidades. 

Para una correcta asignaci6n del costo, deben es-

tablecerse diferentes capas de inventario, segdn las -

fechas de adquisici6n o producci6n. 

Ultimas entradas, Primeras salidas: "U E P S" 

Consiste en suponer que los Oltimos art!culos en en---
• trar al almac€m c.i a la producción, son los primeros en 

salir de él, por lo que siguiendo este método, las exi!!_ 

tencias al finalizar el ejercicio quedan prácticamen-

te registradas a los precios de adquisici6n o producci6n 
rnás antiguos, mientras que en el estado de resultados 

los costos son reás actuales. 
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También se deben establecer las diferentes capas
de inventario seg6n las fechas de adquisici6n, para -
una correcta asignaci6n del costo. 

Con la aplicaci6n de éste método puede llegarse -
al caso de que por las fluctuaciones en los precios de 
adquisici6n 6 producci6n, el costo asignado al invent~ 
rio difiera en forma importante de su valor actual. 

Detallistas. 

El importe de los inventarios es obetenido valua~ 
do las existencias a precio de venta y deduciéndoles -
los factores de márgen de utilidad bruta, para obtener 
el costo por grupo de artículos. 

Este método tiene como ventaja principal, que 
existe una facilidad para determinar el costo de ven -
ta y los saldos de inventario. Si se desea obtener un
adecuado control del método de detallistas, deben est~ 
blecerse grupos homogéneos de artículos, a los cuales
se les asigna su precio de venta tomando en considera
ción el costo de compra y el márgen de utilidad apro -
bado. 

Para poder llevar a cabo éste método eficazmente, 
es necesario tomar en cuent~ los siguientes factores : 

a) Control y revisión de los m!rgenes de utilidad 
bruta, considerando, tanto las nuevas compras, como -
los. ajustes al precio de venta. 

b) Agrupación de artículos homogéneos. 

c) Control de los traspasos de artículos entre d~. 
partarnentos ó grupos. 

d) Inventarios físicos periódicos para verificar
el saldo te6rico de las cuentas y en su caso hacer los 
ajustes que procedan. 
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Cada ·empresa debe seleccionar los sistemas y mét~ 
dos de valuación que más se adapten a sus caracterís

ticas y aplicarlos en forma consistente, a no ser que 

presenten cambios en las condiciones originales, en -

cuyo caso debe hacerse la revelación necesaria. 

Los sistemas y métodos que se apliquen, pueden in 

fluir en forma importante en el costo de los inventa

rios y en el resultado de sus operaciones, segQn se -

explic6 anteriormente, por lo que es necesario que -

en su selección se utilice un juicio profesional para 

su eficaz funcionamiento dentro de la empresa. 

La instalación de un sistema de control de inven

tario debe ser un compromiso que implique los costos 

de la recopilaci6n de datos y el grado de control --

que pueda ejercerse. Entre más preciso sea el pronó~ 

tico de la demanda, mayor será el grado de control -

que se pueda obc~ner. En muchas ocasiones, el probl~ 

ma crítico es pronosticar la demanda durante el tiem

po de reorden. 
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EL CONTROL DE CALIDAD. 

El control de calidad, consiste en verificar si -
la calidad de las.caracter!sticas de un producto co-
rresponden a las realmente necesarias para conseguir
los resultados que han sido pensados; con .el fin de -
mejorar el nivel de las partes que componEln un art!-
culo determinado fabricado por la empresa, para obte
ner la plena Sl!tisfacci6n del consumidor. 

El control de calidad, es uno de los principales 
tipos de control, y se efectua para lograr una cali-
dad específica de los artículos producidos por la em
presa. Este control se ha convertido en la principal 
consideraci6n en la industria moderna, debido a las -
estrechas tolerancias requeridas en los productos de 
alta precisi6n, a la demanda de mayores niveles de -
producci6n, as1 como a la demanda creciente de produ~ 
tos. 

La funci6n de inspecci6n; juega un papel muy im-
portante en el control de calidad, ya que por medio -
de esta, el gerente busca determinar la aceptabilidad 
de las partes, productos o servicios. La base para -
el control de la inspecci6n, es una especificaci6n 

designada comGnmente como standar de inspecci6n. · 

La inspecci6n se hace comparando la calidad del -
producto con el stándar por medio de exámen visual o 
pruebas. I;:n ocasiones, la inspeeci6n se convierte en 
un procedimiento de selecci6n que separa las partes -

·aceptables de las que no lo son. La inspecci6n, pue
de ser ejecutada por un inspector competente 6 por• el. 
empleado de operaci6n. 
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El control estadístico, también juega un papel im
portante en el control de calidad, ya que ayuda a man

tener la calidad adecuada evitando el menor número de 

artículos defectuosos, minimizando el desperdicio, ~u-

mentando así la producci6n. El control estadístico es 

preventivo y correctivo, está basado en las teorías y 

métodos estadísticos de probabilidad para la prueba de 
muestras. 

Los métodos estadísticos consisten en hacer infe-

rencias a partir de datos recopilados para llegar a -
conclusiones satisfactorias en el estudio de un evento 
determinado, sin embargo, con el control de calidad -
estad1stico, es conocido el riesgo implicado al suponer 

que la muestra tiene las mismas características que el 

lote de donde ésta se tom6 y puede alcanzarse un mejor 

control de calidad con costos de inspecci6n mínimos. -
El riesgo no se elimina, pero la probabilidad de la -

confiabilidad de la muestra está expresada en términos 
numéricos. 

Aspectos del Control de Calidad. 

a) Se apli.ea· :m aquellos niveles que deben deter
minar el nivel de calidad deseable en el mercado. 

bl Se lleva a la etapa de planeaci6n técnica de -

la empresa durante la cual se especifican los niveles 

6ptimos del mercado. 

el Es indispensable en aquella etapa del proceso 

de producci6n que requiere el ejercicio de un control 
sobre las materias primas reci~n adquiridas, al igual
que sobre las diversas operaciones de dicho proceso, a 

fin de hacer efectivas las políticas acordadas y lo--
grar elaborar productos con los requisitos de calidad 

que se han detenninado. 

d) Debe llevarse a las etapas de colocaci6n, dis

tribuci6n y uso del producto, puesto que es raro que -
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la calidad del producto no sufra deterioros al ser mal 
colocado o distribuido. En el uso del producto, es n~ 
cesario el control de calidad, puesto que la mayor PªE 
te de los productos son garantizados en el transcurso
de cierto tiempo. 

El control de calidad es asignado a un departamento 
especial, que informa a la direcci6n general, normal-
mente es conocido como departamento de control de cal.!, 
dad. 

Las· pol!ticas referentes a la calidad de los produ~ 
éos provienen de los niveles organizacionales superio
res, puesto que mantienen una interrelación con las -
decisiones estructurales de la empresa. 

Las pol1ticas de calidad del producto se basan en -
sus decisiones, en una evaluaci6n de los mercados y de 
sus potenciales a diferentes niveles de calidad. 

El sistema ·de Control de calidad, implica la plane~ 
ci6n de producci6n, la adquisici~n de materias primas 
e insumos y la distribuci6n de los productos, la si--
guiente figura nos muestra un sistema de contco.l 
lidad. 
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Adquisici6n materias 
primas e insumos. 

Inspecci6n de llegada. 

I~specci6n de calidad 
al entrar 

Inspecci6n de producto 
terminados. 

Inventario de producto 
tern.inado. 

Manejo y embarque. 
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Control de calidad. 

All_llacén. 
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Ln Funci6n del Sistema de Control de Calidad. 

Los diseñadores del producto deben tener conocimie~ 
to de las exigencias de calidad por parte de los clien -
tes, as1 como de la capacidad producti~a de calidad de -
los fabricantes. 

Su primera responsabilidad es la de diseñar un pro
ducto que sea realmente requerido por lo consumidores, -
se le ayuda a determinarlo realizando una investigaci6n
de mercados cuyos datos se le suministran, a la vez, se
le pro¡iorcionan colaboradores. Luego se proced.e a ajus -
tar las especificaciones del diseño del prod~c~o a la c! 
pacidad de producci6n del fabricante y a las exigencias
del comprador. 

Los inspectores llevan a cabo una serie de medicio
nes 'l' observaciones para elaborar el diseño estad!stico, 
los supervisores ocupan el plano intermedio entre las m~ 
tas establecidas por la direeci6n general, y la ejecu 
ci6n de programas orientados a alcanzar dichas metas. 

Es un plano crítico en el que convergen todos los -
esfuerzos por un eficaz control de calidad, por altimo -
se tiene a los trabajadores quienes representando la fue~ 
te bAsica de calidad, se encuentran sujetos a exhortacio
nes de concientes supervisores qe calidad, a la propagan
da motivacional de los programas de calidad, al sistema -
de graduaci6n de operarios establecidos por lo m~todos de 
inspecci6n de la empresa. 

Un producto de calidad, es el resultado de un cuida
doso trazo de las especificaciones del diseño, de la con
formaci6n a esas especificaciones y de una realimentaci6n 
tendiente a verificar la eficiencia del producto. 
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El papel decisivo que el cliente desempeña en el 
control de calidad lo evidencian, tanto el diseño que 
busca satisfacer sus exigencias, corno la ejecuci6n de 
una realirnentaci6n tendiente a verificar si h11 queda
do o no satisfecho con el producto. 

La funci6n del sistema de control de calidad no -
funciona aisladarnente; los mejores instrumentos esta
d!sticos y los mejores programas de calidad podr!n -
ser de mayor eficacia, si son respaldados por todos -
los niveles empresariales y son adaptados mediante 
una realirnentaci6n del sistema de producci6n. 

Subfases del Control de Calidad. 

a) Inspecci6n y control de cali1ad de las mate-
rias primas reci~n adquiridas. 

b) La inspecci6n de los productos y el control -
de los procesos. 

c) La insp1!cci6n y verificación del correcto fun_ 
cionarniento de los productos. 

El objetivo del control de calidad es el de irn--
plantar los patrones, midiendo para ello las caracte
r!sticas de las materias primas, piezas y productos,

ª fin de comparar estas medidas con las de los patro
nes establecidos, de tal manera, que primero se acep
ten o se desechen los productos y segundo se corrija
su funcionamiento mediante una realimentaci6n de da-
tos. 

La inspecci6n de productos proporciona el control 
necesario para evitar la filtraci6n de artículos que 
no satisfacen los patrones de calidad, la realimenta
ci6n de datos provenientes de las diversas operacio-
nes de inspección y producci6n, suministra la inform~ 
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ci6n necesaria para realizar una revisi6n de los pa -
trenes de calidad y de los diseños del producto. 

La función de inspección se divide en secciones 
que corresponden a las variadas actividades que· se pr~ 
senten en el sistema de control de calidad, tales sec
ciones son las siguientes: 

Secci6n T~cnica.- El pe~sonal de esta secci6n est! 
blece- los métodos y rutinas de inspecci6n adecuados en 
cada caso, confeccionar .rutas de inspección, determi -
nar y aplicar los métodos de control de calidad, deci
dir las gráficas de control que se van a aplicar, rec2 
ger y ordenar datos para establecer tendencias, causas 
y deducir resultados. 

Inspección de RecepciOn.~ Se exeminan todos los 
productos que llegan a la fábrica; comprendidas las má 
quinas, herramientas y equipos adquiridos eri el exte -
rior. 

Inspección de Fabricación.- Comprende la inspecci6n 
de mecanizado, de montaje y de todoe los detalles ,que
.intervienen en la fabricación del p¡:oducto. 

Inspección Final.- Efectua todas las pruebas nece
sarias de recepci6n estableeidas para la unidad termi
nada, tanto las funcionales como de laboratorio, tam -
bil!n interviene en el almacenamiento y en e.l embalaje
y transporte del producto. 

Control de Calidad Estad1stico. 

El control de calidad estad1stico, es un sistema -
de inspección, análisis y acci6n, aplicado a un proce
so de manufactura, de tal manera que, por medio del e~ 
tudio de una pequeña parte del producto manufacturado
y analizando adecuadamente los datos,·se pueda determ! 

nar la acción a seguir en el proceso para mantener un-
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nivel deseado de calidad. 

El control de calidad estadístico se auxilia de 
dos factores principales¡ el muestreo de aceptación 
por variables y el muestreo de aceptación por atribu-
tos. 

Muestreo de AceptaciOn por Variables.- Estas por
lo general, son continuas, por lo cual se pueden ano•
tar las mediciones reales, en lugar de simplemente el~ 
sificar los artículos como buenos o malos. 

Muestreo de Aceptación por atributos.- Permite -
clasificar el producto en aceptable o defectuoso, res
pecto a una dirnensi6n, una caracter!stica o una espe-
cificaci6n determinada. 

La aceptación por atributos establece los planes -
de muestreo y los procedimientos a seguir para la ins
pección. 

La inspecci6r. se inicia al momento de examinar la 
pieza o articulo clasif_icado por orden de importancia
de acuerdo a las caracter!sticas de la misma. Si una
caracter!stica no se ajusta a las exigencias de la es
pecificación o diseño del producto, se dirá que la u-
nidad tiene un defecto y se procederá a establecer el
nivel de desperdicio que deberá tener dicho producto. 

El control de calidad estad!stico tambi~n se em--~ 
plea para ayudar a evitar el menor no.mero de art!culos 
defectuosos fabricados por la empresa. 

Clasificación de Art!culos Defectuosos. 

Defectos Cr1ticos.- Son los que pueden ocasionar 

peligro para lo• individuos que utilizan el producto,
los que afectan las caracter!sticas o rendimiento del 
producto, los que aÍectan los costos de la unidad ter-
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minada y los que afectan a la seguridad funcional del 
producto. 

Defectos Mayores.- Son los que afectan las cuali
dades y rendimiento del producto en un volumen que no 
permite clasificarlos como cr!ticos, ya sea porque la
influencia sea poco apreciable o porque el porcentaje
de unidades terminadas en que pueda producirse no se -
considere que afecta a la calidad que se solicite del
producto. Los defectos :mayores no representan peligro 
para los usuarios del producto. 

Defectos Menores.- Son los que afectan las cuali
dades, la calidad o el rendimiento del producto, los -
que considerándose necesaria su eliminaci6n, los gas-
tos que originan afectan de algdn· modo insignificante 
el costo de la unidad terminada. 

Defectos Secundarios.- Son considerados como los
defectos que no afectan a la calidad y al costo de las 
piezas, pero cuya supresi6n tiende a mejorar la cali-
dad del producto, a dar fluidez a la fabricación y a -
aumentar el rendimiento de la producci6n, disminuyendo 
los tiempos y los costos. Los defectos secundarios d~ 
terminan todas las cualidades a inspeccionar, ordenán~ 
dolas para poder deducir cuáles son los art!culos que
se apartan de las especificaciones requeridas. 

Una unidad de un producto es defectuosa cuando co~ 
tiene uno o varios defectos de cualquier naturaleza, -
el porcentaje defectuoso de un producto est! consider~ 
do por la siguiente f6rmula: 

d= 100 .Nu 
N 

d= Porcentaje defectuoso 
Nu= Ñtimero de unidades defectuosas. 
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N• tlQmero de unidades inspeccionadas. 

Se llaman defectos por 100 unidades al nllrnero dado 
por la siguiente f6rmula: 

D= lOOXL~d 
N 

d• Defectos por 100 unidades 
~d· dllmero de defectos 
~- NQmero de unidades inspeccionadas. 

Para el consumidor, la calidad no es la que dicta -
la pol!tica de producci6n, ni el diseño elaborado por -
los t~cnicos, sino el buen fÚncionamiento del producto 
que ha adquirido, por tal motivo es necesario que el -
control de calidad abarque el aspecto de la distribu--
ci6n del producto ya que un art!culo puede estropearse
al ser diatribu!do o bien por quedar mal colocado. 

Gr!ficas de Control. 

Las qr!ficas d,3 control se preparan de tal manera -
que un operario, pueda saber si la operaci6n se está -
efectuando normalmente y satisfactoriamente, para tra-
zar una qr!fica de control, se recogen datos sobre el -
trabajo en marcha, de los cuales se puede calcular un -
promedio y las cifras de desviaci6n stándar, estas ci
fras se comparan con las especificaciones o los l!mites 
deseados, y si se encuentra dentro de los limites esta~ 
blecidos por las especificaciones, la operaci6n est! c~ 
rrecta,o los l!mites pueden reducirse para que la pro-n 
ducci6n para se concentre en un margen más estrecho. 

En cambio, si excede los l!mites de las especifica
ciones, habrá que mejorar la operaci6n o dar mayor tol~ 
rancia en las especificaciones. 
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La forma que tienen las gr!ficas de control es: ---. 
Muestran el tiempo en forma horizontal y las variacio-~ 
nes de calidad verticalmente. Una de las aplicaciones 
m4s importantes que tienen las t6cnicas de muestreo es
tad!stico, es la de la gr!fica de control, la cual se -
ha venido us~ndo como un instrwnento para controlar el 
rendimiento de la producci6n desde ~924. Las gráficas 
se utilizan tanto para medir las· caracter!sticas de a-
tributos o de variables que presenten los productos, -
como para detectar cuándo un proceso está bajo control 
y cuándo se está saliendo de control. El uso de las ~
gráficas de control está orientado hacia la prevenci6n 
de desviaciones, en donde se inspeccionan peri6dicamen~ 
te muestras de la producci6n, ya sea cada hora, cada -
dos horas o cada d!a, y los resultados se anotan en la 
gráfica. Si dentro de los l!mites de control todo mar
cha bien, se continGa trabajando: si no es as! se hacen 
correcciones. 

En el muestreo variable y en el atributo, se utili
za el mismo enfoque para las gráficas de control, pero 
el m6todo empleado ~s distinto para calcular los l!mi-
tes de control. · Los pasos que se siguen en el desarro
llo y empleo de las· gr!f icas de control son los siguie~ 
tes: 

1.- Se seleccionan las caracter!sticas que se de-
sea controlar, y se determina el m~todo de medici6n. 

2.- Se toman muestras de la producci6n realizada. 

3.- En case a las muestras se calculan los l!mites 
de control. 

4.- Se revisan y analizan los l!mites para determ! 
nar ·si son factibles desde un punto de vista econ6mico. 
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5 .- Se establecen los l!mites en la gráfica, y asi. 
se trazan las caracteristicas de las muestras. 

Ejemplo de una gráfica de control estadistico de ca 
lidad. 

Datos 
Observados 

promedio 

ari tmétic D 0 

o 
o 

o o 
o 

tiempo. 

Limite de control superior 

o o 
o 

o 
o 

o 

tres deiviaciones 
st4ndar 

. 
tres desviaciones 
st4ndar. 

L!mite de control inferior. 
'. 

En base a esta gráfica, el trabajo se reliza bajo -
una calidad satisfactoria, ya que los valores trazados 
están dentro de más o menos tres desviaciones estándar 
del promedio aritmético. 

Cada uno de los valores se obtiene promediando va--
r ias muestras tomadas al momento estimado, sin embargo 
si las lecturas sucesivas contindan con esa tendencia -
descendiente, una lectura futura podría encontrarse ab~ 
jo del limite de control inferior, señalando as! que la 
calidad no es satisfactoria y que se debe a una causá -
determinada. En un caso as! el proceso debe detenerse
determinando y corrigiendo la causa. 
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Bl valor de los l!mites que determinan la anchura -

de la banda de tolerancia aceptable, pueden calcularse 
por diversas f6rmulas estadísticas. La base fundamen
tal, se determina mediante las teor!as de cálculo de -
probabilidades y de muestreo, se acostumbra fijar la -
gráfica cerca del lugar de la operaci6n, pues as! se -
fomenta el inter~s en mejorar la calidad del trabajo. 

El muestreo en el control estad!stico indica el na
mero de unidades del producto que han de inspeccionar
se de cada lote, es decir, el tamaño de la muestra, -
as! como el criterio para determinar la aceptabilidad 
del lote. 

Determinado el nivel aceptable de calidad correspo~ 
diente a un defecto o grupo de defectos, y elegido el
tipo de inspección que ha de aplicarse, es necesario -
establecer el plan de muestreo correspondiente, que -
puede ser de tres tipos: 

Plan de Muestreo Simple - Es el que considera una 
muestra de cada lote. 

Plan de Muestreo Doble Es el que considera dos 
muestras de cada lote. 

Plan de Muestreo MOltiple - Es el que considera más 
de dos muestras. 

El muestreo simple, tiene la ventaja de ser sencillo 
de aplicar, sienéo fácil de establecer en la fabrica-
ci6n la rutina del procedimiento. La ventaja de los -
muestreos dobles y mOltiples, es que los tamaños de -
las muestras son más pequeños, siendo menor el nOmero 
de unidades inspeccionadas, especialmente si la calidad 
es buena, pues entonces las decisiones se toman con la 
primera muestra. 
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Existen tres tipos de costos que se interrelacio--
nan en el sistema de control de calidad. 

Costos de Prevenci6n.- Se incurre en estos costos 
al tratar de prevenir posibles fallas en áreas, tales -
como la de planeaci6n de producci6n, entrenamiento de -
personal, inspecci6n de la mercanc!a al llegar a la em
presa, y la de proyectos de sistemas de producci6n. 

Costos de.Inspecci6n.- Se incurre en estos costos 
al comparar los productos de esta empresa con los pa-
trones de calidad, los costos de este tipo se derivan -
principalmente del trabajo de inspecci6n y verificaci6n. 

Costos Derivados de Fallas en el Proceso de Produc
ci6n.- Estos costos provienen directamente de los artf 
culos defectuosos, que comprenden no s6lo aquellos que 
originan el trabajo de correcci6n y los productos dese
chados, sino que incluyen tambi~n un costo muy valioso 
que proviene de la deterioraci6n, tanto de imagen como 
de reputaci6n de la compañ!a en la mente del cliente, y 

que se refleja en la p~rdida de ventas futuras, las cua 
les realizar~n sus competidores. 

Control de Desperdicios. 

Cuando se espera una demanda de cierta cantidad pa
ra un art!culo, existen rechazos o desperdicios por tle
fectos de producci6n, por tal motivo, se disminuye la -
eficiencia ocasionando as! retrasos que son inevitables. 
La planeaci6n de la producci6n prevee estos casos de -
desperdicios en la producci6n, dando lugar a establecer 
ajustes de la producci6n teniendo en cuenta los recha-
zos. El control de calidad estad!stico se emplea para 
ayudar a evitar el menor nllrnero de art!culos defectuo-
sos fabricados por la empresa. 
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Control del uso y costo del tiempo.· 

El control del uso del tiempo, ayuda a li\antener 
en l1nea los esfuerzos requeridos para que el progr~ 
ma progrese favorablemente y perrni te el tiempo ·ade-
cuado para cada una de las actividades requeridas p~ 
ra fabricar un producto. 

Este control se lleva a cabo para ayudar a la u
tilizaci6n de los materiales, 1n!quinas y hombres de
signados, durante la cantidad correcta del tiempo y 
en el momento adecuado. 

Como se ha visto, la producci6n necesita materi~ 
les, ya sea materia prima o partes terminadas, el -
control de la producción incluye, la cantidad y cla
se de materiales que son necesarios para satisfacer 
la orden de fabricación que ha sido emitida. El ma
terial necesario debe estar en existencia, o debe -
ser entregado en una fecha previamente definida, pa
ra que la producci6n pueda iniciarse y procesarse, -
para que se facilite la entrega de material, se en-
v!an al departamente de compras solicitudes que mue~ 
tren datos completos sobre el material y la fecha en 
que -se va a necesitar. Las remisiones de material -
incluyen la descripción de las partes, el ntlmero de 
la parte y el ndmero del dibujo que se solicita. 

Para prop6sitos de compra, se hacen copias agre
gando otros datos pertinentes, tales corno: la can-
tidad de cada articulo, la fecha en que se necesita 
el material y la orden de producción, a la cual se -
aplicar!n los materiales. 

El proceso de fabricaci6n compuesto de varias o
peraciones de carácter sucesivo, est! determinado -
por la planeaci6n de la producci6n, tambi6n se debe 
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calcular la hora en que debe principiar cada opera-
ci6n y cuándo debe ser terminada, para este prop6si
to se emplean stándars de tiempo, de otra manera la
programaci6n no tendr1a significado. También debe·i~ 
cluirse las posibles alternativas para la forma de -
producción elegida, calculando los tiempos para la -
conclusión del trabajo por medio de rutas alternas,
para esto, es necesario establecer arreglos alterna
tivos y el manejo eficaz de las contingencias en el
control de la producción. Los esfuerzos del control
están sujetos a muchas variaciones, dependiendo de -
lo que se vaya a ejecutar, del tipo de la producci6n 
y delas condicj.ones individuales de la planta. Los da 
tos escenciales de la producci6n empleados en este 
control consisten en la planeaci6n, programación y -
expedici6n. 

Este tipo de control, es sumamente importante ya-
. que un ejecutivo debe reconocer, que el control del
uso del tiempo es vital en sus esfuerzos, al mismo -
tiempo debe darse cuenta de que al .estar atado a cie~ 
tas formas de operaci6n suele dar como resultado pé~ 
didas de tiempo. 

El gerente debe estar conciente del control que -
debe ejercer sobre su tiempo y el uso que le va a -
dar, siempre y cuando sea productivo por tal motiva
se auxilia:de datos relacionados con la planeaci6n,
programación y expedici6n. 

Planeaci6n. 

La planeaci6n se encarga de establecer el curso -
que seguirá la producci6n, al mismo tiempo fija el -
6rden en que hayan de efectuarse las operaciones, se 
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ñala las m!quinas y los lugares de trabajo que deban-
utilizarse en cada paso de la producci6n. La planea-
ciOn incluye datos sobre el tiempo asignado a cada OP.! 
raci6n y se le considera como la actividad que propor
ciona el plan de producci6n. 

Programación. 

La programación se encarga de establecer el tiempo 
para realizar las diferentes operaciones que se llevan 
a cabo en la empresa. 

La dirección establece el tiempo que el coordina-
dor emplea para buscar que todas las operaciones est~n 
adecuadamente sincronizadas, sin embargo, la dificultad 
que existe es que el trabajo no debe concluirse con d~ 
masiada anticipaci6n, ya que acarrear!a . espacio adi-
cional para almacenamiento y la posibilidacl de deteri2_ 
ro y p~rdida del producto durante el periodo de espera. 
Por otro lado, el trabajo no debe terminarse despu~s -
del tiempo establecido, ya que las demoras acarrean -
costos e interrupción del flujo uniforme de las opera
ciones siguientes. 

Expedición. 

La expedición se.encarga de verificar si la plane~ 
ción y programaci6n se están realizando correctamente, 
la expedición incluye la información sobre el progreso 
del trabajo, información del progreso en cada etapa -
clave de la producción y además proporciona disposici2 
nes revisadas cuando el plan.original no se ejecuta y, 
por medio de la entrega de materiales en !reas especí
ficas, autoriza que continae el trabajo por lotes de-
terminados en tiempos previamente señalados. 

En el control del costo es necesario especificar -
los tipos de costo que se empleen, por lo general exi! 
ten dos tipos de costo; directos e indirectos. 
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Los costos directos, incluyen los costos de mate-~ 
riales, mano de obra y ventas. 

Costos de materiales.- Gasto de material que for
ma parte del producto o servicio. 

Costos de mano de obra.- Gastos por trabajos que 
tienen relaci6n directa con el producto o servicio. 

Costos de venta.- Gastos por actividad.es de ven-
tas inmediatas sin que intervenga influencia sobre el 
producto o servicio. 

Los costos indirectos, son los gastos por'todas 
las actividades que no son aplicables, exclusivamente 
a mano de obra, ventas o materiales y que se aplican a 
los gastos generales de administraci6n, gastos fisca-
les, depreciaci6n, luz agua, tel~fono, etc. 

Los datos de los gastos que hace una empresa al a~ 
quirir materiales, se determinan por medio de registros 
que se llevan cerno parte de las prácticas normales de 
compras. Los datos de los costos de mano de obra, se 
adquieren hacier.do que el trabajador lleve un registro 
del nlímero de orden de trabajo que hace, la operaci6n 

que ejecuta y el tiempo que emplea en cada operaci6n,, 
estos datos se anotan en una tarjeta de tiempo trabaj~ 
do. 

Los costos generales indirectos no var!an en propo~ 
ci6n directa con los costos de materiales o de mano de 
obra, sino que estan determinados por las· circunstan-
cias que rodean a la empresa, el producto o servicio -
que se fabrica y la forma de sus operaciones administra 
ti vas. 
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Los costos indirectos rara vez son uniformes en t2 
da la planta, ser4n mayores en algunas !reas y menores 
en otrasf esto sugiere la conveni~ncia de establecer ~ 
varios costos generales indirectos para distintas áreas 
sobre cualquiera de las bases principales siguientes: 

tos. 

1.- Sobre la planta en conjunto. 

2.- Sobre cada departamento. 

3.- Sobre cada centro de costos. 

M~todos para distribuir los costos generales dire~ 

Ninguno de los siguientes m~todos es ideal para t2 
dos los productos de una empresa, se debe seleccionar 
el que se crea que d~ como resultado el control de cos 
tos más preciso y dtil. 

1.- M~todo de distribuir las horas de mano de obra 
directa.- Es dtil cuando la mano de obra es el princ! 
pal elemento productor o representa una gran parte del 
costo total. Este costo se obtiene dividiendo el to-
tal de costos generales indirectos, entre el total de 
obras de la mano de obra directa. 

2.- Distribuci6n de los costos de mano de obra d! 
recta.- Las horas se miden de.acuerdo a la estructura 
de la tasa de sueldos. Se obtiene dividiendo el total 
de los gestos generales indirectos, entre el total de 
las unidades monetarias de mano de obra. 

3.- Costos directos de materiales.- Supone que -
las variaciones en el material son en proporci6n dire~ 
ta a las variaciones en los costos generales indirec-
tos. Dicho costo se obtiene dividiendo el total de -
costos generales indirectos, entre los costos directos 
de material. 

4.- Costos de unidad de producto.- Proporciona -
resultados satisfactorios para la fabricaci6n en gran 
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escala de un solo producto o de unos cuantos que sean 
completamente uniformes y similares. Se obitiene div! 
diendo el total de costos generales indirectos entre -
el nQmero total de unidades de producto. 

s.- Costo por máquina.- Es dtil cuando la máqui
na es un elemento productor de importancia y los cos-
tos generales indirectos están influidos mucho más por 
las máquinas que por el tiempo o costo de la mano de -
obra. 

Se obtiene dividiendo los costos generales indire~ 
tos para máquina entre horas de máquina. 

6.- Centros de Costos.- Significa la distribución 
de los costos generales indirectos, incluye varias má
quinas, las que generalmente son usadas como una unidad 
o centro en el proceso de producción. 

Dicho costo se obtiene dividiendo los costos gene
rales indirectos para un grupo seleccionado de máquinas 
entre las horas de máquina. 
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RECURSOS HUMANOS. 

Sistemas de Control del Departamento de Recursos -
riumanos. 

Uno de los principales sistemas de control que son 
aplicados por los gerentes de personal, es el proceso 
de selecci6n de personal, que abarca desde la requisi
ci6n de cierta persona con determinadas caracter!sticas 
para "x• departamento hasta la contrataci6n y afilia-
ci6n e introducción del nuevo elemento a la organiza-
ci6n. 

PROCESO DE SELECCION DE.PERSONAL. 

a) Requisici6n de "x" departamento. 

b) Reclutamiento (Externo - Interno) 

c) Selecci6n 

Introducci6n. J 
L 

~oja de solicitud 
Entrevistas 
Pruebas psicot~cnicas y prá~ 

ticas 
Investigaciones: Antecedentes 
pesonales de trabajo 
Cartas de recomendaci6n 
Estudio socioecon6mico 

Exámen m~dico general 
Contra~aci6n 

Afiliaci6n (IMSS, INFONAVIT, 
F~NACOT, R.F.C.) 

En el departamento de personal 
En el puesto a ocupar 
Presentaci6n al personal 
Periodo de prueba 
Entrevista de ajuste 
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CAPACITACION, ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO 

.otro sis.ter.ia de control de personal de importancia 
es el adiestramiento y capacitaci6n. Existen dos cla~ 
ses de entrenamiento: uno de carácter más bien te6ri
co, mientras que el ·otro es eminentemente práctico, -
siendo el primero para puestos calificados o ejecuti-
vos y el segundo para los no calificados o semicalifi
cados. 

El Adiestramiento 

~s el crear o desarrollar nuevas habilidades en -
los individuos, siendo así de un carácter práctico pa
ra un puesto en concreto, se da principalmente en los 
bajos niveles de la organizaci6n donde las labores son 
manuales y en puestos no calificados o semicalificados. 

La Capacitaci6n 

Es de un carácter más te6rico, se da en los niveles 
intennedios de la organizaci6n donde el trabajo es más 
intelectual que manual. 

El desarrollo se da en todos los niveles de la or
ganizaci6n y es formar en el individuo hábitos morales, 
sociales y de trabajo que le permitan al individuo un 
desarrollo más eficiente dentro de la organizaci6n. 

Estas funciones son actualmente una necesidad le-
gal, econOmi.ca y social tanto para los empresarios, co 
mo para los e1npleados. 

En el aspecto econ6mico, la capacitaci6n y el adie~ 
tramiento juegan un papel muy importante dentro y fuera 
de la empresa, ya que el individuo al ser más hábil y 
más capaz (e:;to aunado a una buena organizaci6n) gene
ra mayor productividad, existiendo así un mayor desarr2 
llo econ6mico tanto en la empresa como en el pa!s. 
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En consecuencia, tambi~n se van a transformar las--. 
relaciones sociales entre los trabajadores dentro y fu~ 
ra de la organización¡ es decir, que los trabajadores-
ya entrenados y capacitados pueden ocupar puestos nue-
vos en la empresa o lograr puestos en un nivel m!s el~
vado donde se requieren conocimientos y habilidades que 
el empleado ya tenia y que ha reforzado por medio de .la 

capacitación y el adiestramiento. Es necesario llevar
a cabo estas funciones cuando existen cambios tecnoló-
gicos en la organización y para la previsi6n de ries--
gos de trabajo. 

La capacitación y el adiestramiento son una neces!
dad legal, puesto que la Ley Federal del Trabajo esta-
blece que las empresas est!n obligadas a organizar los 
programas de capacitación y adiestramiento. 

Objetivos que debe buscar un programa de capacita-
ción y adiestramiento. 

Para el capacitado, aprender, lograr competir en 
una actividad, desarrollo como individuo, satisfacer 
sus necesidades personales (mayores oportunidades, po-
der, prestigio, autoridad, seguridad, etc.) 

Para el capacitador, cumplir con un programa, sati~ 
facción, desarrollo profesional, recibir un reconocimie~ 
to y remuneración. 

Para la empresa, disponer de trabajadores competen
tes, cumplir con la ley, obtener productividad (menores 
indices de desperdicios) , menores costos, mejorar el 
ambiente ocupacional, indices de salud, ausentismo, r2 
tación de personal, etc. 

Para la comunidad, disponer de ciudadanos competen
tes, productivos positivos, mejorar el bienestar social, 
difrutar del resultado de la productividad. 
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• 

Programa de Capacitaci6n y Adiestramiento. 

Todo programa deberá tener las siguientes caracte

r!sticas: 

a) Sistemático 

b) Gradual 

c) Continuo 

d) Originado en necesidades reales y especificas 

e) Acorde con los prop6sitos pol!ticos y situacio

nes de la empresa 

f) tiasado en requerimientos legales 

g) Presentado ante la Unidad Coordinadora del Em--

pleo de Capacitaci6n y Adiestramiento (UCECA), según los 

formatos y requerimientos formales insitu!dos para este

fin. 

La Higiene y Seguridad Industrial. 

Es responsabilidad de todo Director de relaciones -

humanas el contar con todas las medidas de higiene y se

guridad industrial que estén contenidas en el reglamento 

interior de trabajo, siendo responsabilidad de los em--

pleados, su conocimiento total para la prevención de en

fermedades y accidentes de trabajo, cuidando la salud, -

la vida y la integridad del trabajador. Debe existir -

un control adecuado para que se cumpla con estas medidas 

ya que al ocurrir un accidente o enfermedad se presenta 

un desequilibrio en la organización afectando tanto el -

nivel de producci6n y los gastos ocultos referentes al -

accidente, como a la integridad del elemento humano. 

Auditoria de Personal. 

Es la revisi6n met6dica de todo el personal que la-

bora en la empresa as! como de los procesos que existen

en la organización, con el fin de comprobar si todas las 

funciones y actividades de personal se realizan en todos 

los departamentos y verificar si se ajustan a los pro -
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gramas establecidos, evaluando lo realizado, a~n lo que 

se dej6 de realizar, o lo que se hubiera obtenido por -
encima de lo previsto, con los objetivos y pol!ticas de 
la organizaci6n. 

Reglamento Interior de Trabajo. 

El reglamento interior de trabajo es el conjunto de 
normas obligatorias tanto para los trabajadores, como -
para los patrones en el desarrollo de sus funciones den 
tro de una organizaci6n, 

Sin embargo, éste reglamento no deberá contener las 
normas de tipo técnico y administrativo que formulen -
los directores de la empresa para el desarrollo de las 
funciones laborales. 

Contenido del Reglamento Interior de Trabajo. 

1.- Horas de entrada y salida de los Trabajadores: 
tiempo destinado para las comidas y períodos de reposo~ 
durante la jornada. 

2,- Lugar y momento en que deben comenzar y terrni-
nar las jornadas de trabajo, 

3.- D!as y horas fijados para hacer la limpieza de 
los establecimientos, maquinaria, aparatos y atiles de 
trabajo. 

4.- D!as y Lugares de pago, 

5.- Worrnas para el uso de los asientos o sillas a -
que se refiere el art!culo 132, fracciOn v. 

Son obligaciones de los patrones: 

Mantener el narnero suficiente de asientos o sillas 
a disposici6n de los 'trabajadores, en las casas comer-
ciales, oficinas, hoteles, restaurantes y otros centros 
de trabajo an~logos. La misma disposici5n se observará 
en los establecimientos industriales cuando lo permita-
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la naturaleza del trabajo. 

6.- ~ormas para prevenir los riesgos de trabajo e -

instrucciones para prestar los primeros auxilios. 

7.- Labores insalubres y peligrosas que no deban d~ 

sempeñar las mujeres y los menores. 

8.- Tiempo y forma en que los trabajadores deben s~ 

meterse a los exámenes médicos, previos o peri5dicos y 
a las medidas profilácticas que dicten las autoridades. 

9.- Permisos y licencias. 

10.- Disposiciones disciplinarias y procedimientos -

para su aplicacion, la suspensi6n en el traba;o, como -

medida disciplinaria no podrá exceder de ocho días. El 

trabaiador tendrá derecho a ser oido antes de que se le 

a~lique la sanción. 

11.- Las demás normas necesarias y convenientes, de 

acuerdo con la na~uraleza de cada empresa o estableci-

miento, para consnguir la mayor seguridad y regularidad 

en el desarrollo de trabajo. 

Control de Asistencias. 

El control de asistencias tiene como objetivo prin-

cipal establecer los horarios de trabajo, retardos, pe

ríodos de descanso, horario para tomar alimentos, y au

sencias con o sin goce de sueldo. 

Se deben establecer formas adecuadas y funcionales 

con el objeto de lograr un control eficiente de los as

pectos ya mencionados, estos controles deberán estar -

acorde con el contrato colectivo de trabajo e implíci-

tos en el reglamanto interior de trabajo. 
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MediciOn del Desempeño. 

Para poder medir el desempeño de (X) funciOn, es n~ 
cesario establecer un est4n:dar o una norma de criterio. 
Es decir, los resultados actuales son comparados con el 
estándar o norma anteriormente establecido, obteniendo 
as1 las desviaciones, que con la aplicaciOn de un sist~ 
ma de control efectivo se puedan corregir eficientemen
te. 

Las medidas de ejecuciOn más usuales son: 

1.- La cantidad de la producciOn. 

Se basa en un estudio de la cantidad de la produc-
ci6n con respecto al tiempo empleado, no olvidando la -
capacidad de producci6n de la maquinaria. 

2.- Promedios de ProducciOn. 

Se toma como promedio de producciOn a un grupo du--
. rante un tiempo determinado v el resultado se toma como 
norma o estándar, v conforme a este promedio se evalOa 
al traba;ador para ver si está por encima o por debaio 
de la norma. SOlo que este sistema ~nicamente puede -
ser Otil cuando hay varios operarios realizando la mis
ma fupciOn. 

3.- ExtrapolaciOn a partir de otras tareas semejan-
tes. 

Este sistema se aplica para los puestos de nueva -
creac i6n, se toma como modelo el e~t&ndar de ur1 puesto
semejante. 

4.- Estudio de tiempo. 

La funci6n principal del estudio de tiempo es cron~ 
metrar el tiempo empleado para realizar todas y cada u-
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na de las actividades en las que se ha dividido una ta
rea. Consiste en dar cierto porcentaje de tiempo como 
tolerancia y en fijar como norma el resultado. 

Sin embargo, el trabajador al saber que lo est!n -
checando en sus actividades suele tener presiones, las 
cuales afectan los resultados, por lo cu~l el estudio -
debe ser tomado con cierta cautela. 

s.- Calidad de Producci6n 

Indudablemente que se debe buscar calidad pero no -
por este hecho se puede descuidar la cantidad o a la in 
versa, es por eso que deben considerarse ambas. 

Supervisi6n 

La supervisi6n es tambi~n un medio.de control de -
personal, la funci~n del supervisor, es vigilar que to
dos los procesos, sistemas y normas planeados se est~n
dando de la manera más 6ptima, siendo al mismo tiempo -
un instructor de sus empleados y ejecutor 1de nuevas --
ideas. El supervisor es un mediador entre los altos n! 
veles y las necesidades de sus subordinados, es una es
pecie de lazo que une por medio.de una comunicaci6n ef! 
ciente las relaciones obrero-patronales, armonizándolas 
y evitando hasta el último grado de conflictos que pu-
dieran surgir, 

Todo supervisor cuenta con una autoridad delegada -
por los altos niveles de la organizaci6n llamada jefat~ 
ra, pudiendo tener cierta autoridad carismática (perso
nalidad, "Don de mando") o bien una autoridad por fun-
damentos profesionales (conocimientos). 

Análisis de P•¡estos. 

Puesto es la unidad de trabajo específica e imper-
sonal. 
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El an&lisis de puestos es un estudio completo y CO,!l 

creto de todos y cada uno de los factores y elementos ~ 
que rodean al puesto, as! como de las funciones que se 
desarrollan en ~l. 

Por medio del an!lisis de puestos se va a obtener -
una medida o un est!ndar de requerimientos espec!ficos 
que necesita cierta persona que lo va a ocupar1 como -
ciertas habilidades, estudios, experiencia, iniciativa, 
etc. Adem!s es una buena base para una buena adminis-
traci6n de recursos humanos dentro de la organizaci6n, 
llevando a cabo estudios sobre administraci6n de sala-
rios, calificaci6n de m~ritos mejores m6todos de reclu
tamiento y selecci6n de personal, manuales de orqaniza
ci6n, etc. 

Contenido del An!lisis de Puestos. 

l.- Nombre del Puesto. 

2.- Ubicaci6n. 

3.- Jefe inmediato superior·. 

4.- Descripci6n gen~rica. 

s.- Descripci6n anaUtica. 

6.- Requerimientos. 

7.- Perfil. 

Valuaci6n de Puestos. 

i..a valuaci6n de.puestos es una t~cnica para determi 
nar el valor correcto de cada puesto de la organizaci6n, 
dando as! una retribuci6n justa al personal que lo ocu
pa, creando una buena imagen de la empresa y de los pr~ 
pios empleados. 
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La Comunicaci6n. 

La comunicaci6n es la base de todo desarrollo h~
no y es un medio de interacci6n entre los individuos, -
nadie pued~ desarrollarse normalmente si permanece ais
lado mental, social o f!sicamente. 

Se entiende por comunicaci6n, un conjunto de proce
sos de transmisi6n y recepci6n de ideas, datos, opinio
nes, actitudes, logrando una comprensi6n y emitiendo u
na acci6n. 

El objetivo de esta funci6n, es el de buscar los m~ 
dios y sistemas más adecuados para intercambiar eficie~ 
te informaci6n e ideas a trav~z de toda la orqanizaci6n 
evitando cualquier tipo de barrera que impida la comu-
nicaci6n, 

ELEMENTOS DE LA COMUNICACION 

tME~SAJE ___.CANAL -.RECEPTOR] 

RETROINFORMACIO~----~~~~~~ 

Barreras de la comunicaci6n. 

Semánticas 
Psicol6gicas 
F!sicas 
Fisiol6gicas 
Administrativas 

Inventario de Recursos Humanos. 

Cada orqanizaci6n debe preocuparse por tener un in
ventario de recursos humanos con el objeto de estar pr~ 
parados para ios posibles cambios que puedan existir en 
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la empresa, en la econorn1a, en la .tecnolog1a tanto in--: 
terna como externamente. 

El inventario de recursos humanos es tan importante . 
como un inventario contable y debe·estar impl1cito en -
la planeaciOn de recursos humanos. 

Es decir, que por medio de esta Planeaci6n, lleqa--· 
mos a conocer la cantidad, calidad ., costo de la mano -
de obra disponible, experiencia, conocimientos, habili
dades, etc. para poder adaptar el personal idóneo ~ue -
requiera la orqanizaci6n en cualquier momento. 

Sueldos v Salarios. 

Sueldos y salarios son una funci6n especifica de la 
administraci6n de recursos humanos, aunque se interpre
tan y definen de diferente forma, el objetivo principal 
de esta funci6n, es lograr que todos los trabajadores -
sean remunerados racionalmente a cambio de su fuerza de 
trabajo, eficiencia, responsabilidad y tomando en cuen
ta también las evaluaciones de cada puesto. Es decir, 
se debe asignar un valor monetario a los puestos de una 
manera equitativa con respecto a otros y con los pues-
tos similares en el mercado de trabajo. 

La administraci6n de sueldos y salarios establecerá 
tableros estructurados con la ayuda del an!lisis y va-
luaci6n de puestos, y por medio de investigaciones so-
bre sueldos y salarios en el mercado de trabajo. 

El salario es la retribuci6n que paga el patr6n al 
trabajador por su trabajo, el sueldo, se ha estableci-
do por costumbre, que es la retribuci6n que recibe el -
empleado de confianza. 

La diferencia principal entre estos dos_ conceptos -
en s!,es el periodo del pago, el salario deberá serpa
gado al trabajador en un t~rmino no mayor de una semana 
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y el sueldo puede ser decenal o quincenal, hablando de 
salarios nominales. 

El salario real es la capacidad adquisitiva del di
nero en el mercado de consumo. Es decir, la cantidad -
de productos que se pueden comprar con el salario nomi
nal. 
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VEWTAS, 

Sistema de Control de Ventas. 

Todos los sistemas de control contienen cuatro ele-.: 
mentos comunes, el primero es la definici6n de metas, -
el segundo consiste en la formulaci6n de un programa de 
acci6n, que establezca la forma en que han de utilizar
se los recursos disponibles, el tercero lo constituye 
la medici6n d~ los resultados reales del programa, sie~ 
do un medio de informaci6n y el cuarto elemento lo con! 
tituyen las acciones remediadoras o ajustes, en las me
tas, en los programas o bien en los dos, si no se lo--
gran los objetivos esperados. 

Toda gerencia de ventas puede establecer sus propios 
sistemas de control de ventas, s6lo que a medida que -
las ventas de la empresa o los clientes aumentan, resul 
ta un tanto dif!cil el control manual por parte de la -
gerencia, entonces surge la necesidad de un equipo ele~ 
tr6nico que registre, opere y brinde la informaci6n que 
se requiera con rapidez y exactitud y as! tornar las de
cisiones pertinentes. 

A continuaci6n mencionarnos algunos tipos de siste-
mas de control de ventas. 

l.- Evaluaci6n de los territorios de ventás. 

Muy a menudo la gerencia de ventas evalda los terr! 
torios de venta en una forma global y sobre la base del 
volumen de un.per!odo a otro, s6lo que de esta manera -
no se toman en cuenta muchos factores que pueden inter
venir, como la elasticidad de la demanda, la moda, de--
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mandas estacionales, las c!clicas, eventuales, el !ndi
ce de compra, etc. 

De esta forma de evaluaci6n no se cono7e qu~ segme~ 
to del territorio est! perdiendo o ganando en su caso. 

Además intervienen otros factores que afectan dire~ 
tamente a las ventas, como: La competencia, el volumen 
de ventas por secci6n en ciertos per!odos, relaciones -
con la clientela, devoluciones y descuentos, etc. 

Para poder llevar a cabo una exitosa evaluaci6n del 
territorio es necesario un estudio general de la pobla
ci6n o del territorio que nos interesa. Independiente
mente de los factores previamente mencionados, debe ha
cerse un estudio en cuanto a la infraestructura, los -
vendedores, las ventas, etc, 

Algunos de los factores que intervienen en un terrf 
torio de ventas son: Ubicaci6n, Poblaci6n, !ndice de -
poder de compra, fuentes de ingresos, etc. Analizando
estos factores y comparándolos con los objetivos esta-
blecidos, estamos en posici6n de tomar las decisiones -
pertinentes. 

Presupuesto de Ventas. 

La t~cnica presupuestal 1 es un sistema de control -
muy versátil debido a que los presupuestos son aplica-
dos en diversos departamentos y secciones de una orga-
nizaci6n, siendo un buen instrun1ento básico para un --
buen desempeño de sus funciones y un sistema de control 
de gastos. 

Actualmente, las empresas que cuentan con una bue-
na actuaci6n adminstrativa preparan un presupuesto ge-
neral, posteriormente, la gerencia de ventas debe ela-
borar su propio presupuesto ajustado al presupuesto ge
neral de la empresa. 
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Los presupuestos de ventas hacen que la atenci6n 
se enfoque m4s sobre las utilidades de ventas, que sobre 
el volumen de ventas. El m~todo m4s sencill1:> y pr4ctico
para elaborar un presupuesto de ventas es poner el total 
del. gasto de las ventas en sus div.ersos renglones contra 
la espectativa en las ventas, es decir, el porcentaje de 
gastos de ventas en relaci6n a las ventas netas. 

Para l~grar un claro y espec!f ico presupuesto de ve~ 
tas es necesario hacer un desgloce de cada.tipo de gas -
tos que se clasifican en las siguientes categor!as: 

1) Gastos de Venta. 

2) Gastos de Administraci6n 6 supervisi6n. 

3) Gastos generales de ventas. 

cuando los diversos componentes del gasto de ventas
han sido catalogados y a cada uno se le ha proporcionado 
cierta cantidad de gasto, se ponen al descubierto xodos
los factores que afectan al gasto de ventas, siendo as!, 
un medio de control muy eficaz, ya que cada rengl6n·se

debe ajustar a la cantidad presupuestada. As! tambi~n, -
el presupuesto anual puede dividirse en cuanto al tiempo. 

Una aplicaci6n pr!ctica que puede darse al presupue! 
to detallado, consiste en llevar un registro al d!a de -
los costos presupuestados contra los gastos reales por -
un mes o por el año a la fecha. 

Centro de Utilidades. 

Para que la direcci6n pueda controlar idealmente al
departamento de ventas, debe tratar a este como un depa~ 
tamento intermediario e, independiente que compra los 
productos al departamento de producci6n, para que des --
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pu~s el departamento de ventas los venda al mercado. 

Las utilidades de las operaciones de venta, son la -
diferencia entre las ventas y los costos del departamen
to de ventas, estos costos van desde que se retira el -
producto del departamento de producci6n, hasta la venta
del producto. 

Para evaluar al funcionario de ventas, se hace en b~ 
se a el rendimiento que produzca durante un año, sirvie~ 
do este tipo de control como un incentivo para incremen
tar su volumen de ventas. 

Control del Subsistema de Mercadot~cnia sobre la 
efectividad del Programa. 

Frecuentemente ocurre que la actuaci6n de ventas en 
el mercado no corresponde a lo planeado, ya que dentro -
del mercado de consumo ocurren cambios un tanto inesper~ 
dos por parte de los .competidores, el gobierno y los pr~ 
pios consumidores. 

Por consiguiente debe formularse una nueva estrate -
gia para hacerle frente a las nuevas condiciones del mer 
cado. La direcci6n debe cambiar el programa de publici -
dad, condiciones de ventas, capacitar a los vendedores,
mantener un sistema de informaci6n eficiente etc. 

Lo escencial es que la direcci6n debe establecer nu~ 
vos sistemas de control con respecto a los nuevos planes, 
que equilibren los costos con los nuevos controles, ya -
que cada sistema de control debe ser apropiado el tipo y 
complejidad del problema. 

Evaluaci6n del Personal de Ventas. 

La evaluaci6n del personal operativo es relativamente 
fácil, ya que en el caso de los obreros que están dentro . 
de un proceso productivo, sus trabajos pueden medirse co~ 
cretamente y cuantitativamente. 

Pero en el caso de la evaluaci6n del personal de ven
tas, es un tanto dif!cil, debido a que los aspectos 
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_, ____ _ 

a estudiar o evaluar son más gene1·a1es y su productivf. 
dad no puede medirse fácilmente. Por ~sto, es necesa
rio establecer un plan y un sistema que pueda evaluar
la fuerza de ventas, que consiste en una escala de ca
lificaciones de la actuaci6n del personal de ventas -
comparándola con un criterio o norma previamente esta
blecido. 

La escala eist4 formada por una serie de preguntas -
que cubren los aspectos de trabajo por prioridades re
lativas. Para cada elemento de trabajo, existe una e~ 
cala que indica el grado de los logros que. el indivi-
duo tenga en ese elemento, notándose as! el logro del
vendedor en su actuac'i6n, esta evaluaci6n consiste en
asignar valores a cada una de las caracter!sticas del
ernpleado, como objetividad, lealtad, trabajador, etc. 

Tomando en cuenta ~stas caracter!sticas, se puede -
encausar la actuaci6n del vendedor y desarrollar la -
fuerza de ventas, además es una herramienta de evalua
ci6n y de control. 

supervisi6n del Personal de Ventas. 

Esta supervisi6n consiste en hacer revisiones peri6 
dicas para observar si los vendedores realizan su la-
bor de manera satisfactoria. Por ejemplo: Un reporte 
basado en las ventas de un territorio durante el mes -
en curso comparándolo con los objetivos esperados y -

marcándolos en porcentajes. 

El costo de Ventas. 

El análiais del costo de ventas .e.s un m~todo por .medio 
rle.l. cual un .geJ.;"ente ·d~ ·.v¡;¡nta.~_puede .:contX"olar. y .obtene..: 
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un.:p:rogra¡na .. general de, sus::terri torios~ 

Los costos de ventas se forman con los sueldos o sa 
larios, comisiones de cualquier !ndole, premios o gra
tificaciones devengadas y suministro de autom6vil o fi 
jaci6n de gastos o viáticos. 

Costeabilidad de los productos y L!neas de Productos. 

Todo producto o l!nea de productos, lleva impl!cito 
un costo, un precio y una utilidad, es por eso que el
factor más importante es la costeabilidad, es decir, -
no hay que concentrar demasiado personal de ventas y -
esfuerzos a un producto que es de baja utilidad. 

Antes de proceder a actuar es necesario contestarse 
esta pregunta: ¿Es costeable el producto?. En este -
aspecto entran en función algunos factores de importa~ 
cia, como la rotaci6n de inventarios y todos los demás 
costos que él o. los productos llevan impl!citos. Por 
lo tanto, existE! la necesidad de llevar a cabo estu--
dios conforme a los productos: con el fin de conocer -
su grado de utilidad conforme al capital invertido. 

El Potencial de Ventas. 

Este tipo de control muestra la participación de -
_cierta empresa en el mercado con respecto a la compe-
tencia. El potencial de ventas sirve, generalmente, -
para que la gerencia esté alerta y se esfuerce en mej2 
rar su desempeño. Ciertas empresas han llegado a fi-
jar un !ndice por medio del cual calculan su potencial 
de ventas con un aceptable grado de exactitud, basand2 
se en estudios estad!sticos, internos de la organiza--

ci6n o externon ya existentes en archivos y en diver-
sos censos industriales generales y po~ ramas de pro--
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ducci6n. 

El potencial del territorio se obtiene: Multiplica~ 

do el volumen de ventas en cierto periodo con el !ndice 
de participación en el mercado previamente establecido. 

- 121 -



CONTROLES GENERALES. 

Los Comitt!is. 

Los comités como una forma de administración y con
trol de una organizaci6n, están formados por un grupo
de personas que son miembros de la organización. 

Estos comités deben tener designada específicamente 
su función, como por ejemplo: Los comités mixtos de -
capacitaci6n y adiestramiento, de higiene y seguridad
º bién puede actuar de una forma asesora dependiendo -
del tipo de autoridad delegada o acordada. Como los -
comités de auditoría y revisi6n, de asesor de ejecuti
vos, etc. As! como tiene sus funciones delimitadas, -
también su autoridad y su responsabilidad están delim! 
tadas. 

El uso de los comités demanda una participaci6n más 
democrática coordinando y participando en cierta forma 
en los planes y políticas de la organizaci6n. 

Administraci6n por Objetivos. 

Durante los ~ltimos 10 años, la administraci6n por 
obje'tivos ha tenido gran auge en la rama de la admini!! 
t~aci6n. 

Como ya lo hemos mencionado en el capítulo I, exis
ten diversos tipos, jerarquías y clasificaciones de -
los objetivos, pero en todos sus aspectos, los objet! 
vos deben ser específicos, verificables y realizables. 

Es funci6n de la etapa de planeaci6n, establecer -
los objetivos de la fo:.ma como ya se expres5, as! como 
relacionarlos y coordinarlos de tal manera que formen
una red que cubra toda la organización. 
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Definimos el objetivo como: 

El t~rinino o fin de un proceso administrativo. 

Proceso de Administraci6n por Objetivos. 

1.- Fijaci6n de metas-verificables por el primer~
ejecutivo en todos los niveles, secciones y/o departa
mentos de acuc~rdo con las metas deseadas para el pr6x.f_ 
mo.año. 

2.- Fijaci6n de las metas por parte de los subordi
nados; es decir, los empleados toman en cierta forma -
decisiones que afectarán positiva o negativamente a la 
empresa. 

Para que los subordinados puedan establecer sus pr2 
pias metas a alcanzar, es necesario ayudarlos pregun-
tándoles lo siguiente: 

¿Cuáles metas cree cumplir?, ¿En cuánto tiempo?, -
¿Con qué recursos?, ¿Puede mejorar su desempeño actual? 
¿C6mo puede ayudar?, etc. 

De esta forma se puede llegar a conocer más a los -
subordinados en cuanto a sus actitudes hacia la compa
ñ!a, sus habilidades y/o capacidades. 

3.- Análisis de las metas sugeridas en general por 
el primer ejecutivo y por los subordinados con el obj~ 
to de agregar, eliminar, modificar y aceptar las nor-
mas mencionadas. 

Existiendo as1 una armon!a y coordinaci6n entre --
las metas establecidas, habiendo mayor probabilidad de 
que los objetivos institucionales se lleguen a cumplir 
al mismo tiempo que se reducen en cierto grado los con 
flictos laborales, ya que los propios subordinados ha~ 
indicado su camino a seguir. 

La adrninistraci6n por objetivos, es en s! un siste
ma motivacional aplicado en las organizaciones, ya que 
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~l definir o establecer sus metas, un subordinado sieE 
~e que es tomado en cuenta y que sus decisiones parti
~ipan ante los altos niveles de la organizaci6n, y que 
va a ser partícipe de los triunfos y utilidades que se 
logren en la empresa. 

Gráficas de Gantt. 

Es el método más definido de programación gráfica o 
esquemática, por lo que es la t~cnica de planeaci6n y 

control de más 1Jso actualmente. 

La gráfica de Gantt se vale de un lenguaje abrevia
do y utiliza diferentes símbolos. 

1 
1 

t 

- l 

Inicio de una actividad 

Fin de una actividad 

Actividad propuesta 

La línea gruesa muestra el 
progreso real de una acti
vidad. 

Tiempo reservado para act! 
vid~aes no productivas, ta 
les como arreglos de máqui 
nas o mantenimiento. -

Las gráficas de Gantt, representan cada actividad -
por una barra horizontal, la que, por su cruce con ni
veles o líneas vertic.ales, indica el tiempo de su ini
ciaci6n y terminación y su simultaneidad con las otras 

actividades relacionadas con ella. 
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Programaci6n secuencial. 

Se basa en la indentificaci6n, ordenamiento y dete~ 
minaci6n .de los tiempos de realizaci6n de las distin-
tas actividades que comprende un plan de acci6n. 

Uno de los inconvenientes de las Gráficas de Gantt, 
es su dificultad en el manejo de la programaci6n,·exi
gen atenci6n constante, con el fin de manejar y obte-
ner oportunamente la información, es difícil transcri
bir en ellas los cambios en los planes y programas. 
sus ventajas son: fáciles de elaborar, son condensa-
das, son gráficas netamente dinámicas, no es necesario 
recordar tanta información para comparar el trabajo -
planeado y el avance del mismo. 

El objetivo de la gráfica de Gantt consiste en po-
ner la planeación y el control sobre una base coheren
te y ordenada. 

M~todo de Evaluaci6n de Trayectorias en Redes de -
Actividades 

(r.1etral • 

El Metra es la agrupaci6n de las T~cnicas de traye~ 
toria crítica, y estas t~cnicas son: Pert, MPC, y --
RAMPS. 

El sistema Pert se utiliza para factores de tiempo. 

El sistema ~íPC se usa en la Industria, principalme~ 
te en el diseño de un producto, en él está incluido el 
tiempo con el costo • 

.RAMPS es el sistema que utiliza varias series de r~ 
des particulares que se van uniendo a una red general, 
este sistema se utiliza para multiples proyectos. 
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Todas ésas técnicas se utilizan para evaluar el uso -
de redes de actividades. 

P E R T (Técnica de Evaluaci6n y Revisi6n de Programas) 

Identifica las actividades que se deben terminar de - -
acuerdo al programa y como revisar los avances del proyec -
to conforme pasa el tiempo. Torna en cuenta la incertidumbre 
en las duraciones de las actividades bajo condiciones espe

ciales. 

En si el sistema P E R T es una t~cnica que se basa en
una red de actividades y eventos, y mediante la estimaci6n
de tres tiempos se eval6a la probabilidad de terminar un -
proyecto para una fecha determinada. 

Esos tres tiempos son los siguientes: 

1.- Calcula el tiempo esperado de te:rminaci6n de un proyec
to, utilizando duraciones esperadas de las actividades. 

~.- Identifica las actividades cr!ticas. 

3.- Estima las probabilidades de diferentes demoras, no so
lamente al final, sino también en cada punto a trav~s -
de todo el proyecto. 

C F M M~todo de Ruta Critica ) • 

Trata con el control directo de las duraciones de las -
actividades por medio de distribuci6n de recursos a las ac
tividades, pero solamente es un contexto determin!stico, el 
m~todo del camino crítico se desarroll6 hace 25 años, por -
los técnicos Morgan R. Walker y James E. Kelly, debido a la 
necesidad de planear y controlar proyectos con miles de ac
tividades. 
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.Walker y Kelly buscaban un procedimiento que les permi
tiera resolver problemas típicos de pro9ramaci6n, llegaron
al resultado de redes de actividades, como en el caso del -
P E R T, por lo que la ,.primera fase del e P M es igual al
P E R T, del cual difiere porque trabaja solamente con un -
tiempo probable de ejecución, basado en experiencias previ~ 
mente registradas, pero a la vez introduce costos estimados 
de las actividades implicadas en el proyecto, buscando acor 
tar el proyecto al condensar ciertos tiempos, para lograr -
un m1nimo costo. 

El e P M es el método que estima un tiempo probable y d~ 
termina el costo de cada actividad de una red, con el fin -
de fijar el tiempo m!s conveniente de acortamiento en la du 
raci6n de un proyecto, para lograr un mínimo de costo posi
ble. 

Tanto el P E R T como el e P M son t~cnicas que se uti~ 
lizan ampliamente y se consideran de mucha utilidad en una
arnplia variedad de problemas. Sin embargo, debido a sus li
mitaciones, los resultados de estos métodos no deberían in
terpretarse deinasiado literalmente. 

R A M P s (Programación de Proyectos Maltiples y Asign! 
ci6n de Recursos). 

Tiene por objeto programar la forma en que ciertos re -
cursos limitados, deben ser distribuidos entre varios pro 
yectos simult!neos, total o parcialmente, para obtener una
m!xima eficiencia. 

La técnica R A M P S introduce conceptos de competencia 
entre varias actividades, que utilizan los misreos recursos
ª la vez, y permite programar dichos recursos en conjunción 
al programa de actividades. E.s posible comparar los costos-
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de diversas alternativas en· varios proyectos, identificar -
los recursos mas efectivos, y.es factible a través del uso
tle una computadora electr6nica hacer evaluaciones constan -
tes del progreso y perspectiva del trabajo en un momento d!!_ 
terminado. 

Este método fu~ inventado en 1961 por la divisi6n de tecno
log1a de proceso de informaci6n del CEIR, INC, empresa con
sultora de Washington o.e. 
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C A P I T U L O III. 

INVESTIGACION DE CAMPO. 
~=========sa=======a== 
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3.1 OBJETIVO. 

El objetivo de la investigaci6n es comprobar cuales son 
los sistemas de control que emplea· la· Industria Editorial-· 
de Impresi6n y Conexas en sus diferentes &reas, con el obj!, 
to de ver si estos .sistemas de control ayudan a alcanzar -
los objeÚvos y si son costeables en relaci6n con su produ.:,· 
tividad y eficiencia. 

Detectar cuales son los sistemas de control que no son
utilizados en esta rama industrial y la causa de por qu6 -
no son utilizados, con el fin de establecer las recomenda -
ciones necesarias que ayuden a esta rama industrial a trab~ 
jar con mayor eficiencia para el mejor logro de sus objeti-
vos. 
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3.2 Determinaci6n del Universo y Muestra. 

La determinaci6n de un tamaño adecuado de la mues-
tra de una poblaci6n o Universo, ;es un importante ele
mento de cualquier 1nvestigaci6n. 

Si el tamaño de la muestra es demasiado grande, se 
utilizará más dinero y tiempo, pero el resultado obte
nido de la mu~stra grande puede no ser más exacto que 
el de una muestra más pequeña. Por otra parte, si el 
tamaño de la muestra es demasiado pequeña, quizá no 
pueda alcanzarse una conclusi6n válida del estudio. 

Para determinar el Universo y muestra se recurri6 a 
la Cámara Nacional de la Industria Editorial, la cual 
nos proporcion6 los siguientes datos: 

Existen 1112 empresas de la Industria Editorial de 
Impresi6n y Conexas en la Repnblica Mexicana de las cu~ 
les el 80% se encuentran en el Distrito Federal o sea, 
890 y de estas el 80% son empresas medianas que son 712. 
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Caracter!sticas de la Muestra: 

a) Se trata de una poblaci6n finita. 

b) Se usa el m~todo de muestra .sin reemplazo. 

Parámetros de la Poblaci6n: 

Deterrninaci6n de la medida Aritm~tica: 

F6rmula: x= E X 
n 

x= 712 
-2-

x= 356 

Determinaci6n de la desviaci6n ~stándar: 

Fórmula: s=J (xj - x)2 
n 

s=j (712-356) 2 

2 

s=J (356) 2 l 
2 

s=J 126736 1 
2 

s=J 63368 1 
S= 251. 73 

Coeficiente de Variaci6n. 

FGrrr•ula: c.v.= ~ x ioo 
c.v.= 251.73 x loo 

356 

c.v.= 25173 
356 

c.v.= 10.11i 
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Coeficiente de Pedido o M~rgen de Error. 

F6rmula: c.v. Pedido= c.v. del universo 
n 

Tamaño de la Muestra. 

F6rmula: 

c.v.P.= 70.71 

...¡ l02.o3s 

c.v.P.= 70.71 - 7 00 
10.10 - • 

c.v.P.= 7% 

(c.v. del universo) 2 
n= 

(~.v. Pedido >2 

(0. 7071) 2 
n-= 

(0.07) 2 

n= 0.49999041 
0.0049000 

n= 102.0388592 
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3.3 C U E S T I O N A R I O 

l.- Controla la empresa los recursos con que cuenta? 

Si ( ) No ( ) 

a) .- Recursos Financieros 
b).- Recursos Materiales 
e).- Recursos Humanos 
d).- Recursos T~cnicos 

Objetivo: Conocer si la empresa controla los recur
sos disponibles. 

2.- ¿cuáles son los sistemas de control que la em-
presa emplea en el área de recursos humanos? 

a).- Selección de Personal 
b) .- Inducción 
c).- Desarrollo y Capacitaci6n 
d).- An!lisis y Valuación de puestos 
e).- Sueldos y salarios 
f) .- Inventario de Recursos Humanos 
g) .- Reglamento interior de Trabajo 

h) .- Control de Asistencias 
il .- Otros Sistemas 

Objetivo : Conocer qu~ sistemas de control de re-
cursos humanos son utilizados por la empresa. 

3.- considera usted que los controles que emplea -
en el área de recursos humanos ayudan a la empresa a -
lograr sus objetivos? 

Si ( ) No ( ) 
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Objetivo: Conocer si los controles en el ~rea de -
recursos humanos ayudan a detectar posi
bles desviaciones que afecten a la empr~ 
sa en la consecuci6n de sus objetivos. 

4.- ¿Cuáles son los sistemas de control que la em-
presa emplea en el área de producci6n? 

a).- Control de Materia prima y Materia.les de pro--
ducci6n. ( ) 

b) .- Productos en Proceso ( ) 
e).- Productos Terminados 
d) .- Control de Inventarios 
e).- Control de Calidad 
f) .- Control del Uso y Costo del Tiempo 
g) .- Control de Desperdicios 
h).- Otros Sistemas 

Objetivo: Conocer qu~ sistemas de control de pro-
ducci6n son utilizados por la empresa. 

S.- Considera usted que los controles que la empre
sa utiliza en el área de producci6n son costeables en
relaci6n con su productividad? 

Si No ( ) 

Objetivo: Conocer si los costos en que incurren los 
sistemas de control de producci6n son c~ 
biertos por el incremento de la product! 
vidad en el proceso productivo. 
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6.- ¿Qu~ sistemas de control emplea la empresa en 
el área de finanzas? 

a).- Anií.lisis del costo de la mercanc!a y de la· 
utilidad bruta 

b) .- Análisis de la utilidad o ingreso neto 
c).- Análisis de los gastos de operaci6h 
d) .- Análisis del márgen de contribuci6n 
e).- Otros sistemas 

Objetivo Conocer los sistemas de control finan-
ciero que son utilizados por la empresa 

7.- El presupuesto financiero cumple con la fun--
ci6n de controlar las necesidades de la empresa? 

Si No ( ) 

Objetivo: Conocer si el presupuesto del área de f~ 
nanzas cumple con las necesidades ae la
empresa. 

B.- ¿Qu~ sistemas de control emplea la empresa en 
el &rea de ventas? 

a).- Presupuesto de venta. 
b).- Centros de utilidades 
c) .- Control del subsistema de ventas sobre 

la efectividad del programa 
d).- Evaluaci6n del territorio de ventas 
e).- Supervisi6n del personal de ventas 
f) .- Evaluaci6n del personal de ventas 
g).- Otros sistemas 
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Objetivo Conocer los sistemas de control de ven
tas que utiliza la empresa. 

9.- Utiliza la empresa alguno de los siguientes si~ 
temas de control? 

al.- Gráficas de Gantt 
b).- Ruta crítica 
c) .- PERT 
d).- Ramps 
e).- METRA 
f).- Administraci6n por objetivos 
g).- Administraci6n por comit~s 

Objetivo : Conocer qu~ tipos de sistemas de con--
trol emplea la empresa en el desarrollo 
de sus funciones. 
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Descripci6n Gr~fica de la Informaci6n. 

l.- Controla la empresa los recursos con que cuenta? 

% 100 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10· 

o SI NO A 8 e D G H 

De las empresas estudiadas, nos encontramos con que 
un 99% controlan en cierta medida sus recursos y s6lo un 
1% no lo hacen. 

Considerarnos que en este aspecto, esta rama indus-
trial tiene un buen control sobre sus recursos. 
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1.- Contróla la empresa los recursos con que cuent.a? 

' 100 

90 

80 

70 

60 

so 

40 

30 

20 
\~~ ~ 

10 

o A • o 

Las empresas de la Industria Editorial de Impresi6n 
y Conexas, se interesan m!s en controlar sus recursos f~ 
nancieros y sus recursos humanos, deucuidando en cierto
grado sus recursos t~cnicos y. sus recursos materiales. 
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2.- Cuales son los sistemas de control que la empresa 
emplea en el área de Recursos Huma·nos?· 

% 100 

90 

BO 

70 

60 

so 

40 

30 

20 

10 

o A B f F c. H 

La gráfica nos permite ver que los sistemas de con-
trol que más se utilizan son: Selección de Personal, D~ 
sarrollo y Capacitaci6n, Sueldos y Salarios, Reglarnento
Interior de Trabajo y Contrc1l de Asistencias, descuidan
do en cierto grado la inducci6n, Aiiálisis y Valuaci6n e
Inventario de Recursos Humanos • 
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3.- Considera usted que los controles que emplea en el 
área de Recursos Humanos ayudan a la empresa a lograr -
sus objetivos?· 

' 100 

90 

80 

70 

60 

50 

40' 

30 

20 

10 

.O B e o f f G H 

De las empresas encuestadas arrojaron el siguiente -
result:ado: 

Un 94% contestaron que s! les ayudan a la consecución 
de sus objetivos y sólo un 6% lo negaron. 
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4.- Cuales son los sistemas de control que la empresa - .
emplea en el !rea de producci6n? 

' 100 

90 

so 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

o B e E f " 

En ~sta área los sistemas de control de producci6n-- -
son aplicados casi en su totalidad, con un buen grado de ~ 

ejecuci6n en las- empresas de este ramo. Ya que son con- -
trolados en gran medida, el control de Materia Prima y 
Materiales de Producci6n, Productos en Proceso, Produc -
tos Terminados y control de Calidad-

Por otro lado, tienen un menor grado de control so·• -

bre su inventario,Control del uso ·y costo del tiempo,y Co~ 
trol de Desperdicios. En un panorama general en el !rea -
de producci6n los sistemas de control son aplicados en - -
forma eficiente. 
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s.- Considera usted, que los controles que la empresa 
utiliza en el ~rea de producción, son costeables en re 
laci6n cor. su productividad? 

% 100 

90 

80 

70 

60 

so 

40 

30 

20. 

10 

o SI NO A B c. o l G H 

La gr~fica nos permite ver claramente que un 97% co~ 
testaron af irrnativaraente la pregunta y un 3% af irr.iaron 
que sus controles utilizados son incosteables en rela-
ci6n a su productividad. 
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6.- Qu~ sistemas de control emplea la empresa en el -
área de Finanzas? 

% 100-

90-

80-

70-

60-

so-
40-

30-

20-

10~ 

o A B e o G H 

El análisis del costo de la mercancía y de la Util! 

dad Bruta, es el sistema de control que más se utiliza·· 

en las empresas de este ramo, siguiendo en 6rden de im
portancia el análisis de los gastos de operación, Análi 

sis de la utilidad a ingreso neto, descuidando en mayor 
grado, el análisis del rnárgen de contribución. 
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7. - El presupuesto financiero cwnple con la funci6n · de 
controlar las necesidadles de la empresa? 

% lOO 

90 
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40-
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lO-

o SI NO A e D E f G H • 

Como la gráfica lo demuestra, un 99% afirmaron que 
es de importancia el presupuesto financiero para el de
sarrollo de las funciones de la empresa y s6lo el 1% lo 
negaron. 
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s.- Qu~ sistemas de control emplea la er.ipresa en el -~ 
área de Ventas? 

% 100 

90 

ªº 
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10 

o A B e o F G H 

Los sister.ias de Control de Ventas, corno se puede o~ 
servar en la gráfica son aplicados por abajo del prome
dio general, ten:lendo mayor inter~s en cierto grado en
los Presupuestos de Venta y Supervisi6n del Personal de 
Ventas, siendo descuidados en un mayor grado los dernás
sisternas de ventas. 
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9.- Utiliza la empresa alguno de los siguientes sistemas de 
Control? 

% 100 
' 1 
\ 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

o A o li H 

El sistema m~s utilizado por las empresas de este ramo

es la administraci6n por objetivos, siguiendo de importan -
cia la administraci.6n por comit~s, gr~ficas de Gantt. Y las 
que se encuentran en un bajo nivel de aplicaci6n son: 

Ruta Cr!tica, Pert y con una aplicaci6n de s6lo 1% el Ramps 
y el Metra. 
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C A P I T U L O I V. 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

============================== 
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., 

En las empresas de la Industria Editorial de impre
si6n y Conexas, segOn los datos arrojados por la inve~ 
tigaci6n, se puede observar:.; que casi en todas las em
presas del ramo se controlan los recursos con que cue~ 
tan, considerando de mayor importancia los recursos f! 
nancieros, humanos y materiales, dejando en un control 
muy bajo los recursos t~cnicos, por lo que es necesa-
rio que en estas empresas se controlen m!s este tipo -
de recursos, puesto que de ellos tambi~n depende en -~ 
gran parte el logro de sus objetivos. Para una mayor 
comprensi6n, analizamos los sistemas de control por -
Areas funcionales. 

En el área de Recursos Humanos, en las empresas de 
la Industria Editorial, observamos que tienen buen co~ 
trol sobre su selecci6n pero que no hay una inducci6n 
adecuada del personal a la organizaci6n, en la mayor!a 
de estas empresas no se lleva un inventario de recur-
sos humanos y en muy pocos casos realizan la valuaci6n 
de puestos, los sistemas de control que utilizan con -
mayor frecuencia son: 

El Reglamento Interior.de Trabajo, el control de -
asis~encias y la Selecci6n de Personal. 

Consideramos que para un mayor desempeño y produc-
ti vidad del personal se deben de llevar a cabo todas -
las funciones del departamento de Recursos Humanos con 
los controles necesarios que ayuden a detectar las po
sibles desviaciones que se podr!an presentar en el de
partamento. 

En el área de producci6n podemos observar que en e~ 
ta rama industrial s! se aplican la mayoría de los co~ 
troles·, aunque no en su punto Optimo. 
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La mayor!a de estos controles tienen un costo m!s -
bajo en relaci6n a la productividad de la rama industrial, 
en los casos en los cuales consideraron·que los controles 
no son costeables, fué por que su nivel de producci6n era 
bajo. 

Un gran defecto de esta rama, es que mantienen el -
control de inventarios deficiente y esto les_podr!a oca -
cionar aumento en los costos por mantener inventario 
oscioso, o bien escacez de inventarios tanto para el pro
ceso productivo como para satisfacer la demanda de los 
clientes. 

En la Industria Editorial el presupuesto financiero 
es de vital importancia para el control de todas las ope
raciones de la misma, .puesto que este debe cumplir la fu~ 
ci6n de controlar todas las necesidades econ6micas de la
empresa. Podemos ver que los sistemas más utilizados par
la industria son el análisis del costo de la mercanc!a, -
de la utilidad bruta y el análisis de los gastos de oper~ 
ci6n. Consideramos que para una determinaci6n m4s preci -
sa del presupuesto financiero, deber!a de tomar m4s en -
cuenta el análisis de la utilidad y el an4lisis del 1!14rgen 
de contribuci6n para determinar un presupuesto financiero 
real, que satisfaga las necesidades econ6m1cas de la in -
dustria a futuro. 

En esta ram~ industrial los sistemas de control de
ventas no son aplicados con mucha frecuencia, ya que el -
sistema m4s usado que es el presupuesto de ventas s6lo es 
aplicado en un 44%, y la supervisi6n del personal de ven
tas de aplica en un 34%, estando los demás controles muy
por abajo del promedio general. 
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En lo respecta .a los controles generales en esta rama
industrial, vemos que la administración por objetivos es muy 
utilizada como sistema de control, no utiliz4ndose algunos -
controles que podr1an ser de mucha utilidad como son: 
Gr!ficas de Gantt, Ruta Critica. 

Recomendamos que cada empresa editorial realice un es
tudio detallado de sus necesidades, en cada 4rea de.la orga
nizaci6n con el objeto de aplicar los controles que más se -
apeguen y satisfagan sus objetivos, tanto departamentales -
.como institucionales. 

Los niveles directivos deben de tomar en cuenta todos
estos sistemas de control con el cbjeto de maximizar todas~
sus operaciones, ya que el control prevee las posibles des - . 
viaciones que podr1an ocacionar alteraciones en los planes. 

'l'odos los controles deben cumplir con los requisitos -
que se han determinado en los cap!tulos anteriores, con el -
objeto de facilitar su manejo e implantaci6n. 

La Hip6tesis fué "No todos los sistemas de control di
rectivo son aplicables en las empresas medianas del ramo de
la Industria Editorial, de Impresión y Conexas". 

En el desarrollo de la investigaci6n se demostró la H! 
p6tesis planteada, por lo que podemos concluir que no todos
los sistemas de Control Directivo son aplicados en ~sta rama 
industrial, lo cual ocaciona que su funcionamiento sea defi
ciente. 
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