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I N T R o D u e e I o K. 

En la actualidad nuestro país se enfrenta al desafío de -
poder alcanzar un crecimiento que le permita afrontar sus pro­
blemas socio-económicos. Por lo que ante esta situaci6n,las 
u~idades económicas que de alguna u otra forma participan en -
el proceso de desarrollo, deberán tener una participación re -
levente en el mismo. 

Enmarcada en este contexto, la P.M.I.* juega un papel de­
primera importancia, debido esencialmente a su participación -
en el desarrollo del país. 

Sin embargo, conociendo la importancia que la P.H.I. re -
viste para el país, es desagradable saber que una gran mayo 
ría de ellas fracasa o tiende a desaparecer, debido a que, ~ 
además de los problemas de liquidez a oue se enfrenta actual -
mente, no cuentan con una planeación, ó si la aplican, muchas­
veces no la llevan adecuadamente y, por consiguiente, la pla -
neación financiera que es una parte de la misma, no la reali -
zan. 

Dentro de la planeación financiera encontramos corno un 
instrucento de ayuda, a los oresuouestos, aue las empresas 
llevan a cabo como un medio de planeación y control, por lo 
que es importante conocer como es su aplicación en la Pe·~uer.a­
y Mediana Industria. 

Con tal fin, el presente trabajo tiene el objeto de cono­
cer como son llevados los presupuestos en este sector de la in 
dustria, delimitandonos a la P.M.I., que por componer el 95% -
del total de la industria del país, reviste mayor importancia­
para el mismo. 

Empezamos con dar un conocimiento general de lo que en 
teoría son los presupuestos, los principios que rigen su for -
mulación, la duración de los mismos, los tipos o clases de 
presupuesto que se pueden elaborar, etc. 

Esto quedaría incompleto si no conocierarnos nada del sec­
tor de la industria que nos ocupa, por lo que nos referimos 
al mismo, tratando de dar los elementos más importantes que lo 
caracterizan, sus problemas, sus formas de organización1 arn -
biente donde se desarrolla, su importancia social, economica,­
etc. Todo ello, tratando de dar los aspectos más sobresalien -
tes. 

También se incluye una parte dedicada a la planeación en­
la P.M.!., tomando en consideración algunos factores que son -
necesarios para poder planear adecuadamente es este sector, 

* Pequefta y Mediana Industria. 



En la Última parte, se encontrarán los pasos a seguir y -
resultados de una investigación de campo realizada a una mues­
tra de la P.M.I., a través de un cuestionario con preguntas 
generales acer~a de los presupuestos, aplicadas en dichas em -
presas. La investigación se hizó necesaria para poder conocer­
como era realmente la aplicación de los mismos en este sector­
de la industria. 
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CAPITU¡.O ¡., 

PRESUPUESTOS, 

1,- ELABORACION DE Los· PRESUPUESTOS' POR EL LICENCIADO EN 
ADMINISTRACION. . 

ActualmentP- el Lic, en· Administraci6n. 'junto con otros 
profesionistas del .!rea, como es el Contador Público, tienen .. 
un papel importante' en la vida econ6mica de nuestro país. La­
actividad que desarrollan tanto en él sector público cómo en .. 
el privado, ha tenido más relevencia a últimas fechas, puesto 
que el nl'.imero de empresas se ha venido i;1crementando y sus 
sistemas de control se han vuelto aún más complejos debido ... 
al mayor número de operaciones que tienen que realizar. Por ... 
lo que la Administraci6n siempre será necesaria para lograr -
las metas de todo tipo.de organización. 

Las empresas siempre se encontrarán encaminadas a la sa­
tis facción de necesidades que el mercado les demande, cum .. 
pliendo con todos los requisitos de calidad, precio, servicio, 
ética comercial, etc., con los cuales garantiza no sélo la 
supervivencia de la empresa, sino su consolidación y p:royec -
ción dentro del mercado a largo plazo. Por tal motivo, podría 
mos concluir que éste es el objetivo mismo que justifica su ~ 
razón de ser. 

Para lograrlo es necesario seguir un proceso, y es pre·­
cisamente el proceso administrativo el que se ha manifestado~ 
siempre para la consecución de los objetivos y el que el Lic. 
en Administraci?n tendrá que aplicar. 

El Filósofo Alemán Louis F. Anderson descubrió y demos -
tró que todo principio, si es un ~rincipio válido, indepen 
dientemente de la categoría cientifica que sea, tiene un pro­
ceso a través del cuál se manifiesta un efecto o resultado, • 
que es la manifestación objetiva del principio. Además cuando 
el proceso y el efecto han sido cuidadosamente identificados­
Y anali~ados, tanto el proceso como el efecto tienen a su vez 
un principio, un proceso y un efecto. 

"El sistema de Anderson fué aplicado por Urwick al estu­
dio de los fenómenos administrativos, quién estructuro un sis 
tema 16gico de'nueve componentes. Dicho sistema quedo repre ~ 
sentado así. " (1) 

(1) Hartínez De la Hora, Juan Manuel. Apuntes de la Materia­
de Planeaci6n Financiera. FES-C. 1993. 

( 
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PRINCIPIO PROCESO EFECTO. 

FUNCION ADHVA. INVESTIGACION PREVISIOH PLANEAC!ON. 

PREVISION OBJETIVO ORGANIZACION COORDINACION. 

PLANEACION ORDEN DIRECCION CONTROL. 

Estas son las etapas del proceso administrativo, las cua­
les varios autores han ag?'upado en diferentes formas para el -
estudio acad~mico. 

En esta ocasi6n nos referiremos en forma somera a una de­
las etapas del proceso y la que consideramos necesaria para 
cualquier tipo de empresa, como es la Planeaci6n. 

Planeaci6n significa "Acci6n y Efecto de Planear" y· se 
usa como sin6nimo de planeamiento y planificaci6n. 

Planear en el sentido de la Literatura versada sobre ad -
ministraci6n es: "Determinar un curso de acci6n "· 

Los cursos de acci6n que deben seguirse tienen diferentes 
manifestaciones, las cuales podemos clasifi~ar como siguen: 

l.- Objetivos. 

2.- Políticas Generales. 
{

?ásicas. 

Departamentales. 
3.- Procedimientos. 

... - Reglas • 

s.- Presupuestos. 

6.- Programas. 

7.- Estrategias. 

Cada uno de ellos reviste una importancia fundamental. Po 
dríamos definir cada· una y dar sus principales atríbuciones ~ 
dentro del campo de la planeaci6n. Sin embargo, nos referire -
mos a uno que por su importancia y trascendencia impacta de 
una manera relevante en la planeaci6n en general. El conce~to­
al que hacemos referencia son los· Presupuestos, y en especial­
ª su aplicaci6n en la Pequeña y Mediana Empresa, ya que por 
constituir también un .elemento importante de la planeaci~n, es 
interesante conocer ·su aplicaci6n en este sector de la indus -
tria. 
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Por pequefia que sea una organización, debe comenzar por -
deteI'l!linar sus objetivos, ya que los recursos de cualquier or­
ganizaci6n son limitados y deben utilizarse efizc?.mente si es­
que se quiere que la empresa sobreviva y prospere. Esto requie 
re una formulación de objetivos y una asignación de responsa = 
bilidades, esta u!tima es esencial, incluso si la organización 
esta formada por un sólo hombre, ~orque él debe distribuir 
su tiempo efizcarnente como sea posible. 

Los presupuestos abarcan a toda la organización en gene -
ral, y su preparación y control es realizado por profesionis -
tas id6neos en la materia que resaltan su importancia y tras -
cendencia dentro de cualquier organismo público o privado. 

Uno de estos profesionistas es el Lic. en Administración,­
que junto con el Contador Público se encuentran capacitados 
para establecer un sistema presupuestal en las empresas, ya que 
los conocimientos que se les imparten tienen mucho en común y­
por lo que respecta al área de Finanzas, la única diferencia -
que pudiese existir, sería en la pedagogía utilizada y en la -
mentalidad del individuo. 

2.- ANTECEDENTES Y DEFINICIONES. 
2.1 ANTECEDENTES. 

Si queremos conocer los antecedentes más antiguos de la -
técnica del presupuesto tal y como la utilizan las modernas em 
presas hoy en día, nos daremos cuenta que en realidad su pasa~ 
do no es muy lejano. Esto se debe principalmente a ~ue esta -
técnica es un producto de la evolución del antiguo presupuesto 
oficial ~ue es preparado por los gobiernos de los estados para 
distribuir y controlar sus gastos. 

Sin embargo, es necesariC'dar una idea más clara acerca 
del origen del presupuesto oficial, ya que es la base para el-­
desarrollo del presupuesto privado aue utilizan hoy en día 
gran número de empresas. Para tal f!n, recurriremos a la valio 
sa disciplina que es la Historia, para conocer los asoectos -
m&s sobresalientes que dier6n origen a esta técnica, y conocer 
su evoluci6n hasta nuestros dias. 

Puede decirse que siempre ha existi~o en la mente de la -
humanidad la i~ea de presupuestar, varios aconteci~ientos y 
hechos que a continuaci6n se mencionan lo de~uestran: 

El origen de los presupuestos se remonta a la época 
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primitiva en la cual el jefe de la familia asignaba las fae -
nas a realizar por cada uno de los miembros de ésta, basan -
dose en las necesi~ades de subsistencia, iniciando así las fa 
ses del presupuesto uás elementales. -

" Los fenicios, :Egipcios, Griegos y Romanos evolucionan el 
comercio y adoptan el primer tipo de contabilidad ( lo pode -
mes llamar así ) ya que anotan todos los acontecimientos de -
importancia al realizar sus actividades comerciales, asi como 
llevar cuenta ce las operaciones ~ue realizaban. Adem&s l~s -
Egipcios hacian estimaciones para pronósticar los resultados­
de sus cosechas de trigo, con objeto de prevenir los afios de­
escasez, y los Romanos est¡maban las posibilidades de pago de 
los pueblos conquistados. C2) 

H&s tarde en el siglo XV los italianos iniciar6n nuevas 
técnicas de registro, creando nuevas fuentes de información -
para elaborar los presupuestos. De esta forma tan sencilla 
ante nuestros conocimientos,hoy en día nace la Historia que -
ser& la fuente de infcrmaci6n para los mercantilistas de esa -
época al elaborar sus pron6sticos para abastecer mercados con­
sumidores, producir para estos mercados y comprar para produ -
cir. 

No fué sino hasta el siglo XVIII cuando surge la palabra­
presupuestó que actualmente conocemos, a la cual podemos atri­
buirle el siguiente significado: 

La palabra presupuesto " Budget " o " Sac de papier " es 
una palabra del argot del siglo XVIII, originalmente es el por 
tamonedas público que servía para recibir los ingresos y cont~ 
ner las sumas que gastaría el Estado. En Inglaterra se uso el 
~él'lllino pard describir la bolsa de cuero e cartera ) que el -
Canciller llevaba consigo al Parlamento con una relación de 
necesidades del gobierno y con sus fuentes de ingreso. Even 
tualmente venía a significar los documentos contenidos en la -
bolsa, los próyectos de las finanzas públicas propuesto a los­
legisladores. 

A principios del siglo XIX el sistema de presupuesto& es 
adoptado en Francia (1820) luego casí simultáneamente por va -
rios paises europeos y finalmente por el gobierno de Estados -
Unidos en 1821. Sin embargo. hasta la.fecha,siempre e~ presu 
puesto había abarcado solo a los gobiernos y ayuntamientos,so­
lamente como un sin6nimo de control de gastos. 

Es hasta después de la primera guerra mundial cuando las 
industrias y empresas empezardn a darse cuenta de las ventajas y 
beneficios que producia el utilizar los presupuestos con objeto 
de controlar sus gastos. 
(2)8.u-rdn Ch&vez, Salvador. Algunos Tipos de Presupuestos y su 

Importancia en loa Negocios. Tesis. ESCA P&g, 8 H,x. 1978. 
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W.A. Patt6n en su manual del Contador dice~ "El origen -
de los ~resupuestos se asocia generalmente con la administra­
ci6n oficial, y en los últimos afios desde 1911 a la fecha se­
ha dedicado mucha atenci6n a·1os presu~uestos·de las ciuda 
des y municipios, los condados o distritos, los estados y el­
gobierno federal " (3) 

En Estados Unidos en 1921 después de haberse formado va­
rios comités para estudiar las técnicas del presupuesto, que­
do definitivamente establecido el presupuesto como instrwnen­
to de la administraci6n oficial. En la actualidad ,puede de -
cirse que cada uno de los distintos tipos de unidad guberna -
mental,tiene alguna forma de presupuesto, y por tanto el con­
trol del mismo. 

Desde el año de 1921 los directores de las ~randes empre 
sas americanas han dedicado mucho tiempo y estudio de los pre 
supuestos. Bastante material relacionado con los presupuestos 
se ha impreso en los boletines y las memorias de la A~erican­
Management Associaton, de la National Association of Cost 
Accountants y de otras asociaciones a que pertenecen directo-· 
res de empresas, contralores y contadores de U.S.A., México -
Brasil, Argentina, Chile y muchos paises de Eu'!"opa. 

Uno de los pioneros en cuanto a puclicaciones en este 
aspecto fué J.O. Mckinsey, quién en el año de 1922 pública 
un libro sobre la materia de presupuestos, dicho libro se in­
titula" Control Presupuesta!", en cuyo contenido se encuentra 
que los presupuestos no solo se deben referir en su aplica 
ci6n a los gastos, sino también deben incluir ctras áreas 
tales como Ventas, Pro:tucción y Finanzas. 

Para los negocios de esta época y a medica que estcs se­
hacían más complejos, era menester conocer en ~onde estaban -
y a donde se querían nroyectar, por l~ que se elaboran progra 
mas detallados de ingresos y egresos~ que al principio eran = 
un tanto empíricos, pero con el tiempo y a través de muchos -
estudios, se fué legrando su refinamiento, a ta: grado que -
actualmente constituyen para la empresa un instrumento ~uy va 
lioso para la planeaci6n y control de las ope~aciones. 

2.2 DEFINICIONES. 

?ara cor.ienzar a definir lo ~ue es un presupuesto, parti­
remos de la base de su definici6n etimológica: 

La palabra Presupuesto se cor..pone c!e des rai.ces latinas: 

?RE= que significa " antes de, o ielan~e de" y 
SUPUESTO =que significa "Hechc, Forr.iadl"' "· 

(3). ?attón W.A. Manual del Contador. Edit. U1EHA.Pág.1259. 
1979. 
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Por lo tanto, Presupuesto significa 11 Antes de lo Hecho" 

El presupuesto constituye un elemento indispensable en 
toda planeaci6n, es un plan expresado en términos númericos 
que exige unaºplaneación basada en experiencias del ·pasado, 
como es la información.de tipo histórico y estadística, así 
como en todas aquellás condiciones que se preveen en el futu -
ro, y que afecten todo lo que se planea; de tal manera que se­
conozca con anticipación los resultados de los proyectos a fu-
turo. · 

Presupuesto según el Diccionario de la Real Academia Es -
pañol a 

El presupuesto es el participio pasado irregular de pre 
suponer, supuesto ó suposición. Cómputo anticipado del costo-­
de una obra y también de los gastos o dP. las rentas de un Hos­
pital, Ayuntamiento'u otro cuerpo , y aun de los generales de­
un Estado o especiales de un ramo como Guerra, Marina, etc. 

F.A. Claveland dice : 11 El Presupuesto es un plan para 
financiar una empresa o un gobierno durante un ?erfodo de 
tiempo definido, el cual es preparado y sometido por un fun 
cionaric responsable o un organismo representativo ( u otro -
agente debidamente nombrado ) y cuya aprobación y autorización 
son necesarias antes de que el plan pueda ejecutarse. " ( llJ. 

Esta definición se enc~~ina hacia la necesidad esencial -
de la empresa que es el financi~~iento, y señala específica 
mente las fases que se deben tomar en cuenta para elab6rar 
presupuestos en las empresas y que son: 

1. Un plan para financiar. Con esto nos señala que el 
presupuesto nos sirve para planear, coordinar y controlar los­
recursos y operaciones de una empresa a fin de lograr los pro­
p?si tos que se fijarón desde su constitución. 

2. Este plan se llevará a cabo durante un período de tiem 
po determinado. Esto será de acuerdo a la magnitud, organiza = 
ción o relatividad en las operaciones de las empresas, aprove­
chando la experiencia que se obtenga durar.te el períodc y apl1 
carla al siguiente plan. 

3. Este plan deberá estar a cargo de una perscna u orga -
nismo responsable. Aunque los presupuestos deben ser elabora -
dos con participación de codos los ~ie~bros de la empresa, 
debe existir un comité responsable de que se lleve ~ cabo su -
preparación. 

4. Patrocinio de la Dirección. Este plan debe ser aproba­
do por un nú~ero re~resentativo de Accionistas o Consejo de -

(4) !bid. Pág. 1261. 
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Administraci6n, con el fin de que se empleen las políticas 
y objetivos de ésta. 

5. Ejecuci6n de esta definición. Tendremos que entender­
que se necesita la coordinación adecuada de todas las partes­
para obtener el mejor resultado del plan efectuado. 

Junio y G. Plaindoux dicen: " El presupuesto es la opera 
ci6n que consiste en estimar cifras y reunir por función o = 
elementos de función los productos y los gastos que han sido­
previstos y autorizados por el programa de acción para un pe­
ríodo determinado. " (5) 

Puede definirse según Roberto Macias Pineda: "El presu -
puesto es un mecanismo dé control, que.comprende un prograrna­
financiero estimado para las operaciones de un período futu -
ro. Establece un plan claramente definido mediante el cual se 
obtiene la coordinaci6n de las diferentes actividades de los­
departamentos, e influye poderosamente en la optimización de­
las utilidades que es la finalidad preponderante de toda a= -
presa" (6) 

Podríamos citar más definiciones, sin embargo, al esta -
blecer una conclusión de ellas, llegaríamos al mismo resulta­
do de decir que coinciden en el hecho de que los presupuestos 
son planes o programas financieros de un período futuro de 
las operaciones de una empresa, basada en experiencias de 
períodos anteriores, y con el fin de que se cumplan los obje­
tivos esperados. 

Con todo ello, nosotros coincidimos en señalar que el 
presupuesto constituíra generalmente un programa financiero -
expresado en términos númericos, a través del cuál se buscará 
controlar las operaciones de la empresa para un período deter 
minado, anticipandose, mediante estimaciones a los resultados 
que se quieran llegar, coordinando todas las funciones de la­
empresa para así lograr los objetivos previamente estableci -
dos. 

3.- NATURALEZA DE LOS PRESUPUESTOS. 
Todas las organizaciones hacen planes. No se puede con-­

cebir ninguna cuyos ejecutivos no esten pensando en el futuro 
de la organización, es decir, ouales son sus objetivos y cual 
sería el mejor método para lograrlas. Una empresa que no tra­
baje sujeta a planes constituye una masa amorfa, incoherente­
sin direcci6n alguna y no propiamente· una organización. 

"Aunque la mayoría de los dir>ectivos hacen planes, hay -
diferencias considerables en la forma de planificar. Algunos-

( 5) Junio y Plaindoux G. Control Presupuestario. Edit. Inte1•­
americana. Pág. 128 

(6) Macias Pineda,Roberto.Anal!sis de loe Estados Financieros 
y las Deficiencias en las Empresas.Edit.ECASA Pág.136. 
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formulan planes sin que transfieran la esfera intelectual, -
otros hacen apuntes y borradores de estimaciones sin aplicar 
técnicas científicas, otros expresan sus planes en términos­
cuantitativos y se traslada~ .en forma ordenada y sistern,tica. 
Esta manera de planificar se conoce como presupuestos." (7) 

Fundamentalmente el proceso de presupuestar es un méto­
do para mejorar las operaciones, es un esfuerzo continuo pa­
ra hacer que el trabajo se realice en la oejor forma posible. 
Históricamente se ha considerado el presupuesto como un ins­
trumento Para limitar gastos, el punto de vista moderno es -
considerar el proceso de presupuestar como un instrumento -
para obtener el uso más productivo y lucrativo de los recur­
sos de la compañía. 

La complejidad de los procesos y el detalle del presu -
puesto p~ede variar de un negocio a otro. Independientemente 
del tamaño de la em~resa, la administración deberá preparar­
presupuestos con obJeto de especificar en términos concretos 
los efectos de los pronósticos. Debido a sus grandes proble­
mas de coordinación y control del rendimiento, las firmas 
grandes posiblemente elaboran presupuestos más detallados 
que las empresas pequeñas, haciendo que en éstas,por las ne­
cesidades de efectivo, se concentren en presupuestar sus fl~ 
jos de fondos. 

Los presupuestos representan también instrumentos de 
planificación y control que permiten a la administraci6n pr~ 
veer los cambios y adaptarse a ellos. Las operaciones comer­
ciales en el ambiente económico actual son complejas y se ~a 
llan sometidas a grandes presiones competitivas. En el are -
biente se producen muchas clases de cambios, la tasa de cre­
cimiento de la economía en su conjunto fluctua, y estas fluc 
tuaciones afectan a diferentes industrias en distintas for ~ 
mas. Si una empresa planea para el futuro, el presupuesto y­
el control pueden proporcionar a la gerencia una mejor base­
para comprender las operaciones de la empresa, en relación -
con el medio ambiente general. 

Esta creciente comprensión , da por resultado reaccio -
nes más rápidas ante los acontecimientos que se producen, 
incrementando así la capacidad de la empresa para financiar 
con eficiencia. 

4.- OBJETIVOS Y FINALIDADES DE LOS PRESUPUESTOS. 
4.1 OBJETIVOS. 

Los objetivos de los presupuestos en términos generales 
son los siguientes: 

(7) Ramírez Padilla,·navid. Contabilidad Administrativa. 
Edit.Diana. P'g 40 

o 
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a) Planeación. 

b) Organización. 

c) Coordinación. 

d) Dirección. 

e) Control. 

a) Planeación. Constituye el proyecto sistemático y unifi 
cado de actividades en las cuales se establecen los objetivos= 
de la empresa. Los proyectos o programas pueden ser a corto y 
largo plazo,y para las actividades de la empresa en su totali 
dad o para cada uno de los depart~~entos en específico. -

b) De Organización. Habiendo establecido los objetivos 
generales de la estructura de la organización, podrán preci 
sarse los departamentales, que indicarán las características -
de las unidades, tales como: Ventas, Producción, Finanzas, Per 
sonal, etc., de acuerdo con las necesidades específicas. El = 
agrupamiento de actividades equivale a establecer en la enti -
dad divisiones y departamentos, mismcs que dan lugar a elabo -
rar tantos presupuestos como departa~entos funcionales existan. 

c) De Coordinación. Este objetivo procura que la empresa­
trabaje sistemáticamente en conjunto, evitando situaciones de­
desequil ibrio entre sus diferentes departamentos. LJ::s presupues­
tos constituyen una ayuda muy valiosa para lograr este equi­
librio , ya que al elaborar el presupuesto de un departamento 
es necesario basarse o auxiliarse en los otros, dando por re­
sultado la diferencia entre ellos, engranando así todas las -
funciones de la empresa. 

d) De Dirección. Es una función ejecutiva para coordinar 
guiar, supervisar a los subordinados, de acuerdo con le pla 
neado. El presupuesto es una herramienta de mucha utilidad ?a­
ra la toma de decisiones, políticas a seguir y en general dar 
una visión global de la empresa, por lo tanto, el presupuesto 
da lugar a una buena dirección. 

e) De Control. Es la acción por medio de la cuál se apre­
cia si los planes y objetivos se están cumpliendo, es útil por 
que establece la acción controladora al hacer las comparacio = 
nes entre el presupuesto y los resultados obtenidos, con el 
cuál se obtienen las variaciones, las cuales se analizarán pa­
corregir las deficiencias existentes. 

u. 2 FINnLiDADES. 



Fara las emoresas privades, la finalidad del presupuesto -
está enfocada a efectuar una planeaci6n sistemática y unificada 
de las actividades de la empresa por un período operativo deter 
minado, sirviendo de non:ia o patr6n para medir los resultados -
obtenidos en relaci6n a le previsto, determinandose las varia -
cienes que deben ser perfectamente analizadas y localizado el -
motivo que las provoc6, para que a su vez sean corregidas di 
chas causas. y afinado el presupuesto. 

Este análisis ncs lleva tambi~n a la fijaci6n de responsa­
bilidades de los funcionarios encargados de la réalizaci6n de -
lo previsto. 

Como todas las actividades de la negociaci6n deben ser en­
focadas por el presupuesto, ~ste se convierte en un plan que 
abarca a la empresa en su conjunto requiriendose una coordina -
ción para integrar un todo, produciendose entre elementos que -
la desarrollan una mejor comprensi6n y unificaci6n hacía la -
empresa; siendo el sistema presupuestal el medio más eficáz pa­
ra obligar a los funcionarios de una empresa a comparecer ante­
sus superiores jerárquicos, no s610 a dar cuenta de su actua 
ción, sino también.para dar a conocer sus planes para el futuro; 
haciendo del sistema presupuestal un plan constructivo para las 
operaciones de la empresa, obligando a los funcionarios encar -
gados de ejecutarlos a adherirse a las políticas establecidas -
por la direcci6n de la empresa. 

4.3. VENTAJAS. 

Existe mucho material bibliograf ico que menciona sobre las 
ventajas de utilizar la técnica presupuestal. De dicho material 
hemos encontrado entre otras las siguientes ventajas:(B) 

1.- Obliga a hacer planes a todos los niveles, comenzando­
con la creaci6n o revisi6n de la gráfica de or~anizaci6n. Aun -
en el caso de un negocio manejado por un solo individuo, iden -
tifica las funciones esenciales del negocio y enfoca la aten 
ci6n sobre los ingresos y egresos conexos. 

2.- Mejora la coordinaci6n de las diversas actividades del 
negocio. 

3.- La técnica presupuestal intensifica la motivaci6n del­
empleado. Reqúiere la cooperaci6n de todo el personal, tanto 
de supervisores como de simples empleados y también de ejecuti­
vos. Alienta a los empleados a alcanzar las metas fijadas por -
ellos mismos, es la mejor técnica hasta ahora elaborada (según 
los administradores) para desarrollar el espíritu de grupo. · 

(8) Ru!z Gamboa, Alberto. Importancia de los Presupuestos en -
las Pequefias Empresas. Tesis. EBc.· Pág. 42 Méx. 1971. 
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'+. La técnica presupuesta], nos sirve para hacer economias 
ya que hace res~l.tar aquellas áreas donde es posible hacerlas. 

s. Proporciona a los directivos de los negocios los mejo­
res instrumentos para decidir acerca de los recursos alterna -
tivos de acción, tales como cambio de precios en los artícu 
los, iniciación de nuevos programas de Venta, Producción~ com-
pra de nuevo equipo, etc. · 

6. Tener un empleo más económico del capital de trabajo,­
ya que el presupuesto es en si una cuidadosa planeación para -
aprovechar al máximo el activo circulante. · 

7. El empleo del presupuesto sirve como medio de seguri -
dad adicional para la empresa, ya que permite precisar la di -
ferencia entre las estimaciones y los resultados realmente ob­
tenidos, en vista de esta cooperación, veremos cuando debemos­
proceder con cautela y cuando debemos aumentar nuestros ingre­
sos. 

8. Si a través del presupuesto nos he:nos fijado metas a -
alcanzar , podremos mediante este método valorar la eficiencia 
de los esfuerzos realizados. 

9. Obliga a la contabilidad a mejorar sus registros fi 
nancieros más adecuados y a rendir mejores informes a la gere~ 
cía. · 

En general las ventajas de la técnica presupuesta! puede­
resumirse en la estricta vigilancia y planeación de las opera­
ciones de una entidad que permitan el logro de.los objetivos -
deseados, el mejor aprovechamiento de sus recursos, el equili­
brio de la estructura financiera, rr.edición de la eficiencia -
de las operaciones, la delimitación de las responsabilidades,­
dando lugar a to~as de decisiones oportunas para obtener supe­
raciones. 

'+.4 LIMI7ACIONES. 

"Como toda herrar:iienta, el presupuesto tiene ciertas limi­
~aciones que deben ser consideradas al elaborarlo o durante 
su ejecución: r (9) 

1. Estan basados en estimaciones: El pr~supuesto se puede 
considerar como un proyecto de dirección. Se ~repara el plan -
tomando como base las proyecciones de acontecimientos en el fu 
turo , estimando datos que precisamente por ser estimados y = 
estar sujetos a variar, no son exactos; el éxito de ese plan : 
;;iuede verse cor.1prometido si los datos de que se dispone no son 
veraces, esta limitación obliga a que la administraci6n trate-

(3) ?.amírez, Oo. Cit. Pág. 42 
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de utilizar determinadas herramientas estadísticas para lograr 
que la incertidumbre se redu:l.Ca al mínimc, ya que el éxito de­
un presupuesto depende de la confiabilidad de los datos que 
estamos manejando. 

2. Debe sar adaptado constantemente a los cambios de im -
portancia que surjan: Esto significa que es una herramienta di 
námica, pues si surge algún inconveniente que la afecte, el = 
presupuesto debe adaptarse, ya que de otra manera se perdería­
el sentido del mismo. 

3. Su ejecuci6n no es automática. Necesitamos hacer que -
el elemento humano de la organización comprenda la utilidad 
de esta herramienta, de tal forma que todos los integrantes de 
la empresa sientan que los primeros beneficiados por el uso -­
del presupuesto son ellos, ya que de otra manera serían infruc 
tuosos todos los esfuerzos para llevarlo a cabo. · -

4. Es un instrumento que no debe tomar el lugar de la Ad­
ministración. Uno de los problemas más graves que provocan el­
fracaso de las herramientas administrativas es creer que por -
si solas pueden llevar al ~xito. 

Hay que recordar que es una herramienta que sirve a la Ad 
ministración para que cunpla su cometido y no para entrar en = 
competencia con ella. 

5. Finalmente, ningún plan de presupuestos puede quedar -
perfeccionado inmediatamente. El factor tiempo debe tenerse 
siempre en consideración. Es necesario un período largo de edu 
caci6n y preparación antes de que una empresa.pueda funcionar= 
completamente sobre bases apoyadas en presupuestos. Además, 
no debe esperarse demasiado de un sistema de presupuestos en -
un principio, pero las posibilidades y ventajas son tan gran -
des, que cualquier cantidad razonable que se invierta para el­
establecimiento de un sistema de presupuestos esta justificada. 

4.5 CLASIFICACION. 

Existen diversos tipos de presupuestos que son consecuen­
cia directa de características particulares de los mismos. Ca­
be hacer la aclaración de que un presupuesto puede caer en va­
rias de las clasificaciones, es decir, que puede ser al mismo 
tiempo p~blico, principal, fijo, corto, etc. 

" De acuerdo a sus aspectos sobresalientes tenemos la si 
guiente clasificaci~n de presupuestos:" (10) 

(10) Del Río Gonz,lez, Crist6bal. T'onica Presupuestal, Eit. 
ECASA. P&ga. "16-19 •. H,x. 198~ 



13 

I. Por el Tipo de Empresa. 

A) Privados. 

Son los qué utilizan las empresas particulares como ins -
trumento de su administración. Se estiman primero los ingresos 
y después predeterminan su distribución y aplicaci~n creando -
una pol~tica. · 

1. Por su Con.tenido. 

a) Principales. Son una especie de resumen en donde se 
concentran los elementos de todos los presupuestos secundarios 
de la empresa,que sirven de base para su elaboración. 

b) Secundarios. Aquellos que nos muestran en forma analí­
tica las operaciones estimadas por cada uno de los departamen­
tos de la empresa. 

2 • Por su Forma. 

a) Fijos. Representan un programa inalterable. Son implan 
tados en las empresas en las que existe un alto grado de segu~ 
ridad en la demanda de sus productos o servicios, ya que son -
un plan que contiene cifras fijas para los ingresos y gastos -
técnicamente calculados, a los que habrá de ajustarse razona -
blemente dandoles calidad de normas o patrones. Sin embargo -­
deben estar sujetos a revisiones o modificaciones que se pre -
tenden sean distintas a las operadas. 

b) Flexibles. Consideran anticipadamente las variaciones­
que pudiesen ocurrir, permitiendo cierta elasticidad por posi% 
bles cambios o fluctuaciones propias, l?gicas o necesarias. 

3. Por su Duración. 

a) A~orto plazo. Cubren períodos máximos de un año, se 
elaboran con la idea de cubrir, proyectar y resolver principal 
mente los problemas inmediatos. -

b) A largo plazo. Aunque no ignoran los detalles, se con­
centran más en los objetivos generales a largo plazo, para 
mostrar lá situación de la empresa en el futuro. Cubren gene -
ralmente per~odos de cinco a diez años. 

~. Por la Ténica De Valuación. 

a) Estimados. Representan la probabilidad más o menos ra­
zonabl,e de que suceda lo ~ue se ha planeado por estar formula­
dos- sobre bases er.i;>!ricas. 
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b) Estándar. Representan ~os resµltados que se deben ob­
tener eliminando· un alto porcentaje de posiples errores por -
estar formulados sobre bases científicas. 

5, Por su Reflejo en los Estados Financieros. 

a) De Situación Financiera. Muestran la posici6n estática 
que tendría la empresa en el futuro, en caso de que' se cwilplie 
ran las predicciones. Forman el Balance Presupuesto. -

b) De Resultados. Muestran las posibles utilidades que ob 
tendría la empresa en un período futuro. Son aquellos que en ~ 
conjunto integran el Edo. de'Resultados.Presupuesto. 

c) De Costos. Reflejan las erogaciones que se hayan de 
efectuar por concepto del costo total o cualquiera de sus par­
tes. Forman el Estado de Costo de Producción y Ventas Presu 
puesto. 

6. Por las Finalidades que Pretende. 

a) De Promoción. Se presentan en forma de proyecto finan­
ciero. Para su elaboración se esti~an ingresos y egresos ~ue se 
han de efectuar en el período presupuesto. 

b) De Aplicación. Normalmente se elaborar. para solicitud­
de créditos. Integran pronósticos generales sobre la distri -
bución de los recursos con.que cuenta o habrá de contar la em­
presa. 

c) Por Programas. Lo preparan principalú.ente dependencias 
gubernamentales, patronatos, etc. Sus cifras representan el 
gasto en relacié¡¡ con los objetivos que se persiguen y deter -
minan el costo de las actividades concretas que cada dependen­
cia debe realizar para llevar a cabo los problemas a su cargo. 

d) De Fusión. Se emplea para determinar anticipadamente -
las operaciones.que vayan a resultar de üna conjunción de Em -
presas. 

7. De Trabajo. 

a) Parciales. Son los que se elaboran en forma detallada­
º analítica mostrando las operaciones estimadas de cada árca­
de la empresa, y sirven de base a los presupuestos previos, de 
aprobaci6n y definitivos. 

b) Previos. Son los que constituyen la fase preliminar a -
la formulaci?n del presupuesto definitivo. 

e) Aprobación. Son los presupuestos previos, los que es 
tán sujetos a estudio y ajustes hechos por ciertas moclificacio- .. 
nes que se juzgan pertinentes hacer, dando lugar al presupues-­
to definitivo. 



d) Definiti~o. Es aquel que ha sido sometido ?ara =~ 
autorización al Honorable Consejo de Administración de la e;:¡­
presa, y el que finalmente se va a ejercer y controlar en Jn­
período determinado. 

B) Públicos. 

Son aquellos que realizan los gobiernos, estados, e:npre:­
sas ~escentrali::adas, instituciones oficiales, etc., ?ara co3 
trolar sus finanzas. 

1. Por los Métodos de Operación y por la Amplitud y Com­
plejidad de la Empresa. 

a) De Operación. Comprenden el plan y control de las ope­
raci~nes rrogr~~adas. 

1) Ventas. 

2) Otros Ingresos. 

3) Inventarios. 

4) Producción. 

5) Co:::pras. 

6) Costo de Producción y Ventas. 

7) Costo de Distribución. 

8) Otros Gastos. 

b) De Capital o Financieros.Comprenden todos los gastos­
propuestos para proyectos u obras a corto o largo plazo que -
requieran financiamiento especial; muestran como las operacio­
nes derivadas de los presupuestos de operación se reflejarán -
en la posicii?n financiera de la empresa. · 

1) Caja. 

2) Inversiones ( Circulante y Fijas ). 

3) Balance General Presupuestado. 

4) Estado de Resultados Presupuestado. 

5) 'Estado de Origen y Aplicaci?n de Recursos Presupuesta-
do. 
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5.- CARACTERISTICAS 'i REQUISITOS DE LOS PRESUPUESTOS. 
5.1 CARACTERISTICAS. 

l.- De Formulación. 

·a) Adaptación a la Empresa. La formulación de un presu­
puesto debe ir en función directa con las características de­
la empresa, debiendo adaptarse a las finalidades de la misma­
en todos y cada uno de sus aspectos, esto~s, la adopción de -
un sistema de control presupuestario no puede hacerse siguien­
do un patrón determinado aplicable a todo tipo de empresasr = 
Además el presupuesto no es solo simple estimación, ya que su 
implántación requiere de estudios detallados, sobre bases :­
pseudo-científicas, de las operaciones pasadas de la empresa­
en que se desea implantar, del conocimiento de otras empresas 
simil1'll'es a ella y del pronóstico de las operaciones futuras. 

b) Planeación, Coordinación y Control de Funciones. Todos 
los actos en la vida, aun los más sencillos, antes de reali 
zarse han estado basados en un plan; así por ejemplo: planea-­
el artista sus cuadros, el piloto su vuelo, el fabricante sus­
productos, etc. Quién haya de formular un presupuesto debe, 
por lo tanto, partir de un plan preconcebido~ Por otro lado, -
dicha planeación no resultaría eficáz sino se llevará a cabo -
formalmente. Lós ~)lanes no se realizan en el momento que se 
presenta alguna situación favorable o desfavorable, no, deben­
tener una proyección futura y ser encaminados hacia un ob:eti­
vo claramente definido. Para lograrlo es imprescindible coor -
dinar y controlar todas las funciones que conduzcan a alean -
zar dicho objetivo. 

2.- De Presentación. 

a) De Acuerdo con las Normas Contables y Económicas. Los 
presupuestos si se utilizan como herramienta de la Admón; tie­
nen como requisito de presentación indispensable, el ir de 
acuerdo con las normas contables·y económicas y de acuerdo con 
la estructura contable. · 

3.- De Aplicaci?n. 

a) Elasticidad y Criterio. Las constantes fluctuaciones 
del mercado y la fuerte presión que actualmente soportan las -
empresas debido a la competencia, obligan a los dirigentes a­
efectuar considerables cambios en sus planes,en plazos relati­
vamente breves; de ahí que sea preciso que los presupuestos -
sean aplicados con elásticidad y criterio debiendo éstos acep­
tar calnbios en el mismo sentido en que varian las Véntas, la -
Producci?n, las necesidades, el ciclo económico, etc." C'11) 

(ll) Del R!o, Op. Cit. Pág. 13 
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5, 2 REQUISITOS, 

1. Conocimiento de la Empresa. Los presupuestos van siem 
pre ligados al tipo de empresa, a sus objetivos, a su organiza 
ción y a sus necesidades; su contenido y su forma varían de :­
uná entidad a otra, principalmente en el grado de analísis re­
querido, por lo cual es indispensable el conocimiento amplio -
de la empresa en qúe se hayan de aplicar. 

2, Exposición del Plan o Política. El criterio de los Di 
rectivos en relación al objetivo büscado con la implantaci6n :­
del presupuesto, deberá exponerse en forma clara y concretá 
por medio de manuales e instructivos.En dichos manuales es ne­
cesario que se elaboren por escrito las políticas, los métodos 
y los procedimientos que regirán el presupuesto, -

Dicho manual debe contener los siguientes requisitos~ 

a). Los objetivos, finalidades y funcionalidad de todo el 
plan presupuestal, así como la responsabilidad que tendrá ca -
da uno de los ejecutivos o miembros del personal que tienen 
asignada un área de responsabilidad presupuestal. 

b). El período que incluirá elpresupuesto, co~o la perio­
dicidad con que.se generar~n los iñformes de actuacifn. 

c). Toda la organizaci6n que se tendrá en funcionamiento­
para su perfecto desarrollo-y administraci?n• 

d). Las instrucciones para el desarrollo de todos los ane 
xos y formas en que estar~ elaborado el presupuesto. -

Son innegables las ventajas que ofrece la confecci6n de -
dicho manual, tales como estas : Es un medio informativo muy -
valioso para todos los integrantes de una organizaci6n, ya que 
en él se delimita la autoridad y la responsabilidad de cada -
miembro que participa. 

3. Coordinaci6n de la Organizaci6n para Ejecutar ese Plan 
o Política. Debe existir un Director del presupuesto que actua 
rá como coordinador de todos los departamentos que intervieneñ 
eñ la ejecución del plan. La coordinación de actividades se 
auxiliará de ún calendario en que se precisen fechas en las 
que cada departai:iento deberá tener disponible la informaci6n -
necesaria para que las demás secciones puedan desarrollar sus­
estimaciones. 

4. Fijación del Período Presupuestal. La determinación de 
este período opera en función de diversos factores, tales-como: 
estabilidad o inestabilidad.de las operaciones de la empresa -
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el período del proceso productivo, las tendencias del mercado,­
ventas'de temporada, etc. 

5.- Direcci6n y Vigilancia. Una vez aprobado el plan,cada­
uno de los departamentos recibirá la delegaci6n de elaborar 
los presupuestos que les correspondan, con las instrucciones 
o recomendaciones que ayudarán a los jefes a poner en práctica­
dichos planes. El siguiente paso será hacer un estucio minucio­
so de las desviaciones que surjan de la conparaci6n de los da -
tos reales con los predeterminados, revisar periódicamente las­
estimaciones y, de ser necesario, modificarlas en función de la 
entidad a la que pertenecen. 

6.- Apoyo Directivo. La voluntad en la implantación del -
presupuesto por parte de los directivos y su respaldo, es in 
dispensable para su buena realización y desarrollo, la cuál da­
al presupuesto un uso no solamente informacivo, sino que lo 
convierte en un plan operativo, y de patr6n de medida con lo 
ejecuta:lo. ( 12 ) 

5. 3. PRillCIPIOS PARA SU FORMULACION. 

En nuestros días, con excepción de la pequeña empresa, el­
Director no nuede tener un conocimiento de todos los factores -
que operan eñ la enpresa, ni puede exigirsele que tenga expe 
riencia en todos los campos que augure seguridad y capacidad 
para tomar decisiones. Es por ello que se ve obligadc a delegar 
autoridad y responsabili1ad a los distintos ejecutivos que cola 
boran con él. 

El logro de las metas fijadas dependerá de la calidad de -
juicio y del esfuerzo directivo combinado, y en esto se distin­
guen las empresas mejor organizadas y administradas. 

No es posible que las técnicas substituyan el criterio hu­
mano, pero si sirven para aumentar la superación de una Direc -
ción para poder emitir juicios más certeros y eficientes. 

De ahí que los principios fundamentales de los presupues:~ 
tos representen un medio para que la Dire'cci6n de• ·la empresa 
haga una aplicaci6n hábil de los mismos. 

"A continuación mencionamos los principios aplicables, que 
consideramos básicos al instalar un sistema de presupuestos:" 
(13) 

(12) Ibid, Pág. 9 
(13) ~ Gónzález, Hector. Técnica· de Control Bresupuestal. 

Pág. 78. M~x. 1976. 
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{"" 
la Predictib~lidad, 

r. De Previsión. De la Determinación Cuantitativa 

Del Objetivo. 

De la Precisión. 

De la Costeabilidad. 

De la Flexibilidad. 

II. De Planeación. De la Unidad. 

De la Confianza. 

De la Participaci?n. 

De l.;i Oportunidad. 

De la Contabilidad porAreas 
!\esponsabilidad y Control. 

III. De Organizacic'.)n. {Del Orden. 
De la Comunicación. 

t· Autoridad. 
IV. De Dirección. De Coordinación. 

Jel Reconocimien-ro. 

v. De Control. De las Exepciones. 

De las Normas. 

De la Conciencia de Costos. 
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6. - DURACION DEL PE!UODO ?RESUPUESTA.'UO, 

Es de gran importancia definir la duración que ejercerá -
un presupuesto tomando en cuenta que existen diversos factores 
que pueden afectar la programación del ::cismo. Prácticamente 
encontramos los siguientes factores que limitan la curaci6n del 
período presupuestario: 

a) Tipo de empresa. Venta y Producción Cíclica o Continua. 

b) Condiciones del Mercado. 

c) Rotación de Inventarios. 

d) Financiamiento. 

e) Períodos utilizados por la competencia. 

f) Criterios Gerenciales, etc. 

Volviendo un poco al principio de este tema, diremos q~e 
un.buen sistema de control presupuestario planea cada una de -
las operaciones que celebrará la empresa para el futuro, dentro 
de un período presupuestario establecido, mismo que se ha dete~ 
minado de acuerdo con los factores siguientes que a nuestro jui 
cio consideramos importantés: -

1.- Período que Abarca la Rotación de Inventarios 

Al efecto,es necesario coordinar el período del presupues­
to con el ciclo rotativo de los inventarios, haciendo incapié -
en que las necesidades de temporada y las variaciones estacio -
nales hacen alterar las ventas y éstas los inventarios. 

2.- Métodos de Financiamiento Empleados. 

Si la empresa tiene créditos de instituciones bancarias,-­
los vencimientos nos determinarán el período presupuesto. 

3.- Condiciones del Mercado. 

Si las condiciones son inciertas debido a situaciones cam 
biantes económicas, políticas y sociales, se aconseja que el= 
período del presupuesto sea corto. Eor el contrario, si la con 
dici6n del mercado es regular y estable, el período del presu= 
puesto puede ser largo. 

4.- Duración del Período Contable. 

Es práctico y conveniente confeccionar el presupuesto de--
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acuerdo con el ejercicio contable, debiendo terminar ambos en 
la misma fecha. Por lo regular el período del presupuesto es 
de un eDo, dividido en trimestres y estos en meses. 

7.- INFORMES DE LOS PRESUPUESTOS. 

Los presupuestos deben ser planeados minuciosamente, de 
tal manera que llenen las necesidades y funciones que de ellos­
se requiere, con el objeto de que los funcionarios quiénes re -
ciben la informaci6n, obtengan beneficios que les sirvan de 
guía en la marcha del presupuesto y puedan tomar decisiones 
acertadas. 

Para obtener unmejor cauce y desarrollo de la empresa es -
necesario contar coñ una buena planeación y ejecución de los 
presupuestos, ya que de cada presupuesto elaborado en las dife­
rentes áreas del negocio, estaremos obteniendo una informaci6n­
con la cuál poder tomar una decisi6n. En ningún momento debemos 
olvidar que los presupuestos son documentos estimados y por lo­
tanto nuestras decisiones deben ser bastantes elásticas. 

La característica orimordial de un buen informe es la sen­
cillez, sólo se encluye-la información esencial para que resul­
te claro. 

Los informes para ser eficaces tienen que ser oportunos. -
Es un derroche de tiempo y esfuerzo preparar información que 
por tardía no pueda utilizarse. 

Los buenos informes de ejecución presupuestaria asuwen la­
forma de cuadros conparativos, esencialmente, cotejan la reali­
dad con los cálculos originales, comparan los cálculos ª?roba -
dos para el mes que acaba de terminar y las cifras reales de -
dicho mes, los cálculos aprobados para el año hasta la fecha y­
la experiencia real acur.:ulada. 

Existen empresas ~ue utilizan el princ1p10 de la excepción 
en lugar de presentar un informe completo de comparaciones, so­
lo advierten las desviaciones importantes del presupuesto esti­
mado, así que si no son muy cercanas las cifras calculadas a 
las reales, no se in:crma a los ejecutivos orincipales. A la 
administración le preocu?a sobre todo los apartamientos de los­
planes. 

Al elaborar la informaci6n para la ~er~~cia, es necesario 
tomar en cuenta los siguientes factores 

1.- Es necesario distinguir entre dato, cifra e i~forma 
ci6n, ya que datos o cifras son hechos que se conocen e que se-



22 

obtienen, en tanto que informacién significa: La combinaci6n -
de datos y cifras, las cuales han sido procesadas siendo co -
rrectas y debidamente relacionadas entre sí. Sin embargo, en -
algunas ocasiones la informaci6n puede ser un simple dato ais­
lado. 

2.- El sistema de informaci6n debe obtener los datos ne -
cesarios y no en damasía, sin dejar por esto, de dar informa -
ción completa, queriendo decir con esto que el sistema de in -
formación deberá nresentar sus resultados o informes de una 
manera lo más clara y concisa posible. 

3.- La informaci6n deberá ser adecuada a las necesidades­
del departamento o del ejecutivo que las recibe. 

Para que un sistema de información se pueda considerar 
como eficáz, es necesario e imprescindible que su red de comu­
nicación esté diseñada en tal forma que informe a todos los 
departamentos o personas que afecte dicha información en la 
empresa o fuera de ella. Cabe hacer notar que un sistema de in 
formación es un medio para un fin y no un fin en sí mismo. Co~ 
mo la base para la toma de decisiones es la información, los -
ejecutivos hacen uso de la misma para: 

a) Valorar Resultados. 

b) Llamar la atención a las diferencias importantes. 

c) Asegurarse de que se acaten las normas, políticas y 
planes establecidos. 

d) Tener datos para resolver problemas excepcionales. 

e) Contar con bases para otorgar aprobación prescriptiva. 

f) Determinar los planes a largo plazo, las nuevas normas, 
políticas y reglas. 

g) Formar un cuadro de antecedentes y bases para relacio -
nes externas. 

h) Ájustar y Arbitrar. 

El uso de los informes adecuados y oportunos acerca de los 
resultados obtenidos a trav's del' uso de la técnica presupues -
tal, constituye en sí, parte del sistema pre'supuestario. 

La información que se da a la Dirección puede ser interna­
º externa, de acuerdo con el ámbito de publicaci6n y divulga 
ci6n. · 

De los informes internos como externos tenemos 'los siguie~ 
tes: 
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a) Financieros. 

b) Estadísticos. 

c) Especiales. 

El papel central de la inforrnaci6n, es mantener bien infor 
mada a la Direcci6n respecto a la posici6n que guarda en el pre 
sente la compañía, con los objetivos preestablecidos por la ~ 
misma. 

Se ha resaltado la imoortancia de lo que encierra la téc 
nica del presupuesto partiendo desde sus orígenes, hasta cono -
cer los principios necesarios para su formulación. 

Sin embargo, es penoso saber que si en muchas partes del -
mundo, inclusive en México, se considera al presupuesto como 
un instrumento fundamental de la planeaci6n, la mayoría de las­
empresas no los utilizan como debe de ser. Y en nuestro país, -
esto se puede deber a que, gran parte de las empresas del sec­
tor industrial, son pequefias y medianas. 

Dichas empresas muchas veces desconocen totalmente el con­
cepto planeación, e incluso, el de presupuesto, guiando gene 
ralmente sus operaciones en forma empírica. 

Pero, ¿ Qué factores o que situaciones vive la PMI para 
no utilizar la planeaci6n adecuada? ¿ Por qué el fracaso más 
común de la PMI se debe principalmente a la no utilizaci6n de -
la planeación?. 

Para responder a éstas y más interrogantes se plantea la -
necesidad de conocer que son y para que sirven al país la PMI. 

En el siguiente capítulo se analizará a la PMI, con sus 
características y problemas, que permitirá conocer este sector­
de la industria un poco más y, poder de esta mar.era comprender­
sus principales efectos en la vida económica de nuestro país. 
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CAPITULO II 

PEQUERA 'f MEDIANA EMPRESA 

1.- CONCEPTO 
1.1 TRASCENDENCIA EN EL PAIS. 

A trav~s de las Últimas decadas la PMI* ha ido adquirien­
do gran importancia para nuestro país, siendo que cuenta con -
una estructura industrial de la cual el total de los establecí 
mientes está constituido por empresas de estas dimensiones. -

La PMI ha sido la base de la producción industrial y del­
empleo, asi como del sostenimiento del Estado mediante impues­
tos directos e indirectos, no solo en México, sino que es par­
te fundamental del desarrollo en Japón, U.S.A. y algunos o--­
tros paises en Europa Occidental, paises significados como de­
sarrollados. 

Es en la PMI donde se encuentra la mayor creatividad en -
técnicas, sistemas y productos, elaborando continuamente inven 
tos y mejoras que despues son incorporados a las grandes indu~ 
trias haciendo de esta manera avanzar el conocimiento del mun­
do. 

" Es la P/1I la que proporciona insumos, piezas y equipo ::. 
las grandes empresas, soportando incluso con crédito a las mis 
mas y que además presiona mediante productos especializados e~ 
tregados al público, para que las grandes empresas sean más e­
ficaces y eficientes. Adicionalmente un gran número de produc­
tos con diferentes optativas fabricados por la PMI proporcio-­
nan al consumidor una amplia variedad de elección lo cual no -
sería posible con las grandes empresas." (1) · 

En la ocupación, cada peso invertido proporciona tres ve­
ces más empleo en la PMI que en las empresas mayores, siendo -
además la base de una auténtica producción de riqueza interna­
que ya aunque muchas empresas chicas se pierden bajo un siste­
ma de autolimpieza donde el empresario inepto desaparece, mu-­
chas más llegan a empresas mayores con capital 100\ mexicano. 

Cada empleo producido en la PMI es auténticamente produc­
tor y autofinanciable que no necesita - ni pide - subsidios, 
edificios y estructuras burocráticas, participando activamen­
te sin ser una carga productora de inflación y de mayores car­
gas impositivas.Muchas más razones validan el desarrollo necesa 

* PEQUEAA 'f MEDIANA INDUSTRIA 

(1).- Revista Expansi6n. Febrero 1981f, Volúmen XVI No.383 p.43 
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rio de la PMI. 

Por último el encarecimiento de los productos nacionales 
no esta causado por la PMI -las cuales venden a un precio muy 
inferior al de las grandes empresas- el encarecimiento esta o 
9asionado p~r la inflación,.gastos no financiados y excesivos, 
incorporacion de productos importados en las cadenas producti 
vas y la ineficiencia en la planeación. -

1.2 DEFINICIONES. 

En base a lo anterior y tomando en cuenta el beneficio -
que otorgan estas empresas, se hace necesario conocer lo que­
es la Pequeña y Mediana Industria, para lo cual se han tomado 
distintos criterios para su concepto y clasificación. 

Hay que considerar que para definir a la PMI no existe -
un criterio uniforme al respecto, porque el sector industrial 
se puede estratificar en diferentes conceptos, en su mayoría­
cuantitativos y cualitativos. 

Respecto a los primeros tenemos los siguientes: 

a) Capital contable 
b) Número de trabajadores 
c) Materias primas que consumen 
d) Importe de ventas anuales 
e) Valor de la Producción 
f) Maquinaria y equipo con que cuentan 
g) Bienes de capital 
h) Volúmen de operaciones etc. 

~ualitativos.- Todos aquéllos que atienden principalmen­
te a la naturaleza de la actividad industrial que desarrolla­
la empresa, el grado de calificación de mano de obra que uti­
liza, el tipo de mercado a que concurren, el grado de depen-­
dencia de ciertas materias primas etc. 

Uno de los criterios más conocidos es el que establece -
el organismo NAFINSA a través de FOGAIN (Fondo de garantía a­
la ?e~ueña y mediana industria) el cuál toma en cuenta el ca­
pital contable de las e~presas industriales, que actualmente-
y a medida que se ha venido incrementando el nivel de los pre 
cios, el límite del capital contable para la PMI se ha codifi 
cado, por lo que este organismo considera pequeña empresa a = 
la que cuenta con un capital contable mínimo de$ 50,000.CO y 
máximo de 15 millones de pesos; empresa mediana a la que ~o-­
seé un capital contable entre 15 y 90 millones de pesos y has 
ta 120 millones de pesos cuando el excedente se deba a superá= 
vit por revaluación de activos fijos. 
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Por otra parte, de acuerdo al decreto publicado en el Dia­
rio Oficial de ~a Federaci6n del día 30 de Abril de 1985, en el 
cual se aprueba el ~ro~rama para el desarrollo integral de la -
PHI, introduce la siguiente definici6n de 'ste sector: 

Se considera PHI a las industrias del sector manufacturero­
de capitr1l mayoritariamente mexicano que ocupan hasta 250 perso­
nas entre obrero~, técnicos y empleados administrativos, y el 
valor de sus ventas netas no rebase la cantidad dé 1,100 r.1illo -
nes de pesos al afio. 

Considerando para tal fin las cifras del último ejercicio -
riscal, en cua.uto a personal ucu11ado v ventas. t:n caso de empre­
sas de nu~va creación, las ventas anuales se estimarán en raz6n­
del núme1~ de trabajadores y de la capacidad de producci6n. 

Tal definición tiene la finalidad dü uniforma..:• el -.;ri~erio­
en c~a.nto a lo que se ha de considePar PHI, que permita aplicar­
los instrumentos de apoyo que requiere es~a industria. 

Otra definición ¿s lu que considera a la PHI como u~ ente -
econ6mico, conformado por la iniciativa áe un solo grupu o dt:: 
w. solo empresario, que desde el momento ~ue se constituye, hQs­
ta la reali~aci6n de sus operaciones se va a enfrentar con difi­
cultades de caracter legal, administrativo y financiero, y su 
gestión se encuentra limitada precisamente por el tamaño de la -
empresa. (2) 

Conforme a la anterior definición, tra~aremo& de explicar -
sus elementos integrantes: · 

a) Ente .t.couómico. La PHI se concibe como una unidad de pro 
ducci6n , cuyo fin es crear o aumentar la utilidad de los bienes 
para un servicio mejor al hombre. Generalmente se origina: 

- Como medio de enlace ent.,.~ la gra1. em¡;resa y la materia -
prima que no es procesada en ella, precisamente por el alto cos­
to que re·sulta el elaborarla y que, sin embargo, es imprescindi­
ble para su product~ final. 

·-·como sati~fa:~tor· de-.un",bian 11ucedáneo y cuyo proceso has­
ta llevarlo ai mercado no requiere de' una invarsi6n cuantiosa. 

b) Em~resario. Persona cuyo objeto es la obtención de un 
mayor beneficio a través de co.ajugar 1011 medios con Jos que dis­
pone: Capital, Tra~ajo'y Recursos Materiales. 

Aho~·a b¡en, la .forma de ~onatituirae como promotor de una -
actividad econ6mica depende en gran medid~ de : 

(2) Rivera Ruiz, Aurelia. AJabito de la Pequeña y ~ediana Inaus -
tria. H'xiéo, ü.F. 1984. I.P.~. p~ 35-~2 .Tesis. 
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- Su deseo de ser independiente, en el sentido de dirigir 
una empresa. Lo que no correspo~de siempre con la habilidad 
efectiva para hace~lo. 

El conocimiento de un proceso productivo susceptibl~ de 
mejora traducido por él en un beneficio económico. 

c) Aspecto legal.- La constitución de la empresa es el 
primer obstáculo formal al que se enfrenta el empresario, ya 
que desconoce el aspecto jurídico que lo ha de normar. Por es 
te motivo, no siempre disfruta de los beneficios que un deter::" 
minado tipo de sociedad otorga. La poca evolución hacia algu­
na otra forma legalizada de organización, constituye frecuente 
mente un impedimento para su crecimiento. -

d) Aspecto administrativo.- El total desconocimiento de -
los elementos de la administración o la inadecuada y deficien­
te aplicación de ellos, implica en términos generales la nula 
planeación y escaza coordinación de sus actividades tendientes 
a solventar situaciones a corto plazo y visualizar posibilida­
des de crecimiento más allá de este lapso, 

Por eso mismo se hace necesario el elemento humano de­
bidamente capacitado para actuar conjuntamente con el jefe de­
empresa. 

e) Aspecto financiero.- Su problema esencial y de solu 
ción inmediata se centra en este punto. La PMI no atiende efi 
cientemente sus necesidades de efectivo al desconocer las for::" 
mas y fuentes adecuadas de crédito, pués carece principalmente 
de planeación financiera. 

f} Acción limitada.- Conforme a la definición propues­
ta, los elementos mencionados deben distinguirse en una empre­
sa para que pueda considerarse de pequeña y mediana magnitud. 
Así pués, estos aspectos inherentes al tipo de negocios que se 
tl'clta son los que le asignan su carácter restrictivo en el ám;.. 
bito interno y externo en que realiza su operación. 

2.- AMBITO DONDE SE DESARROLLA 

Una vez que hemos definido a la PHI, consideramos que 
es gran trascendencia conocer en que lugar nace, crece y se 
desarrolla este grupo de empresas tan importantes y necesarias 
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para el desarrollo del país. 

Partiendo de la base de que la gran empresa requiere de 
una gran variedad de suministros, materiales y demas componen 
tes de diversas especificaciones para elaborar un bien, resul 
ta improductivo para ella, contar con maquinaria y mano de -­
o~ra especializada para cubrir los requerimientos necesarios­
en la terminación de sus productos. Es entonces donde la gran 
empresa se apoya en la Pequeña y Mediana Industria, para que­
sea ésta la que provea de los elementos y suministros necesa­
rios que requiere, a un menor costo y sin descuidar su activi 
dad principal. 

Una de las características de la PHI, es la incliriación­
a operar individualmente,con la cual disminuyen sus defensas 
contra la acción monopólica del subsector minoritario que es 
la gran empresa. Al contar con este gran obstáculo, La PHI no 
tiene otra alternativa que seguir subsistiendo más que apoyan 
do a la gran industria, vendiendo sus productos a precios cás 
bajos y ubicandose casi siempre en un ámbito (territorio) de 
operación en donde ella se desarrolla. 

Esto trae a primera vista una desventaja a la PHI ya que 
son débiles y transfieren a las grandes una buena parte de -­
sus ganacias, en virtud de ser estas quienes imponen el precio 
en el mercado. 

Considerando lo anterior y tomando en cuenta las condi-­
ciones de la situación nacional que impactan directamente en 
el desempeño de la PHI, lo primero que destaca es el efecto 
de la concentración. Los grandes monopolios en los que se --­
transforman las grandes empresas llamadas tambien de punta, -
influyen y concentran a la PMI a través de sus relaciones de­
intercambio. De ahi que resulte planteada dentro de las acci~ 
nes del Plan Nacional de Desarrollo Industrial, la necesidad­
de dar un tratamiento preferencial a la PMI con el propósito­
de equilibrar las estructuras de mercado y contrarrestar las 
tendencias mono~ólicas en el ámbito industrial. 

Se trata más que nada de apoyar a la PMI para identifi-­
carla con los propósitos nacionlaes, tratando de ubicarla en 
el territorio donde ayude por un lado a la desconcentración­
industrial y por ~tro para orienta~ los objetivos ?olíticos, 
económicos y scciales del resto del país . 
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3.- IMPORTANCIA. 

3.1 CONTRIBUCION DE LA PHI AL DESARROLLO. 

Tomando en cuenta la importancia de este sector para el de­
sarrollo de nuestro país, a continuación mencionaremos las prin­
cipales atribuciones de la PHI. (3) · 

a) Absorbe mano de obra y crea nuevas oportunidades de em -
pleo. 

b) Estimula la iniciativa latente. 

e) Brinda oportunidades de fol'llaci6n y experiencia admi 
nistrativa. 

d) Contribuye al crecimiento de una clase media-activa y a­
dar una d~recci6n a la movilidad social. 

CONTRIBUCION REGIONAL Y URBANA Y USO DE RECURSOS. 

a) Permite la dispersi6n industrial mediante su mayor flexi 
bilidad de ubicación. 

b) Estimula el desarrollo de ventajas de recursos locales. 

c) Sirve mercados limitados. 

d) Detiene el éxodo a las grandes ciudades. 

e) Minimiza costos de transporte y crea lugares de trabajo­
junto a viviendas,si se planea en conjunción con proyectos de 
vivienda. 

CONTRIBUCION AL EQUILIBRIO INDUSTRIAL Y LA DISTRIBUCION · 
DEL INGRESO. 

a) Estimula la modernización de la industria artesanal tr~ 
dicional. 

b) Permite deversificar·la estructura industrial y de los-­
productos. 

(3) ANATOLE A. SOLOW. La Pequefia Industria no es tan Pequefia. 
E.U. Vol. 17 No. 9 pp. 39-~2. Ititercontinental Publications. 
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c) Pl'Oduce componentes para la industria grande. 

d) Restringe el conocimiento de las industrias grandes a 
escalas de monopolios. 

f) Contribuye a una distribuci6n más equitativa de los in -
gresos. 

Financiamiento Industrial. 

a) Acelera la formaci6n de capital al atraer los ahorros 
familiares y otros recursos no utilizados. 

' b) Conserva divisas extranjeras al reducir la~ importacio -
nes. 

e) Requiere menor inversi6n en instalaciones de energía y -
transporte. 

4.- PRINCIPALES PROBLEMAS A QUE SE ENFRENTA. 

La PMI confronta diversos problemas qua los podemos clasi -
ficar en 

4.1 PROBLEMAS ESTRUCTURALES. 
4.2 PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS. 
4.3 PROBLEMAS FINANCIEROS. 

4.1 PROBLEMAS ESTRUCTURALES. 

Las empresas pe9ueñas y medianas en México forman más del -
95% del total de la industria, no obstante factores estructura -
les importantes frenan su desarrollo y son: « 

a) Inadecuada utilizaci6n de la capacidad instalada. 

b) Utilizaci6n inadecuada de los recursos financieros. 

c) Defectos en la promoci6n por parte del sector oficial. 

d) Deficiente direcci6n de la empresa por parte del empre -
sario. 

a) La baja utilizaci6n de la capacidad instalada es debido­
ª la falta de planeaoi6n én la compra de ma9uinariá por no ob 
servar el mercado con'sumidor y la competencia. 
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Se debe tomar en cuenta el aspecto de las ventas, ya que 
puede darse el caso de tener un mercado bastante amplio pero, 
debido a la insuficiencia de las ventas la capacidad instala­
da no esta trabajando a su máximo nivel. 

b) Utilizaci6n inadecuada de los recursos financieros. 

Puede suceder que este tipo de empresas cuenten con los­
recursos monetarios necesarios para realizar inversiones, pe­
ro que carezcan totalmente de la habilidad administrativa pa­
ra manejarlos eficientemente• siendo que la mayor parte de -­
las veces invierten todo el capital en activos fijos, dejando 
poco margen de recursos de capital de trabajo necesarios para 
producción y ventas. 

Al analizar estos aspectos nos percatamos que será nece­
sario conjugar recursos, inversión y consumo a la vez para el 
logro de algo positivo para la empresa. 

c) La deficiencia de promoción empresarial se aprecia en 
la carencia de una política fiscal consistente, que se proyec 
te al fortalecimiento y desarrollo de la PMI a nivel nacionaI 
con el fin de que exista conexión con otros sectores económi­
cos del país. 

PI>omoción Oficial 

Actualmente el gobierno federal a través de NAFIHSA, es­
tá implementando una serie de medidas al conceder las más al 
tas prioridades a l.a PHI en materia de apoyo financiero·y a":: 
sistencia técnica a las industrias alimentarias, del calza­
do, textil y vestido; productoras de bienes intermedios, qui­
mica, hule y plásticos, fabricantes de partes automotrices,-­
de bienes de capital y todas aquéllas que exporten o sutitu-­
yan importaciones de tal modo que generen o ahorren divisas, 
tendrán un trato especial y específico a nivel federal y re-­
gional. (4) 

Sin embargo estas medidas son difícil de obtener por una 
gran mayoría de empresas pequeñas y medianas, debido a la --­
gran cantidad de requisitos que tienen que cum?lir, por lo -­
que muchas veces prefieren no tomarlos en cuenta. 

d) Deficiente dirección de la emp~esa. La dirección de -
la PMI generalmente es llevado a cabo por un solo hombre cla­
ve, en vez de un equipo de administradores, por lo que puede 
-- que no posea todas las cualidades de dirigente requeridas, 
puede que sea un buen vendedor, pero incapaz de dirigir bien 
a sus empleados, puede que fracase en llevar r~gistros de con 
tabilidad, sistemas de control financiero adecuadcs etc. -

En una pequeña empresa con dirección de un solo hombre -
(t¡) ::1\FINSA. Revista Pequeña y ~'.edia'1a Industria. A."':o J :lo. 26. ~'.c.r::o-• .;-­

iJril '1983 tiP· 10-16. 
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en vez de controles formales y estandarizados, los sistemas -
de control tienden a ser informales, directos y personales, -
por lo que si crece el negocio, el cúmulo de responsabilida-­
des para el empresario puede llegar a ser excesivo. 

Debido a la preocupación del hombre de negocios por los­
acuciantes problemas de las operaciones diarias, su planifica 
ci6n para el futuro es a menudo inadecuada, por lo que los -~ 
caffibios en el anbiente económico o los ca'llbios en la competen 
cia pueden producir grandes.efectos en su firma. 

Por lo que como afirman Weston y Brigham 11 Un grado re­
lativamente alto de competencia administrativa, experiencia y 
dinamismo es necesario, aunque a menudo se carece de él y en­
su preocupación por el presente el empresario característico­
de las firmas pequeñas y medianas no planea " * 

Las estadísticas sobre negocios indican que una mayor -­
proporción de las quiebras es causada por falta de gerencia -
experimentada que por cualquier otro factor. 

4.2 PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS. 

La función administrativa de un negocio es fundamental,­
ya que de ella surgen las principales decisiones que coordi-­
nan y controlan la adr.1:'..nistraci?n de la empresa en general. 

Es importante mencionar que también recae en ella la pro 
vechosa generación de utilidades, por lo tanto los resultados 
de las operaciones de la empresa son reflejo fiel de la ac-~­
tual administración. 

De ahí tenemos que el tipo de intervención empresarial-­
que se da, ·origina dos situaciones fundamentales. 

a) Que el empresario pierda su tiempo en cosas improduc­
tivas pudiendolo ocupar en asuntos de mayor importancia que -
le son propias delegando responsabilidades menores a otros in 
dividuos de su confianza, capacitados para tal fin. 

Algunos de los puntos importantes en los que todo empre­
sario debe fijar su atención son los referentes a 

- Expansi?n de las ventas ( conocimiento del mercado ) 

- Organización administrativa ( estructura bien definida) 

* Revista PMI afio 3 No. 26 Marzo-Abril 1983 
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- Planeaci?n a futuro ( Presupuestos ) 

b) El empresario sin estar capacitado para ello intervie 
ne en problemas ajenos a su campo de acción, ocasionando en = 
la mayoría de los casos que dichos problemas queden sin solu­
ción. Esta situación puede ser muy variada, pudiéndola defi-­
nir como el empresario que conoce a toda la rama.en que opera 
su negocio, pero quiere intervenir en todo aquéllo que cause-
problemas en los de~s departamentos. · 

La administración en la mayoría de las empresas pequeñas 
y medianas de nuestró país, esta cómpuesta por personas que -
quizas son muy dinámicas; muy conocedoras de la rama en que -
operan, pero no pueden lograr el desarrollo de su negocio por 
no tener las bases técnicas necesarias para lograr una buena-
administración. · 

No están capacitados para establecer un buen sistemade de 
sarrollo en función de sus ventas, costos, producción etc~ En­
una palabra no pueden controlar todos los aspectos de la com­
pañia, debido a que su negocio ya no es aquel donde el contra 
laba todo, ha crecido y ahora la empresa es de regulares pro= 
porciones donde se ve imposibilitado para cubrir todos los as 
?ectos; es entonces cuando necesita de personas competentes= 
que lo orienten y eduquen para poder desarrollar con mayor e­
ficiencia sus labores. 

Deberá implantar sistemas adecuados tanto en los siste-­
mas contables como en lo concerniente a una organización admi 
nistrativa del negocio. 

Puede ser que la división departamental del negocio este 
más o menos delineada, o puede ocurrir todo lo contrario, que 
r.ó estén delimitadas todas las funciones de las personas que 
ejecutén determinadas labores dentro de un departamento, nos­
encontramos a menudo que existen confusiones en cuanto a pér­
dida de tiempo, duplicidad de trabajo, falta de responsabili­
dad y todo esto acarreado por la falta de delimitaciones en-­
las funciones que le competen a cada departamento. 

Dentro de los problemas administrativos más comúnes en -
la PMI tenemos los siguientes: 

a) FALTA DE REGISTROS E INFORMACION 

b) FALTA DE CONTROL Y 

c) FALTA DE PLANE:ACIOH. 

a) FALTA DE REGISTROS.- Dentro de la contabilidad tene--



mos uno de los mayores problemas para. la f!laboraci6n de­
los presupuestos. Debido a que no existe una adecuada cóordi­
naci6n entre los registros, los libros, formularios utiliza-­
dos en la contabilidad y las necesidades de la empresa. 

No existe debido a la falta de una persona adecuada tan­
to en experiencia como en conocimientos técnicos necesarios -
para el desarrollo de los sistemas. Por lo general, cuando es 
to sucede es cuando se lo tienen encargado a un tenedor de lI 
bros o a un práctico contable, cuyos individuos las m&s de -~ 
las veces cuentan con estudios raquíticos en la materia o es­
el mismo propietario quien lleva el.control de sus cuentas. 

Dicho personal no está capacitado para crear o modificar 
los registros contables de acuerdo a las necesidades de la em 
presa, con lo cual se evitarían registros inadecuados, fallas 
en cuanto al criterio de su aplicación que se vengan acarrean 
do en el transcurso del tiempo. -

Las empresas pequefias y medianas componen generalaente -
su contabilidad en un libro diario, un mayor, un libro de in­
ventarios y balances y en algunos casos auxiliares de gastos­
o cuentas corrientes. Por lo general nos podemos percatar que 
ser!a imposible dar una información correcta en lo referente­
al estado que guardan las cuentas por cobrar o saber el movi­
miento de los inventarios , debido principalmente a una def i­
ciente organización de su contabilidad y porque en muchos ca­
sos no creen necesario llevar más registros. 

Cuando no existe la papelería necesaria como pedidos de­
compras a los proveedores, notas de entrada y salida de alma­
c&n, notas de cargo y cr&dito, acarrea muchas deficiencias en 
su contabilidad. · 

" La administración financiera de un negocio de cual --­
quier tama.fto se basa en el sistema de contabilidad y en los -
registros que crea. Se ha hecho una gran cantidad de trabajos 
smbre sistemas de contabilidad, pero es de causar tristeza -­
cuan poco se ha hecho acerca de tales sistemas para empresas­
pequefias y medianas. La base para el análisis financiero des­
cansa en los registros históricos de la' contabilidad, como ba 
lances, estado de resultados de moviaiento de fondos, pero la 
planeación financiera necesita de los siguientes estados que­
atienden' al futuro: presupuestos, balances y estados de resul 
tados proforma " • -

b) FALTA DE CONTROL. 

Para verificar la eficiencia de las actividades,se re--­
• Financiamiento de la dinámica empresa pequefta. p~g.~5 
Roland I Robinson. 
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---- quiere ·del control .de las mismas para saber si se están­
realizando las acciones de acuerdo con los planes. Sin embár­
go ~n la PHI el control que ·se ejerce es muy raquítico, pues­
to que en la mayoria de los casos una misma persona realiza -
dos trabajos a la vez por lo que se pueden tener errores bas­
tantes fuertes al tener más responsabilidades, obligando a te 
ner a una tercera persona·que supervise estos trabajos. Pode= 
mos indicar que esta deficiencia es la más clás~ca en estas -
empresas. La delegación del trabajo descuidadá por el dueño y 
el poco control que ejerce sobre este aspecto, hace que dos -
funciones que deberían ser realizadas por personas distintas 
sean realizadas por.una sola. 

Otra conclusión que podemos tener por la naturaleza de -
aquellos que normalmente crean a las empresas pequeñas, es -­
que la administración es más bien informal, aunque sumamente­
centralizada, sus promotores tienden a ser autosuficientes y­
poco inclinados a delegar autoridad, por lo que el control lo 
quieren ejercer ellos solos. 

c) FALTA DE PLAHEACION. 

La falta de planeación tanto en el campo de las activida 
des de la empresa como del aspecto financiero, pueden origi-= 
nar en la negociación limitaciones en su desarrollo e incluso 
p~rdidas en sus operaciones. 

Al planear todas las actividades dentro del·negocio se -
tiende a dar una guía de lo que deberá hacerse hasta alcanzar 
la meta fijada. Planear es proyectar lo que se piensa llevar­
a cabo, calculando desde el tiempo hasta la cantidad de dine­
ro que se invertirá en dicho proyecto. En el aspecto financie 
ro se tendría que planear en que forma se obtendrán los fon-= 
dos con los· cuales se hará frente a las obligaciones contraí­
das para llevar a cabo en forma coordinada cada uno de los d~ 
partamentos •. 

Se ha observado que en muchas pequeñas y medianas indus­
trias no existe planeación o que ésta es casi nula, lo que a­
carrea ciertas dificultades al reálizar sus operaciones, so-­
bre todo en aquellas que sus ventas son sobre pedido, ya que­
planean su compra de material hasta que el cliente les solici 
ta el producto y al programar su producci6n no toman en cuen= 
ta ning~n aspecto como es el hecho de que.la materia prima no 
pueda ser surtida a tiempo y no podrán cumplir a tiempo con-­
sus compromisos, por lo que la prográmaci6n que tenían de na-
da sirvio. · 

liormalmente las PHI no formulan planes de expansión o de 
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lanzamiento al mercado de nuevos pl'Oductos, sino que sus acti 
vidades presentes y futuras las realizan de acuerdo a las op~ 
raciones que se van presentando. 

4. 3 PROBLEMAS FINANCIEROS. 

Uno de los problemas más importantes de la PMI es la falta de 
capital y crédito, ya que por la poca o ninguna inversión no­
pueden hacer· uso del mercado de capitales y los riesgos.inhe­
rentes a su dimensión le restan acceso a otros recursos finan 
cieros organizados.(5) -

El capital a largo plazo es una necesidad especial de mu 
chas empresas pequeñas y medianas y es aqui precisillllente don~ 
de los prestamos monetarios que tienen que ser pagados en un­
período corto de años, son muy difíciles, por lo que frecuen 
teménte tienen que recurrir a otros.tipos de financiamiento ~ 
como venta de acciones, préstamos personales ( amigos,parien­
tes, agiotistas etc.) 

Los prestamos provenientes de estos Últimos y que regu-­
larmente utilizan, suelen despertar mayor.recelo al empresa-­
río quien se mantendrá renuente hasta donde sea posible a a-­
ceptarlos, ya que implicaría a manera de posibilidad, esperar 
cierta ingerencia en la adiilinistración de sus negocios. 

Estas empresas encuentran dificultades para hallar acce­
so a los mercados de capital y tratandose de la industria ver 
daderamente incipiente que aun no tiene instalaciones, la ex= 
periencia de NAFINSA muestra que no hay quién le otorgue cré­
dito y 1111y pocos se atreven a arriesgar i~versiones en capi~­
tal accionario propio en muchos casos, aun cuando pequeftos-­
empresarios cuenten con proyectos bien preparados. No hay ge­
neralmente elementos de carácter institucional para ayudarlos 
y las instituciones bancarias no pueden darles c~ditos por -
no existir algo sólido en que apoyarse. 

Junto con otros apoyos, la asistencia t'cnica. fin&nciera 
debe acompaftar a los créditos y ·ª las aportaciones de capital, 
porque, en la mayol'!a de los casos de pe.quenas· y :••dianas in .. 
dustrias es m&s importante la ad.ministración fj,nanciera· y den 
tro de ella la planeación financie~a, que ·él. fj,nanciailliento = 
mismo. 

Una de las .características b&aicas de loa. negocios peque 
tlos es que ·su costo de capit,1.l es· alto. El 'xito en las fj,n~ 
zas de' un negocio pequefto y mediano casi podr!a' resumirse ·co 
mo el arte de reducir ~l .costo de capit•1· para disainuir· lai 
tasas propuestas de msductividad de la inversi6n i encontra­
(5) ~ Blrriaotos ia. los ~tos en las .fllllriulas de Media 

na magru.tüd~-lhivens :-U Salle. tlficioo. D.F. 1972 2It-33. -
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mos que el costo de capital en este ·tipo de empresas no es -
fácil de cal.cular, Las fuentes informales de financiamiento­
qúe ·les son carac.terísticas no le permiten medir, lo problemá­
tico de dicho cálculó, sin embargo no debe oscurecer el que-­
si el costo de éapital no puede mantenerse por debajo de la -
productividad de la inversión, un negocio pequeño esta conde­
nado a sufrir dificultades financieras, o el propietario esta 
rá ganando un sueldo inferior al que obtendría en algún otro= 
negocio. · 

5.- FORMAS DE ORGANIZACION QUE PUEDE TOMAR. 

Se puede considerar que la PMI puede tomar distintas for 
mas de organización, sin embargo para efectos de este trabajo 
la clasificaremos de tres maneras fundamentales. 

a) Como parte integral del sistema económico. 

b) Por su administración interna. 

c) Por la forma de estructura legal que puede tomar. 

a) El sistema económico actual reconoce tres actividades 
principales: Primarias,"Secundarias y Terciarias. 

Dentro de las primarias se pueden considerar la extrac-­
ción del petróleo, la gene.ración de energía eléctrica, la ga­
nadería, la pésca, la sivicultúra, la agricultura etc. que co 
mo función principal tienen la de abastecer de materia prima a 
otras industrias. En las dos primeras industrias mencionadas 
es necesat•io emplear capitales muy elevados para poder explo­
tar esas riquezas, por lo que es el gobierno únicamente quién 
asume la responsabilidad de administrar esos recursos. Dentro 
de esta actividad, la PHI no existe, puesto que no cuenta ni­
con el capital, ni con los recursos necesarios para desarro-­
llarse en este medio. 

En las industrias de producción intermedia o secundarias 
se encuentran aquellas que se encargan de transformar los pro 
duetos primarios en otros que servirán de base para otras in= 
dustrias. Es aqui donde algunas medianas empresas se desarro­
llan dif1cilmen~e ya que tan solo cuentan con una tecr.ología­
def iciente con la que desarrollan componentes de otros artícu 
los que las grandes industrias aprovecharán para la produc--= 
ci6n de art~culos terminados con los que obtendrán una mayor­
ganacia. 

Las industrias del tercer tipo se pueden considerar aqa~ 
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llas que se dedican a la Última f~se de transformación del -­
producto para of~ecerlo directamente al distribuidor·o consu­
midor, como son los productos alimenticios, bebidas, calzado­
vestido, muebles, automóviles etc. o aquéllas que ofrecen un­
servicio como los transportes, las comunicaciones etc. Es en­
esta actividad donde la PHI cuenta con mayor campo de acción­
' encontrandose en un campo de gran competitividad en el qüe­
tienen que luchar arduamente y en el que sin embargo muchas-­
veces son aplastadas por las grandes corporaciones. 

b) La estructura interna que cada organización puede to­
mar suele ir de acuerdo al tipo de empresa de que· se trate, -
su giro, el número de trabajadores que laboran en ella etc. 

Dentro de los sitemas de organizaci?n que suelen tomar-­
se encuentran : el lineal o militar, el funcional o de Taylor 
lineal y staff, por comités o una combinación de ellos. 

Cada uno de estos sitemas ofrece ventajas y desventajas­
que cada organización puede adoptar al tipo de empresa de que 
se trate. · 

Estos sistemas se plasman a través de cartas de organiza 
ción y manuales que son importantes pára que cada miembro de~ 
la"empresa conozca las funciones que se le tienen asignadas a 
su puesto, así como la autoridad y res~onsabilidad que tienen. 

La creación de manuales así como de organigramas, cons­
tituyen un elemento importante para la organización de cual-­
quier empresa, por lo que para la PMI el diseño dé dichos ins 
trumentos vendría a resolver una parte de la escasa adminis-~ 
traci6n con que·cuentan y no dejar las decisiones al libre al 
bedrió, ayudando a encauzar factores positivos dentro de la~ 
empresa como pueden ser : delegar autoridad, evitar friccio-­
nes, crear objetivos y políticas etc. que muchas veces por -
no encontrarse delimitadas·ocasiona gastos innecesarios. 

En realidad muchas organizaciones( La mayor parte peque­
ñas y .medianas ) ·no ·cuentan con ellos, principallll8nte porque­
consideran que su fqrmulaci6n resulta costosa, por lo que tan 
.solo cuentan con una dt!f:i,nici6n de puestos muy raquítica y -­
que como en la pequefia y mediána empresa, el unico jefe es el 
dueño. 

Sin embargo, las ventajas de contar con instrumentos de­
organización ( organigramas, ma·nuales, .?te. ) dentro de la ·em 
1,>resa dar~·~s c<?n~:i,anza y tiempo al director para f<;'rinular := 
i.deas, tomar decisiones nutlvas Y. adecuadas a la realidad. 

c) Según la Ley General de Sociedades Mercantiles en su~ 



39 

artículo primero establece que las organizaciones pueden tomar 
siete formas de estructura legal que a continuaci6n se mencio­
nan: 

a) Sociedad en Nombre Colectivo. 

b) Sociedad en Comandita Simple. 

e) Sociedad de Responsabilidad Limitada. 

d) Sociedad An6nima. 

e} Sociedad en Comandita por Acciones. 

f} Sociedad Cooperativa. 

g) Sociedad de Responsabilidad Ilimitada. 

Cualquiera que sea el tipo de sociedad que se adopte lie de~~ 
rdn constituir ante notario público, es decir en es~ritura --­
pública, ( Art. 5 Ley General de Sociedades Mercantiles) e -
inscribirse en el Registro Público de Come~cio, o~orgando a­
las sociedades patente de legal constituci6~~ ~o no podrá -
declararse la nulidad de una sociedad inscri~a en el Registro 
Público además de adquirir personalidad jurídica. 

Cabe aclarar que las distintas formas de sociedad antes­
mencionadas, pueden sex• adoptadas por cualquier tipo de organi 
zación o agrupación que tenga una finalidad de lucro; Sin em-­
bargo no debemos olvidar que una gran mayoría de empresas pe­
queñas y medianas (principalmente las primeras} no se regis-­
tran como sociedades, sino únicamente como personas físicas no 
importando que sean causantes mayores o menores, ya qÚe no -­
cuentan con socios de inversi6n o sencillamente quieren const.!_ 
tuirse como propietarios individuales. 

Por lo tanto la forma de organizaci6n que pueden tooar este 
tipo de empresas, puede ser o no una sociedad ~ercantil depen­
diendo del objetivo del empresario. 
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CAPITULO III. 

PLANEACION FINANCIERA EN LA PEQUERA Y MEDIANA INDUSTRIA. 

1.- FACTORES LIMITANTES PARA PLANEAR EN ESTE TIPG !:!E 
EMPRESAS. 

En el capítulo anterior se han mencionado los principales 
factores limitativos en la olaneaci6n de la PMI. Sin embargo,­
existen algunos otros que por parecer tan triviales a simple -
vista, y obvios para muchos, son descuidados y pasados por a1-
to en la creación y planeación de la Pequeña y Mediana Indus -
tria. 

En este inciso trataremos algunos puntos que considera 
mos importantes mencionar. 

Entre otros destacan: 

a) Las Ideas. 

b) Los Objetivos. 

c) Los Promotores. 

d) La Fom ... -t de Ad::-.inistrar el Negocio. ( Dificultad del -
Crédito i. 

a) Las Ideas. 

El inicio de cualquier empresa es comunmente una idea.Es­
ta puede ser de ca~ácter tecnológico originado en los departa­
mentos de Ciencia e Ingeniería de las Universidades, ser pre -
parado por los departamentos.de Investigación y Desarrollo de­
las grandes empresas, o hasta por los departamentos gubername!!_ 
tales. Puede también ser una idea de mercado, tal como la ven­
ta de un proyecto de algún lugar no explotado, también puede -
existir una idea administrativa que implique una forma de or -
ganización, quizá una idea de servicio tal como un restaurante 
con entrega a domicilio de alimentos, etc. 

"La idea atrás de un negocio pequeño y mediano no necesa­
riamente debe ser.original, se han iniciado cientos de tiendas 
de abarrotes y pequeñas industrias de transformaci6n, y áque -
llas que ofrecen un mejor servicio, o se localizan en d6nde 
no hay este tipo de servicio tienen buenas posibilidades de 
triunfar." (1) 

(1) Robinson, I. Roland. Financiamiento de la dinamica empresa pequef\a. 
Ed. ECASA, p.Sg. 21. 1972. 
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!40 importante es señÑ,ar que uria idea. paI'a iniciar cual­
quier negocio 1 si bie.n es cierto 1 es e!l; punto de partida, pue 
de también significar una ~abor irrealizap~e y conducir muchas 
veces al"tracaso. 

Una idea en principio puede parecer brillante, pero pue­
de ser afectada por condicones propias o ajenas al negocio 
que ocasionar~a la mayor de las veces su retiro permanente. 

b) Los Objetivos. 

Los objetivos pueden ser un factor limitante si se refie­
ren en específico a determinar la forma en que debe financiar­
se el negocio desde su principio, es necesario decidir los 
arreglos hechos con los terceros, que proveen parte del capi -
tal inicial. 

" Casí todos los pequeños y medianos negocios tienen perío­
dos previos de pérdidas y algunos problemas no previstos que -
desaniman a sus propietarios cuando no ven de cerca los objeti 
vos previstos, lo que propiciaría una desviación de su ruta de 
acción para lograr su fin deseado. Esto podría· considerarse en 
muchás PMI el período de prueba o supervivencia~(2) 

Los objetivos muy generales tales como"obtener buenas uti 
lidades" , tal vez no originen diferencias de opinión 
entre los propietarios, pero los objetivos más específicos de­
ben ser discutidos y acordados; es probable que los más impor­
tantes sean relacionados con el tiempo de redituabilidad. 

c). Los Promotores. 

Para este párrafo haremos referencia que hay varios tipos 
de promotores al.iniciar el negocio. 

Uno de ellos están ansiosos de explotar la idea rápidarnen 
te, hacer utilidades ánticipadas y también probablemente, es= 
tén deseosos de asumir riesgos bastante grandes; existen otros 
promotores precavidos que toman en forma racional los riesgos 

a que se van a someter al iniciar un negocio y por Gltimo, -
dquellos que solamente tienen como objetivo principal hacer 
sólo lo suficiente para proporcionar una vida cómoda. No po 
dríamos asegurar con certeza cual de las tres modalidades es -
la adecuada, cada empresario tendra su propia alternativa y 
dependiendo de la coyuntura general y deseabilidad administra­
tiva tendrá o no éxito. 

d) Forma de Administrar el Negocio y Dificultad de Obte­
ner Crédito. 

(2) lbid. ' pág 22 
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Hay quiénes sugieren que el enfonque más práctico para 
comprender a la PHI, es distinguir ciertasºdif~~encias funcio 
nales.Oaracter~sticas que justifican un trato diferente. -

Dos diferencias importantes son la oportunidad relativa -
mente escaza de gerenc;.i especializada y las dificultades de­
obtención de ayuda financiera. En la primera el Gerente, con -
quizás unos pocos ayudantes, se encargan de todas las tareas -
administrativas que desempefia el personal especiali.zado en las 
grandes empresas. 

En cuanto a obtener capital o pr~stamos bancarios, el 
empresario pequefio y mediano, confronta a veces enormes obstá­
culos. 

Estas características, entre otras sugieren que las pe 
queñas y medianas industrias requieren atenci?n especial. 

2.- FACTORES EXTERNOS DE LA PLANEACION. 

Para poder planear lo que se quiere hacer, se tienen que­
determinar objetivos y cursos de acción, que han de tomarse 
considerando cual es la mejor alternativa para el logro de los 
objetivos que se han presupuestado, tomando en cuenta bajo que 
pol~tica, con que procedimiento y bajo que programas. 

De esta manera, la planeación es la primer etapa que se­
debe realizar antes de empezar cualquier idea que se quiera­
llevar a cabo para que la empresa marche mejor. 

La PMI no debe ser la excepción, por ello para poder pla 
near adecuadamente tienen que analizarse todos los factores = 
externos que puedan influir en su futuro y que pod~Ían divi -
dirse en factores externos e internos. 

Los primeros serán tratados en este capítulo y los segu~ 
dos ser~n objeto de estudio en el punto tres.del mismo. 

Dentro de los Factores Externos tenemos: 

a) Gobierno. 

b) Mercado. 

c) Banca. 

d) Inflaci6n. Aumento de Costos. 



2. 1) Gobierno, 

Las empresas se encuentran en un medio muy cambiante en -
el que la infl,uencia de distintos factores pueden provocar que 
fracasen. Por ello, ·en el momento de planear deben de tomar en 
cuenta todos los aspectos que giran a su alrededor,y que de 
alguria manera puedan afectarle. 

Uno de los factores externos que se deben de tomar en 
cuenta para poder planear y que es importante para todo tipo -
de empresa, se refiere a las políticas que dicta el gobierno -
y que en un momento dado afectan.las operaciones de las empre­
sas. 

Dentro de las más comunes se encuentran: Las políticas 
fiscales, arancelariás, devaluaciones, control de camf>ios, etc. 
que influyen directamente en las organizaciones, las cuales -
deben consi~er~rlas como un elemento importa~te,para que aco~ 
de a sus obJetivos puedan sobrellevarlas, evitando asi que -
las afecten.demasiado. 

Es conveniente que los encargados de llevar a cabo la 
planeación ( Directores y/o Administradores ) se encuentren -
informados de todos los posibles cambios que ocurriesen en 
cuanto a las políticas del gobierno,y poder de este modo esta 
blecer una planeación m~s acorde a la realidad. -

Actualmente una de las políticas que se encuentra imple­
mentando el Gobierno Federal, y que debe tomar en cuenta el­
sector de la industria que nos ocupa ( PHI ), es el Programa­
para el Desarrollo Integral de la Pequeña y Mediana Industria 
que fué publicado en el Diario Oficial de la Federación,en el 
mes de Abril de 198~, y en el que se establecen una serie de 
pol~ticas de fomento y estimulo para este sector. 

El estar informado de todos los aspectos permitirán que­
las empresas marchen mejor y no se encuentren ante situacio -
nes imprevistas que puedan afectarla. 

2 . 2 ) Mercado. 

La PMI se desenvuelve en un mercado muy competitivo, en -
donde las grandes corporaciones establecen sus políticas de -
mercado, dejando a este sector solo fragmentos de ese mercado­
que no puede cubrir, que no le interesa explotar o que simple­
mente el Estado protege. 

Dentro de este pequeño porcentaje de mercado, la campe 
tencia por la colocacion de los productos se torna 1ifícil, y­
m&s oara el pequeño y mediano empresario , que no cuenta con -



todos ].os recursos pa:ra poder ha'Cer frente a los costos que -
implica la venta de sus productos (Publicidad, Distribución -
Investigación, etc, ), que son necesarios para la aceptación-
de los mismós. · 

For otra parte, la PHI se desarrolla ante los intolera -
bles cambios tecnológicos, modas, precios, etc. que no le es­
posible controlar. Todo esto es necesario que sea percibido -
por el pequeño y mediano industrial, y que cuente con la ha -
bilidad suficiente para detectar dquello que pasa de moda y -
sacar provecho de las innovaciones para seguir subsistiendo -
en el mercado. 

Hay que considerar que en la noción de mercado, se inclu­
ye todo el ambiente en el que la empresa se desenvuelve y al -
que debe de adaptarse: Clientes, Proveedores, Competidores y -
toda clase de restricciones tanto técnicas como políticas, fí­
sicas, legales y administrativas que le son inherentes y a 
las que si no se adapta constantemente, no podrá sobrevivir, -
por lo que deberá de contar con un conocimiento.muy a~plio del 
mercado, 

Por otro lado, cuando se va a lanzar un producto al mer 
cado, se realizan investigaciones previas, contenidas en lo 
que es un estudio de mercado, que es necesario realizarlo pa 
ra conocer la demanda y aceptación que tiene o podría tener 
el producto en cuestión, y así evitar costos inútiles que po -
drían provocar pérdidas. 

Las grandes corporaciones, por contar con los recursos 
necesarios, generalmente, realizan este tipo de investigación . 
Para la PHI los recursos económicos y humanos no le son favc -
rables, por lo cual, se ven en la imposibilidad de llevarlo a­
cabo. 

Todo esto hace constatar la importancia y necesidad que -
tienen las empresas de una adecuada información del mercado 
en que se van a desarrollar, para poder planear adecuadamente­
sus acciones futuras. 

2. 3) Banca. 

" Se puede decir que las dos fuentes más importantes de Cré 
dito con que cuentan las empresas son ~ El Crédito Comercial -= 
( es decir, fqndos no aportados por el propietario de la fir -
ma ) y el Crédito Bancario. Otras fuentes no menos importantes, 
lo constituyen ~l Arrendamiento y la Emisión de Acciones y 
Obligaciones." C 3) · 

Generalmente en las empresas pequeñas, las necesidades 
de crédito a corto plazo se pueden satisfacer m&s facilmente 
(3) MÓreno Fern&ndez Joaquin. las Finanzas en la empresa·. IHEF.pag 218 -

México 1981. 
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gue las de l,argo pl,a zo, y es prec..i samente J,a Barrea la que en _ 
la mayoría de J.,os casos ~a5 satisface, por. 10 que es indispen­
sable qué se establ,ezcan buenas relaciones para poder recurrir 
a el~a en caso de ser necesario. 

La empresa depende de la Banca para disfrutar de una am -
plia gama de servicios como fuente de financiamiento para los 
negocios, lo que representa la fuente de crédito dominante que 
se negocia a corto plazo. 

Para la PMI los préstamos bancarios representan la fuente 
más importante de crédito a corto, mediano y largo plazo, no -
así para las empresas mayores, ~ue con frecuencia obtienen fi­
nanciamientos mediante la emision de obligaciones, colocaci6n­
de acciones en la Bolsa, etc. 

" El negocio pequeño típico, aun el que tiene éxito, no -
puede dirigirse a los mercados generales de capital en busca -
de fondos. Si la firma posee alguna propiedad inmueble puede -
que le sea posible obtener una hip~teca de un Banco o una ins­
ti tuci6n de ahorros y pr~stamos.•(4) 

El equipo quizá pueda comprarlo mediante un contrato de -
venta condicional o· arrendarlo. Cuando el negocio ha sobrevi -
vido algunos años, puede ser posible obtener financiamiento 
bancario, sobre una base estacional, pero no para crecimiento­
permanente. 

Son muy variados los créditos que pueden otorgar los Ban­
cos, entre los que se encuentran los siguientes: 

- Préstamos Directos sin Garantía. Se conceden a un pla -
zo no mayor de 180 días, que puede rénovarse a su vencimiento­
por otros 180 con un cargo adicional por comisi6n. 

- Préstamos Directos con Garantía. Estos préstamos tienen 
las mismas características que el anterior, con la excepci6n -
de que se dan en garantía bienes que son propiedad de las ém -
presas y el monto no puede ser superior al 70\ del valor de 
la garantía otorgada. 

- Descuento de Documentos. Los documentos recibidos de 
clientes pendientes de cobro, pueden ser financiados mediante­
la entrega de los mismos a las instituciones bancarias, quié -
nes los operan contra una línea de crédito previamente esta· -
blecida. Los descuentos genéralmente no exceden de 180 dias. 

2 . 3 • 1) FOGAIN. 

(4) Weston-Br:i.ghnan. F.i.nanZélil en Mninistración. Ed. Interamericana, pág. 
729. 1981. 
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En México, Nacional Financiera ~ tra~és de FOGAIN ( Fon­
do de Garantía Industri~l),otorga préstamos a mediano plazo -
a ~a PHI que sean destinados principalmente para la adquisi­
ción de inventarios, máquinaria y equipo, liquidar pasivos -
con el fin de mejorar la líquidez del capital de trabajo de -
las empresas. · 

Generalmente, estos créditos son otorgados a través de -
las instituciones nacionales de crédito. Entre los tipós de -
cr~dito que otorga se encuentran los siguientes: 

1) Habilitación o Avío. Destinado para la adquisición de 
materias primas, págos de"salarios del personal y en general­
todos aquellos gastos que integren el costo de producción -
( Capital de Trabajo ). · 

2) Refaccionarios. Se utiliza para la compra e instala -
ción de maquinaria y equipo, para la construcción, ampliación 
o modificación de las naves y locales industriales que requie 
re la empresá. -

Una parte de estos créditos puede destinarse al pago de­
pasivos, bajo las siguientés condiciones: 

a) Hasta el 50% puede ser destinado a pago de pasivos. 

b) Los pasivos deber~n tener antiguedad menor a un año. 

3) Hipotecario Industrial. Se destina exclusivamente al -
pago y consolidación de pasivos en moneda nacional y a corto -
plazo, siempre que.sean honrrosos y/o afecten ou l~quidez. 

" Del mismo modo que los límites de capital contable esta­
blecidos para la PMI han venido modificandose a través del -
tiempo, las condiciones de tasa de interés., .plazo .de· amortiza 
ción y monto de los créditos han sido adáptados a la situa 
ci?n cambiante que vive el pa~s. 

Las tasas de interés de acuerdo con la política de des -
concentración industrial, son diferentes según la localiza -
ci6n de las.zonas económicas, aplicandose tasas menores a las 
empresas localizadas en las zonas consideradas prioritarias -
para el desarrollo urbano industrial. Tasas intermedias a las 
empresas prioritarias para el desarrollo estatal y en el resto 
del país; y tasas más altas para las ewpresas localizadas en -
las zoñas de ordenaéión y regulación. (5) Ver Anexo 1. 

De acuerdo con los lineamientos del Programa Inmediato 
de Reordenaci6n Económica ( PIRE) y del Programa para la De -
fensa de la Planta Productiva y el Empleo, la SHCP. a través­
de la Direcci6n de Instituciones Nacionales de Crédito con"fe 
cha 25 de mayó de 1983, autorizó al fondo operar a la PMI ·b~ 
jo condiciones que se ·resumen en el cuadro 1 y 2 .. 
(5) la Industria Pequefla y Mediana en México, 1983. NAFINSA. P&g. :18. 
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CUADRO No. 1: 

DIFERENTES CREDITOS OTORGADOS POR EL FONDO 

A TRAVES DE INSTITUCIONES NACIONALES DE CREDITO 

TIPO DESTINO 

Habilitación Compra de' Mate-
o rias Primas y 

Avío Pago de Salarios 

Re faccionario Compra e Insta-
lac~~n de M~qu_! 
naria y equipo, 
Construcción de 
Naves Industria 
les. 

Hipótecario Pago y Consoli-
Industrial dación de pasi-

vos á corto pl~ 
zo. 

Monto máximo por empresa 

MONTO 
(MILES)* 

20,000 

20,000 

12,000 

qS,000 

PLAZO 
AMORTIZACION. 

36 Meses.(1) 

5 Años (1) 

5 Años (1) 

(1) Incluye el período de gracia que FOGAIN determinará dis 
crecionalmente · 

* Según autorización de la SHCP Oficio 305-III- 5-3954 de -
25 de mayo de 1983 •. 
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CUADRO No. 2 

TASAS DE INTERES QUE APLICA FOGAIN. 

SECI'ORES ZONA 1A r B * 
(\) 

Industria Peque- 35 
ña y Mediana 

Mediana no Prio- 42 
ritaria. 

II Y RESTO 
DEL PAIS 

(\). 

40 

III A Y B 
(\) 

so 

* Tasas vigentes en Julio de 1983 según autorización de la 
SHCP Oficio 305-I!I-5-3141 30 de noviémbre de 1983: 

Las zonas se refieren a los municipios y su distribución­
geográf ica, definidos en el decreto de Programa de estimulas -
para la desconcentración territorial de las actividades indus­
triales, publicado en él Diario Oficial de la Federación el 
2 de Febrero de 1979. 

Las industrias prioritarias son aquellas consideradas en­
el decreto que establece las actividades industriales priori -
tarias,públicado en el Diario Oficial de la Federación del 9 -
de Marzo.de 1979. 

La amortización de los créditos descontados por el FondoT 
se hace mediante pagos mensualés de capital e interéses. Sin -
embargo,en los casos en que por la naturaleza de la·actividad­
de la empresa se justifique la forma de pago del capital,po 
dr~ ser variable de acuerdo al criterio del Fondo. 
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Mecanismos de Ag".i'lizaci<?n. 

"con el, propósito de agilizar· y faci!l,itar e1 acceso de los 
industriales al f~nanciamiento, 'el Fondo ha disefiado mecanis -
mos para prestar de inmediato los re~ursos a la PMI. Estos son: 
El Cr~dito Puente y las Líneas de Descuento Autom~ticas. 

Créditos Puente. 

Con esta modalidad, los. créditos Fogain autorizados y ur­
gentes,peI'O pendientes de documentav por Las instituciones 
bancarias, pueden otorgarse mediante recursos aportados por el 
Fondo a dichas instituciones, quiénes a su vez lo canalizarán­
al industrial. Para ello, la institución bancaria presenta ál­
Fondo un certificado de depósito que ampara el otorgamiento -
del préstamo directo a la industria,con una duración máxima 
de 60 días. 

La tasa de interés aplicada será la que esté vigence al -
momento del desembolso de los recursos FOGAIN, y·los pagos por 
este concepto deberán liquidarse mensualmente, 

Líneas de Descuento Automáticas. . . 

Consisten en la apertura de líneas de crédito a los Ban -
cos intermediarios que participan en las operaciones del Fondo, 
mediante las cuales se concede financiamiento con cargo a los - . 
recursos FOGAIN, agilizando la canalización de recursos a las -
industrias, mediante el aprovechamiento de la extensa red de -
sucursales y oficinas de la Banca." (6) 

2.4 ) INFLACION. 

Otro factor que es necesario mencionar y que actualmente -
confrontan la mayoría de las economías y al que nuestro país -
no puede quedar exeñto, es la Inflaci?n. 

La inflaci6n que es entendida como el aumento generaliza­
do de los preciós,originado por desequilibrios que se presen -
tan en la oferta y la demanda de bienes y servicios, que afec­
ta en todos los 6rdenes a la economía mexicana; origina desean 
fianza, confusión e incertidumbre entre los individuos debido= 
a los trastornos que produce. 

Desde el punto de vista del desarrollo, los efectos del -
proceso inflacionario no controlado tiende a generar un dete -
rioro en el poder adquisitivo de la poblacién y ~cr ende, una­
reducción en la demanda efectiva. Es conveniente indicar que -
a muy corto plazo la in=lación estimula la demanda de algunos-

(6) 0:;.cit. NAFINSA pág. 19 
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sectores a trav~s de compras pánico, ~~nómeno que incide en -
mayor aumento dé precios. Sin émbargo 1 a·mediano plazo la de­
manda se reduce, debido al deterioro en el poder de compra del 
consumidor, presentandose este fenómeno cuando la población re 
duce sus compras, debido a que no puede mantener su consUJÍlo a= 
un ri~mo similar al del aumento de precios. Además ~o obstan -
te el decremento que este fenómeno origina en la.demanda, el -
empresario no reduce los precios de los artículos, provocando­
la saturación y el debilitamiento del mercado interno. Esta 
situación a·mediano plazo influye como un factor de desaliento 
a la inversión, que a su vez se traduce en una menor produc -
ción, ocupación, ingresos, etc., en suma es un freno al desa -
rróllo económico. 

Por el contrario, la inflación puede favorecer en un mo -
mento dado, a los empresarios , ya que pueden verse aumentadas 
sus utilidades debido al aumento de precios de sus productos. 
Así mismo, la inflación reduce las posibilidades de competivi­
dad en el mercado intérnacional( Las exportaciones resultan a­
precios mayores) en perjuicio de la Balanza Comercial y de la­
actividad económica interna. 

Aunque la inflación impacta no sólo a paises desarrolla -
dos, sino también los que se encuentran en proceso ~~ desarro­
llo, es en éstos Últimos donde tiene mayor repercucion. por no 
contar con una infraestructura adecuada para hacer frente a 
esta crisis; dependiendo de la tecnología e insumos extranje -
ros que en su gran mayoría son bienes de inversión ( 85\ de 
las inversiones totales ) que se incorporan o utilizan para 
producir otros bienes, que satisfacen la demanda, provocando -
un efecto multiplicador inflacionario en la econom~a interna. 

En términos generales, podríamos decir que el proceso de­
inflación que vive el país,se ha traducido en lo siguiente: 

a) Deterioro del poder adquisitivo de la población. 

b) Reducción en las exportaciones, que sin embargo, a tra 
vés de los mecanismos de apoyo institucionales se han venido = 
promoviendo. 

c) Reducción de las importaciones, fomentando estímulos -
de apoyo para las empresas que sustituyan sus importaciones 
por bienes de origen nacional. 

d) Mayor desempleo, por la quiebra de empresas o la reduc 
cion de inversiones en las mismas por falta de liquidez para= 
haéer frente a las obligaciones. · 
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Entre los factores que han contribuído al proceso de in -
flaci6n que confronta la economía mexicana, se pueden mencio -
nar los siguientes: 

1.- Medio CiPculante. 

Existe una interrelaci6n entre los bienes y servicios y -
la circulaci6n monetaria. Cuando ésta aumenta más que la pro -
ducci6n de bienes y servicios, se origina un proceso de infla­
ci6n, debido a que la mayor disponibilidad de dinero, provoca­
mayor demanda que la oferta a corto plazo no puede satisfacer, 
a no ser que exista una mejor capacidad productiva ociosa. 

2.- Excesiva Intermediaci6n y Especulación en la Comercia 
lizaci6n de Algunos Productos. 

Este f en6meno que también provoca en encarecimiento de 
los productos, propiciado por las excesivas etapas de comercia 
lizaci6n de un bien, el cual tiene que pasar por distintos = 
intermediarios antes de llegar a su consumidor final, provoca­
que en cada etapa el producto se encarezca. 

3.- Desequilibrio Sectorial. 

La planta productiva del país desafortunadamente se encuen 
tra desarticulada, ya que en muchas ocasiones las indus•rias -­
intermedias que proveen de insumos a otras para la producción­
final de un artículo, se encuentran distantes unas de otras, -
propiciando que la adquisici6n y traslado de los bienes aumen­
te el costo del producto y por consiguiente su precio. 

Aunque la producción de las diferentes ramas y sectores -
se ha expandido, su incremento ha resultado insuficiente ?ara­
propiciar los requerimientos exigidos por el dinámisreo de la -
demanda. Ello o~ buena oarte es atribuible a la escasez de ma­
terias primas básicas, energéticos, cuellos de botella en la -
planta industrial, etc. 

~.- Aumento de Costos. 

Otros elementos han contribuído al aumento de les precios 
de los bienes y servicios come son: ~ayores salarios y presta­
ciones, cuotas al IMSS e Infonavit, ~odificacicnes :iscales, -
aumento en los energéticos y servicios, etc. 

La inflación ha sido enfocada en este ountc de una manera­
global para todas las empresas, ya que repercute en ellas de -
una o de otra forma. Los puntos tratados revelan la importan -
cia de un fenómeno que el país no ha podido ccntrolar. 

La Pl-:I juega un papel foportante para poc!cr abatirla y 
por ello es necesario contar con más infraestructura, a~pliar-



5 2 

la capacidad de prodú.cción 1 aumentar ~1 em~leo, generar divi -
sas vía exportaciones, piira lo cual ia rMI cuenta con_ los ele -
mentas necesarios para coadyuvar a los o~jetivos del gobierno -
y seguir subsistiendo en un aml>iente tan poco halagador para 
ella. 

3. - FACTORES INTERNOS DE LA PLANEACION, 

Podemos considerar que para poder planear es importante -
además de los f~ctores externos ya expuestos,_ los f·actores in-­
ternos que intervienen en la planeaciDn1 que nos muestran a la 
empresa desde otro enfoque para poder. visualizarla y adaptar­
le los elementos necesarios para su funcionamiento. 

En la planeaci6n interna de una empresa es necesario de -
teI'minar la cantidad de cada uno de los recursos que se requie 
ren de acuerdo a las pol~ticas seleccionadas. . -

Dentro de estos recursos podemos considerar: 

a) El dinero. 

b) Las Instalaciones y el Equipo. 

e) Materiales y Abastecimiento. 

d) Personal. 

3,1 DI.MERO. 

La planeación de efectivo constituy-e. un el,emento importan-, 
t:e que 1111chas. veées no se le da ].a atención adecuada. Si una -
empresa no planea cuidadosamente su Flujoª de Fondos puede ver­
se frente a la necesidad de. l!quidez que puede causarle serios 
problemas. · 

La planeación del Efectivo en muchas empresas es confundí 
da con la planeaéión administrativa total de la compaft!a ( ge= 
neralmente en la PHI ) lo cual constitu~· un error, puesto que 
tan solo forma una parte de la planeaci6n,· y más espec!ficaaen 
te de.la Planeación Financiera. · · · -

" Es necesario que se realice una buena planeación del Efe~ 
tivo, teniendo la suficiente habilidad.para poder pron6sticar; 
adecuadamente la posici6n requerida y .hacerlo CQnforme·a una • 
gran variedad de suposiciones respecto a las condiciones eco ~ 
nc5micas, poUt:ica.s, etc., que prevalecen. " C?) 
<7> Hilcias Gclninez Gerardo. Planeaci&i financiera en las mqnaas.Tesia 

llWt. Pag. 57-68. Hfxicx> 1982, . 
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La planeaci6n del Efectivo nos otorga una visi6n más am­
plia, permitiendo conocer por anticipado si va a ser necesario 
recurrir a otras medidas que sean adecuadas para que la empre­
sa siga con sus operaciones ( financiamiento, créditos banca-­
rios, etc, ) 

3,2 INSTALACIOHES Y EQUIPO. 

Es necesario tambi~n conocer las instalaciones y el equi­
po con que se cuenta para poder de esta forma planear con ba­
ses s6lidas. Se deben tomar decisiones en cuanto a si se re 
quiere una inversi6n mayor en activo fijo, o una ampliaci6n de 
las instalaciones que permita aumentar la producci6n o diver -
sificar sus operaciones si así lo desea. 

Actualmente existen técnicas que permiten conocer y eva -
luar los proyectos que se tengan sobre inversiones permanentes. 
Sin embargo, la PHI generalmente no realiza estudios en cuanto 
a su capacidad instalada y menos aun sobre inversiones futuras, 
puesto que tan sólo cuentan con los recursos necesarios para -
sobrevivir y pocas veces tratan de realizar inversiones. 

Es indispensable que se conozca y se planeen las instala­
ciones y el equipo que son necesarios para lograr una adecua -
da planeaci6n que lleve al logro de los objetivos de la empre­
sa. 

3.3 MATERIALES, ABASTECIMIENTOS Y SERVICIOS. 

La planeaci6n de los materiales y abastecimientos, así -­
como de los servicios que son necesarios para la producción de 
los artículos que vende la empresa, deben ser un factor impor­
tante, puesto que si no se cuenta con el material suficiente,­
puede provocar retrasos y pérdidas para la empresa al no cum -
plir a tiempo sus compromisos. Por lo que este renglón debe 
tomarse muy en cuenta a la hora de planear para que nunca fal­
te y no se presenten problemas. 

La planeaci6n de este aspecto lo realizará cada empresa -
de acuerdo al tipo de oroducci6n que tienen y a las necesida -
des que tengan de los mis~os. 

La PHI generalmente no cuenta con mucho ~aterial, tan so­
lo realiza sus pedidos cuando ya cuentan con poco para produ -
cir. En ~pocas de inflación tienden a almacenar grandes canti­
dades de material que les resulta un poco r.iás bat"ato comprar -
ahora que despu~s. por el constante aumento del precio. 
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4.- ELEMENTOS IMPORTANTES A CONSIDERAR EN LA PLANEACION. 

La planeaci6n representa la primera eta:oa del proceso de­
administraci6n, como tal, consiste en prever el futuro y des­
cubrir los cursos de acción alternativos. De acuerdo con esto~ 
es evidente la necesidad de que las empresas la apliquen para­
determinar con anticipación lo que deben hacer, sin pasar per­
alto que dicha ~laneación tendrá que ajustarse, además de los­
aspectos operativos propios del negocio, a los cambios econó -
micos de la actividad del sector industrial y del país en ge -
neral. 

En particular la planeaci6n resulta una gran ayuda para -
el empresario de la PMI, quién con sus limitaciones y desven -
tajas ante las grandes corporaciones, debe tomar decisiones 
que abarquen todas las actividades y funciones de la empresa.­
La finalidad es proyectar la acción misma, más alla del futuro 
inmediato, es decir, el industrial debe adoptar una estrategia 
~ue le permita la supervivencia y además el beneficio adecuado, 
como apoyos necesarios para su desarrollo y o.ue lógicamente de 
ben traducirse en un incremento de su productividad. -

Para que la P~I pueda alcanzar lo anterior, es necesario­
que ha~an uso de ciertos ele~entos (técnicas) básicos de la 
planeaci6n, ya probados en la práctica por algunas de ellas, -
y con mucho éxito por cierto. Entre dichas técnicas se encuen­
tran: La Comercialización, El Control Presupuestario, El Con -
trol de la Producción, La Determinación de los Costos de Ope -
raci6n, Delegaci6n de Autoridad Asignando Responsabilidades y­
la Capacitación y Adiestramiento Proporcionados al Personal. 

"Para tener una idea más clara de estas técnicas daremos 
un panorama general acerca de ellas" (8) 

4.1. COHERCIALIZACION. 

En el punto 2 de este capítulo se hablo acerca de los 
factores externos de la planeación, donde se mencio~Ó el con -
ceoto "mercado "· Este ounto viene a reforzar lo anteriormen­
te-mencionad~ y ahondar Ün poco más sobre el tema. 

La comercialización es sin cuda alguna la técnica que más 
se descuida en la PMI, oues en un bue~ número de los casos 
luchan por salir adelante en un tipo de negocio erróneo. En-

(8) Pequeña y Xediana Industria. Seleccion Coleccionable. 

FOGAIN. Año 1 No. 6 Pág. 18. Marzo 1981. 
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funci6n de esta idea el e~presario debería plantearse las si-­
guientes preguntas: 

-¿De acuerdo a los objetivos planteados, se dedica nues-­
tra empresa al negocio apropiado? 

-¿Se encuent~a dentro de un mercado en crecimiento? 

-¿A ciencia cierta, se conoce cual es el potencial del es 
tablecimiento para participar en el mercado? 

Sin mayor razonamiento, por simple a~reciaci6n, las pre-­
guntas que anteceden, representan una invitaci6n para hacer un 
breve paréntesis, que permitan meditar acerca de si el produc­
to que se vende es lo que el consumidor requiere. En este sen 
tido es necesario tener presente que uno de los objetivos de :­
toda empresa, independientemente de los beneficios a obtener,­
debe ser relacionada con el servicio que se desea proporcionar 
al cliente, esencialmente en función de lo que quiere y le gus 
ta como con3wnidor, m~s que venderlo lo que la empresa puede :­
hacer. 

Otra con3ideración al respecto es el conocimiento sistem~ 
tico que el industrial ha de tener sobre el crecimiento del -=­
mercado. Esto permiTe establecer las estrategias adecuadas, -
sobre todo si se trata de establecer políticas que permitan a­
la empresa participar co~petitivamente dentro del mismo. De -
las políticas pueden enunciarse: los precios,plazos de crédito­
y la oportunidad de entrega. Por su parte entre las principa­
les fu~ntes externas,fuentes de información para establecer e2_ 
trategias se encuentran la SPP, SECOFIN y el BANCO DE MEXICO. 

En relaci6n a la tercera pregunta, el deseo de participar 
en el mercado y de proporcionar el servicio m~s adecuado al -­
cliente, no es suficiente. En el fondo, el potencial de parti 
cipaci6n en el mercado debe estar acorde con los recursos o me 
dios que disponga la empresa, cuyas limitaciones pueden estar=­
dadas por los siguientes factores: Producción, Personal, Orga 
nizaci6n Administrativa y Finanzas. -

~.2 CONTROL PRESUPUESTARIO. 

Como herrramienta básica de la direcci6n de cualquier em­
presa se tiene la formulación de presupuestos. Como tal, la -
elaboración presupuetal debe hacerse apoyandose en un plan de­
utilidades que pe~mita tomar decisiones basadas en la realidacL 
Esto ayuda a reducir costos y evita el gasto.inecetiario en ac-
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tividades que no se traducen en ningGn ueneficio, y que por 
lo general reportan p~rdidas. 

Aunque en una empresa pequefta y mediana por lo general -­
el dueño es la persona que funge· como principal administrador, 
y por lo mismo, quien centraliza todas las actividades, ello -
no significa que derroche la oportunidad de hacer una planea-­
ci6n formal, como proceso, es una necesidad, no importa el tama 
ño de la empresa. -

Por otro lado, es posible formular planes sin utilizar la 
técnica presupuestaria, pero hay que tomar en cuenta que una -
planeaci6n bién definida, como la que ofrece un presupuesto -­
debidamente fundamentado, permite que los resultados sean mu-­
cho mejores. Además la ma~nitud(tamaño de una empresaJ nada -
tiene que ver con la necesidad de planeación, esta se justifi­
ca por si misma y quizá en un negocio pequeño sea más sencillo 
hacerlo, pero ello no significa que dicha tarea sea menos im-­
portante. 

4.3 CONTROL DE LA PRODUCCION. 

El control de la producción, también es un factor que ayu 
da, dada su importancia, en la reducci6n de costos. Por ejem:­
plo, el mejor plan de mercado resulta inútil si el cliente no­
recibe el pedido a tiempo, o los costos de producción se ele-­
van por ese mismo concepto. 

Como procedimiento el control de la producción se lleva -
a cabo mediante la preparaci6n de infcr:nes oportunos, que faci 
liten la toma de decisiones o la ratificación de las acciones7 

En su caso para· ser eficaces, los informes tienen q;,ie ser 
claros, completos y oportunos. Es inoperante el derrochar --­
tiempo y esfuerzo para preparar informaci6n que por su prese:-: .. :­
taci5n tardía no puede ser utilizada. Los buencs informes asu 
men la forma de cuadros comparativos, lo cual :acilita su pre:­
paraci6n y presentación, como una herramienta esencial en el -
control de la producción. 

Además, el sistema de información debe funcionar en con-­
cordancia con los objetivos de producción establecidos en la -
empresa, según sus características particulares y en base a -­
sus planes de mercado. 
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4,4 DETERHINACION DE LOS COSTOS or; OPERACION, 

El 0bjetivo de este procedimiento, por dern&s significati­
vo, es el de reducir los costos, pue's a una empresa pequefta y­
mediana le es posible vender sus productos por abajo de sus -­
costos, tal y como lo pueden hacer temporalmente algunas gran­
des corporaciones. El primer paso a seguir es la elecci6n de­
lo precios a que se va a vender ei producto o los productos, -
en función de los costos y de las condiciones de mercado. Pa­
ra ello una herramienta que fuera auxiliar es el c&lculo del -
margen bruto de ventas, que consiste en multiplicar el costo -
normal unitario de cada artículo, por el número de unidades -­
cuya venta se estima. Esta cifra debe deducirse de las venLas 
previstas. 

Al estudiarse las cifras del margen bruto calculado, de -
acuerdo con la experiencia que se tenga en materia de gastos -
de Distribuci5n, de Administraci5n y gastos Financieros, se es 
tará en condiciones de ejercer un mejor control respecto a los 
costos de operación. 

4.S DELEGACION DE AUTORIDAD ASIGNANDO RESPONSABILIDADES. 

Como antes se menciono, en la mayoría de las empresas --­
pequeñas y medianas, la organizaci5n interna se caracteriza -­
porque las actividades administrativas, se concentran en una -
sola persona. De esto resulta que, de la actuación de dicha -
persona depende el éxito o fracaso de la empresa. 

Por la experiencia obtenida de algunas PHI, que han pues­
to en práctica la delegación de funciones en unas segundas ma 
nos, se ha detectado que el propietario o principal administra 
dor, dispone de mayor tiempo para atender los asuntos m&s rele 
vantes de la misma, como son estructuraci5n de planes estrate= 
gicos y la fijación de objetivos; factores base en una planifi 
caci6n empresarial. -

Debido a esto es factible y necesario desarrollar a perso 
nal de mayor confianza en la empresa, como ejec\i'toivo de se,unC!'o 
nivel que sustituyan al administrador principal en sus activi­
d.ades repetitivas o de rutina, capacitandolos segGn el grado -
de responsabilidad y autoridad que habr& de tener respecto a -
sus decisiones. 
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La macánica recomendable para preparar un Ejecutivo de -­
segundo nivél, consiste en permitir al prospecto la adaptación 
progresiva con las nuevas responsabilidades y autoridad que se 
delegue, añadiendole nuevos retos e interésandolo en los diver 
sos problemas, conforme se vayan preséntañdo. -

El éxito reside en darle la oportunidad bajo una revisi6n 
de logros alcanzados, evitando la supervisión directa diaria·a 
cada toma de decisión. Además de que la inyección de ánimo in­
fluirá en desarrollar su iniciativa, creatividad y confianza -
en lo que pueda hacer. 

Siendo el factor humano un elemento importante para tcdo­
éxito empresarial, reviste especial cuidado llevar a cabo un -
buen adiestramiento del personal, auxiliandose de institucio -
nes existentes que para tal objeto fueron constituídas. 

Para algunas PMI, el adiestramiento tiene que hacerse so­
bre la marcha, y generalmente si no se dispone de recursos su­
ficientes para un tipo de adiestramiento profesional, las expe 
riencias y habilidades requeridas pueden ser fácilmente enseña 
das como parte del trabajo diario. -

Otro método de capacitación y adiestramiento es el que se 
apoya en la-rotación de puestos, ya sea por horas al día, va -
ríos d!as susticuyéndo ausencias, o varias semanas de~énd:en -
do de las características del trabajo y de la organizaci6n de­
la empresa. 

A continuaci6n mencionaremos los elementos básicos que 
una PMI debe considerar para elaborar u~rlan estrát~gico. 

El principal elemento básico que se debe tomar en cuenta­
para la elaboración de un plan estratégico, es conocer todos -
los aspectos relacionados con la actividad de la empresa, se -
ñalando ~quellos que sean positivos y negativos para la misma. 

Esto puede realizarse por medio de un análisis estructu -
ral de la empresa y de la evaluación del entorno - medio -· en­
que se desenvuelve, En dicho exameñ pueden identificarse l.os 
aspectos del cuadro No. 3 

Una vez. identificados los puntos representativos, es posi 
ble diseñar un plan estratégico, en donde se tomarán en consr= 
deraci?n todos los aspectos de la organizaci?n como son~ 

- finanzas 

- Personal 

Planeaci?n Presupuestaria ) 

Capacitaci6n y Adiestramiento ), 



ASPECTOS NmATIVOS 

(DESVEm'AJAS) 

ASPECTOS rosITIVOS 

(VF.JlI'AJAS) 
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CUADRO 3 

l. Recursos Ecooomicos 

2. Canercializaci6n 

3. Achn:inistraci6n (Estilo gerencial) 

l¡, Tecnol6gico 

s. Personal 

6. Abastecimientos 

l. Apoyos al gobierno 

2 • Mando c!irEcto 

3. Capacidac:! instalada 

EstÍ!rulos Fiscales 

Asesoría Técnica 

Tasas de Interes 
?I'P..ferencial s/~tos 

Dnpresa pequeña 

funci.6n aarurustradva 

Escasos niveles 

Peces er.ipleados 

{

:'ocle lo que se prcduce 
se vende 
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- Produoción ( Estandares y Control de Calidad ), 

- Comercialización ( Publicidad, Promoción y Distribución) 

- Control ( Sistema de Información y Control ). 

Por otro lado, para tener una idea más precisa, er. el cua­
dro No. ~ (~ag. 59) presenta un ejemplo de lo que puede ser un 
plan estrategico de una empresa X, a llevarse a cabo en un cier 
to periodo de tiempo y en donde se definen los objetivos, las ~ 
metas, políticas, estrategias. Cabe aclarar que dicho cuadro -
debe ~omarse oomo un esquema general de lo que se puede hacer -
en planeación estratégica de la PHI y evitar considerarlo corno- 1 

una norma de reestructuración, porque el plan casi, deberá ela­
borarse de acuerdo a las características específicas ce cada e~ 
presa y del entorno económico en que se desenvuelve. 

S.- UTILIDAD DE LA PLANEACION EN LA PMI. 
5 .1 IMPORTANCIA DE LA PLAflEACION EN LA P!'U 

La utilidad de planear a determinado tiempo (corto, media­
no y lago plazo) se debe a la necesidad q~e tienen las empresas 
de conocer la cantidad y duración de los recursos propios o aje 
nos que posee, o si se inicia, los que poseería para encontrar­
un mejor equilibrio en cuanto a la utilidad de ellos. 

Para la PMI es importante haoer del planear un hábito, -­
puesto que en su etapa de crecimiento y la anterior (en que de­
be sentar las bases para lograrlo) se enfrenta cada vez con ma­
yores problemas para el desarrollo, por lo que se hace necesario 
con anticipación, tener• en cuenta los obstáculos que pudieran -
presentarse, así también emprender sus actividades organizadas -
para contrarrestar su efecto negativo. 

Básicamente la importancia de planear estratégicamente 
recae en el hecho de que toda empresa opera en un medio que expe 
rimenta constantes cambios, debiendo marchar paralelamente al -~ 
avance de estas transformaciones para competir en el mercado en­
el cual opera. 

Atendiedo a este aspecto y en relación a los objetivos -­
empresariales por los que fué creada la PMI, se distingue en la 
función de planeación cuatro metas sobresalientes, con las que - · 
también al exponerlas se pretende recalcar la importancia de la 
función de este tipo de negocios. De tal forma que al elaborar 
planes se pretende : (10) 

ción 

a) Reducir la incertidumbre y la resistencia al cambio 

b) Dirigir la atención hacia los objetivos 
C.10) Harold Koontz, Cyril O'Donnel, Elementos de administra 
moderna ed. Mc.Graw-Hill. México D.F. 1977 pp. 60-62 -
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c) Propiciar uria operaci?n econ?ini~a y 

d) Facilitar el control. 

a) Reducir la incertidumbre y el cambio. La PHI de acuer 
do a los conceptos señalados en la parte relativa a su proble 
mática, difícilmente ·atiende a lo que podrá ocurrir conforme':' 
se desarrollen ·sus operaciones y a la manera en que sus acti­
vidades impliquen mejores perspectivas para el negocio. 

La planeación trata de preveer y anticiparse a las even­
tualidades, prepararse para las contingencias y proyectar las 
actividades ordenadamente para lograr el objetivo. 

La probable realización de las situaciones que dirijan­
ª la empresa hacia las metas deben reflejarse en un plan, en 
la misma forma que las que pudieran ocurrir en detrimento a -
sus operaciones por condiciones ajenas al control interno del 
negocio. Ambas situaciones deben ser consideradas al seleccio 
nar la mejor alternativa de acción, a manera de lograr, cana::­
lizar las actividades ordenadamente y mitigar los efectos ne­
gativos en torno a la operación de la empresa, ya sean estos­
de naturaleza externa o interna. 

En efecto, un problema principal de la PMI ha sido el no 
integrar un organismo compacto que resista los embates de las 
condiciones económicas, políticas y sociales del país imperan 
tes en un momento determinado, asi como su adaptación a esas':' 
nuevas condiciones y su desarrollo ante estos problemas. 

De ahí la importancia de la planeación como instrumento­
que implica el estudio de la situación actual de la empresa,­
de sus perspectivas de desarrollo y del ambiente externo que­
condiciona sus actividades. El éxito del negocio, la tenden-­
cia a mejorar en su organización y la posibilidad de adaptar­
se a los cambios operados en una buena planeación. 

b) Dirigir la atención hacia los objetivos. Las decisio­
nes que se tomen y operaciones que se ejecuten dentro de la -
empresa deben canalizarse siempre hacia el logro de un solo -
objetivo. La empresa debe de contar con objetivos generales -
en todas sus áreas de actividad tanto productiva como adminis 
trativa, de modo que desde el empresario hasta el Gltimo ope~ 
rario se concentre la atención sobre ellos y las actividades­
aisladas de cada departamento se realic9n bajo su influencia. 

El aspecto importante de esta parte de la planeación es­
que dirige todas las actividades empresariales hacía la con&! 
cución de sus objetivos, ya que ellos son básicos para la pl! 
neación y en general para toda la administráci~n. 
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Bajo este principio deben estaPJ,e.cerse da acuerdo a las 
premisas siguientes ~ que sean rea~i,.zaJ>les 1 ~la.ros y verifi= 
cables. 

Desde este punto de vista, el jefe de la PHI necesita -­
concienti zarse de que metas no pueden re-1,izarse cuando éstas 
son ambiguas, debiendo por tanto especifi,carlas y detallar -­
que cursos de acción tomar para poder alcanzarlas. Sin objet! 
vos, administrar es una cosa accidental y no se puede preten­
der que una empresa de este tipo se desarrolle si no cuenta -
con objetivos bien definidos. 

c) Propiciar una operación econ6mica ( aprovechar mejor­
los recursos con que cuentan ). Esta.etapa está íntimamente -
relacionada con la anterior por ser el aspecto.más importante 
que da vida a una empresa : La satisfacción del objetivo eco­
nómico. 

Un plan contribuye en las actividades económicas que lle 
va a cabo el negocio proporcionando un curso de acción mediañ 
te el cual se manifieste la eficiencia de las operaciones. -= 
Sustituye un esfuerzo no coordinado con un flujo organizado de 
trabajo. 

Independientemente de que la función de planeación se -­
realiza directamente bajo la influencia de una mayor utilidad, 
implica también actividades no productivas de manera tángible, 
como podría ser un plan p2ra lograr una mejor preparación de­
sus dirigentes y que sin embargo, repercute indistintamente -
en ahorro o en eficiencia con el transcurso del tiempo. 

Las actividades planeadas en la PMI se reflejan siempre­
en su propio beneficio, sea este a través de mayores utilida­
des, reducciones en el costo o en eficiéncia administrativa. 

d) Facilitar el control. La PMI se enfrenta comúnmente -
al problema de medir sus resultados y de llegar a considerar­
éstos como óptimos, por carecer de puntos de comparación a -­
través de los cuales pueda determinar lo rentable de sus ope­
raciones. 

El control portante, se hace necesario y va a ir siempre 
unido a la función de planeación siendo a la vez ambos elemen 
tos indispensables para que puedan realizarse uno y otro. -

Las ventajas que proporcionan los planes a. los negocios­
pequefios ;medianos pueden ser determinados·desde el momento que 
generan información para la toma de decisiones, permiten eva­
luar los resultados y tomar las medidas preventi~as y correc­
tivas cuando se detectan desviaciones a. los objetivos. 
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De. ~a planeaci6n. a corto, mediano y largo plazo, solo la 
primera y la últimaº son las más' utilizadas hoy en día para la 
mayor parte de las empresas eñ nuestro pa~s. 

5.2 PLANEACION FINANCIERA EN LA PMI. 

La planeación financiera es una técnica que reúne un con 
junto de métodos; instrumentos y objetivos con el fin de esta 
blecer en una empresa pronósticos y metas económicas y finan= 
cieras por alcanzar, tomando en cuenta los medios que se tie­
nen y los que se requieren para lograrlas. 

Muy a menudo se utiliza la expresión 11 Planeación Finan 
ciera " como sinónimo de administración financiera; sin embat 
go, ésta Última es más amplia en su contenido. La planeación 
con todo y ser importante es solo una parte del proceso admi 
nistrativo, siendo también la primera etapa del sitema presu­
puestario, en la que se deben analizar los factores que infl~ 
yen en el futuro de la empresa ( productos, personal, estruc­
tura financiera, condiciones de planta y equipo etc.) conside 
rando en primer término el entorno económico y financiero en= 
que se desarrolla la empresa, para finalizar con la prepara­
ción e implantación de un plan que determine claramente los-­
objetivos que deban alcanzarse y bajo que políticas y reglas­
definidas para cada caso en particular, para lo cual es muy -
conveniente se establezca un programa con procedimientos deta 
llados en el que se señale la secuencia de acción para lograr 
tales objetivos. · 

El Proceso de Planeación. 

Todo proceso de planeación en una empresa, dentro del -­
cual se encuentra involucrada la planeación financiera, debe­
cubrir los siguientes puntos y responder á las preguntas pla~ 
teadas: 

Análisis de la situación actual 

Pretensiones - Objetivos 

Procedimientos - Programas 

Programación del tiempo - Prio­
ridades. 

Presupuestos - Recursos 

l 

l 

l 

l 

¿ 

DÓnde estamos ? 

A dónde queremos lle 
gar·? 

Cómo vamos a llegar 

Cuándo queremos lle 
gar ? 

Cuánto va a costar 7 

? 



Análisis de la s~tuaci6n actúal. En e&te p&rrafo debemos 
estudiar la naturaleza de la empriaa,. enfat~ao las satis-­
facciones que se proporciona a la clientela, describiendo cla 
ses, categorías asi como sus necesidades· y otras caractertst! 
cas distintivas, analizando el ellbiente que nos rodea y qúe -
factores influyen en el negocio. DebellOS considerar : 

a) Datos completos sobre el aspecto internacional, nacio 
nal y local de la compaft!a y mercados en que se desenvuelve ~ 
la industria. · 

b) Relaciones con el gobierno, industria y público. 

c) Un análisis de cada competidor importante para cada-­
actividad o mercado en el cual se desarrolla la eapresa. 

Todo esto nos dará oportunidad de identificar nuestras -
necesidades, nuestros puntos fuertes o débiles, mismos que -­
nos ayudarán a advertir aquellas oportunidades que podemos ca 
pitalizar, al mismo tiempo que identificamos donde están las~ 
·~reas que debemos corregir nuestros puntos débiles. 

Pretenciones - Objetivos. En esta secci6n analizamos ha­
cia donde queremos llegar, aqui será necesario hacer algunas­
suposiciones definitivas acerca del futuro, y aunque no poda­
mos estar completamente seguros de la exactitud de una planea 
ción a largo plazo, si debemos considerar el porque de éstas~ 
suposiciones. También es condici6n, establecer las potencia:i 
dades de los factores de mayor influencia en la empresa, ta-~ 
les como productos, mercado y competencia. Considerando todos 
los cambios posibles que veamos en el futuro. 

Así, basándonos en las oportunidades que vemos, las supo 
siciones hechas y las propias necesidades, debemos ahora esta 
blecer los objetivos. Estos son la base para determinar que ~ 
actitudes se deben ejecutar, a la vez que nos ·ayudan a esta-­
blecer los criterios para evaluar que tan bien se est'n ejecu 
tando esas actividades. -

Procedimientos - Programas. Esta parte deber' incluir: -
Políticas, procedimientos, prograaas etc, ya que son los ins­
trumento~ que transf~l'lll&n un plan te6rico en un curso de ac~­
ci6n dinlndco y productivo. Es en ésta parte del proceso don­
de" los directivos principales debeñ asegurarse de que la orga 
nisaci6n entera está ejecutando sus proyectos con eficacia eñ 
cada uña de las 'reás de resultados clave, a f!n de lograr un 
equ1librio.raaonáble en todos los plana• a corto y largo pla­
zo. 

Programaci6n del tiempo. La ~rogramaci6n del tiempo es o 
tra etapa del proceso de planeaci6n, ••t' iñterrelacionada -~ 
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con la fijaci6n de ·obje.tivas· y ,programas,. sin embargo, el .es• 
tablecimientoºde. los programas de tiempo para cada objetivo -
en l'elacicSn con los otros oJ>jetivos exigirá sujetarse a uria -
se'cuencia" l?gica de accic?n. · 

Una programación del tiempo realista es mucho muy impor­
tante en la planeación, puesto que la programación del tiempo 
en cada eta~ debe sér elaborada de tal manera que garantice­
la consecuc1?n de los objetivos. 

Presupuestos - Recursos. Esta sección viene a ser una ·.de 
las más importantes en el sistema de planeación, ya que es a­
quí dónde quedarán expresados en términos monetarios los obje 
tivos que se han· de alcanzar • Un sistema presupuestario es= 
una magnífica herramienta de coordinación y control con que -
cuenta la administración moderna para llevar a cabo la conse­
cuci?n de los objetivos. 

Las principales técnicas presupuestarias que se usan en-
las empresas son de tres categorías, llamadas~ 

- Presupuesto de o~eraci?n. 

- Presupuesto de inversiones permanentes. 

- Presupuesto financiero. 

Presupuesto de operación. Es aauél que se utiliza con ma 
yor frecuencia en las empresas y debe ser preparado, prefereñ 
temente tomando como base la estructura de la organización y­
asignando a los directores y/o gerentes la responsabilidad de 
lograr objetivos determinados. Este presupuesto comprende to­
dos los conceptos que integran los resultados de operación de 
una empresa y generalmente su elaboración es por períodos de­
un afto fraccionando en etapas mensuales, para medir.de esta~ 
manera los resultados reales conforme a los presupuestos y aw 
s! ir tomando las acciones correctivas que fueran necesarias 
pára lograr las metas establecidas. Entre las principales •­
ventajas de este presupuesto podemos mencionar las siguientes: 

- Ubica mejor a los directivos, obligandolos a realizar­
planes en todos los niveles. 

· - Enfoca la atención sobre las ventas, costos y gastos, 
elementos fundamentales para la obtención de u~ilidades 

- Impulsa en forma notable la coordinación de las divev­
sas actividades de la empresa. 

- Ayuda a los directivos en la fijación d~ políticas a -
seguir en ventas, producción, financiamientos, ~te.· 
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Presupuesto de inversiones permanentes. El presupuesto -
de inversiones permanentes también. ~1amado de capital, es en­
el que se determina la adquisición y reposici5n de activos fi 
jos, generalmente es elaborad~ bájo la supervisión de un comI 
te de inversiones de capital. Cada proyecto de iñversión debe 
r& tener la justif icaci6n que lo apoye y su rendimiento sobre 
la inversi6n deberá ser·medido y analizado con m'todos apro-­
piados, las inversiones permanentes son empleadas en las em-­
presas durante varios afios, por lo que la decisión de inver-­
tir, tendr& que estar acorde con los objetivos de la empresa, 
asi ~omo süs estrategia y recursos tanto financieros como hu­
manos, presentes y futuros. Estos pro~ctos de inversión se­
pueden clasificar basándose en el propósito rnisao de la inver 
sión, Por ejemplo: para aumento de capacidad, para mejorar la 
eficiencia de operación, para mejorar la seguridad de opera-­
ci?n, para la fabricación de· un nuevo producto etc. 

Presupuesto Financiero. Este presupueste está estrecha-­
mente ligado con la estructura financiera de la empresa, o -­
sea, de la composición y relación que existe entre los acti-­
vos, pasivos y capital. En el se destacan principalmente las­
necesidades de capital de trabajo, los orígenes y aplicación­
de recursos, asi como el flujo de efectivó. C siendo éste uno 
de los más importantes y vers&tiles instrumentos en manos del 
ejecutivo de finanzas ) 

El objetivo de la preparación del presupuesto financiero 
es la determinación de los ingresos a recibir y los desembol­
sos efectivos conº el fín de hacer la mejor utilización de los 
recursos de la empresa~ Son muchas las ventajas que podemos-­
recibir con la preparación del presupuesto financiero, hecho 
con bases firmes, profesionales y bien definidas, entre las­
que pode111Ds mencionar : 

- Una situación f~nanciera bien planeada nos da la posi­
bilidad de resolver cu~lquier problema de falta de fondos o-­
portunamente o de obtener una· utilidad adicional invirtiendo· 
los excedentes. 

- Conociendo con oportunidad laa. necesidades de capital­
de trabajo, nos pone en posibilidad de ·equ,il.ibrio. 

- Nos f~cilita ~l otorgamiento de cr,ditos ya que nos da 
una imagen de previsi~n f~nanciera. · 

• Fac.ilita la preparaci?n de estados. f.i,nancieros profor­
ma mensuales, 

• E"to. 
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5,3 PLANEACION FINANCIERA A LARGO PLAZO. 

La planeación estratégica o planeación a largo plazo, es 
un plan que agrupa operaciones y acciones.que en el futuro -­
realizará una compatiia, para que ocurran acontecimientos que­
de otra manera no sucederían con el fin de lograr los objeti­
vos y fijar los cursos de acción a seguir, basándose en polí­
ticas firmes, relativas al personal, calidad, imagen, fabrica 
ci~n, nuevos mel1cados etc. -

Desde otro punto de vista el presup·-1esto a largo plazo -
es un parámetro, un punto de referencia para establecer el -­
presupuesto a corto plazo, siendo muy conveniente analizar y­
estudiar con profundidad las desviaciones que existen entre-­
uno y otro plan. Los resultados del afio y los presupuestos a­
corto plazo confirman las expectativas y estimaciones a largo 
plazo y la vida futura de la empresa. 

Los principales objetivos de la planeación a largo plazo 
son los siguientes : 

a) Proporciona una imágen de lo que será la empresa. Es 
por lo tanto una gu!a para los directores de la misma. 

b) Evalúa el futuro de la empresa: Toma como punto de 
partida lo que es ahora la empresa y hace resaltar sus puntos 
fuertes y débiles, la evaluación puede empezar considerando­
si la actividad de la empresa tiene porvenir o si es necesa-­
rio diversificarla; en seguida continuar con una evaluación -
sobre la imagen que la empresa tiene en la comunidad, en las­
relaciones con sus empleados, clientes, proveedores, etc. 

c) Mantiene un curso de acción. Señala las acciones que­
deben llevarse paso a paso para lograr los objetivos, pudien­
do los directores de la empresa administrar con decisión y e­
vitar errores, asi como la duplicidad de esfuerzos. · 

d) Eval4a el factor humano clave, con el fin de contar -
en el futuro· con personal calificado, promoviendo al personal 
competente y dando la pauta para reclutar y for~ar al perso-­
nal que requerir' m&s adelante. 

e) Facilita los financiamientos futuros, ya que al cono­
cerse la estructura financiera futura, es posible con la debi 
da anticipaci6n, gestionar y obtener los recursos financieros 
necesarios, proporcionando la información de cuánto y cuándo­
se requiere, para que propósito y el tiempo en que se puede -
liquidar. 

f) Permite tomar decisiones alternas. La8 oportunidades-
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a largo plazo pueden ser varias, por lo tanto se pueden selec 
cionar las ~ás atractivas para emplear los recursos disponi-~ 
bles. 

Es esencial reconocer en el caso de la planeación a lar­
So plazo o planeación estrategica, que aQUélla es todo un pro 
ceso continuo, el cuál involucra una serie definida de pasos= 
donde se hace uso de la información propia de la empresa y -­
ajena a ella, y de la cuál es necesario hacer una selección,­
todo esto basase por supuesto en expectativas y por tanto se­
cuenta con asumir el riego y decidir, a fin de establecer o -
modificar los programas o cursos de acción que deberán seguiE 
se. 

5.~ PLANEACION A CORTO PLAZO. 

Bste tipo de planeación es considerada como un aubconjun 
to de la planeación a largó plazo, que consiste en diseñar -
las acciones que habrán de colocar a la compañía en cierto si 
tio dentro de un período determinado, generalmente un año --= 
fraccionado por meses, con el fin de ir comparando mensualraen 
te la situación financiera y los resultados obtenidos. Preci= 
samente es en este tipo de planeación donde se utiliza el in~ 
trumento denominado presupuesto, que en la actualidad es una­
de las mejores técnicas con que se cuenta para expresar en -­
términos cuantitativos los objetivos que se pretenden lograr­
en un per~odo corto. 
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CAPITULO IV 

CASO PRACTICO 

1.- BREVE INTRODUCCION. 

La principal razón por la que se decidió efectuar la pre 
sente investigación, se derivó de la necesidad de conocer los 
aspectos prácticos del tema elegido contra la teoría, que por 
más completa que sea ésta muchas veces no da a conocer un te­
rna con mayor profundidad. También debido a la relación que -­
existe entre el tema a tratar y·e1 área afín a nuestra licen­
ciatura,ya que es un compromiso y una obligación del Lic. en­
Adiministraci6n, desarrollar ideas que beneficiien el funciona 
miento y proyecci6n de las diferentes instituciones que con-= 
forman nuestro país. 

Consideramos realizar la investigación sobre este tema,­
por considerarlo por un lado, como complemento práctico del -
tema desarrollado y por otro por considerarlo de interés so-­
cial y colectivo, asi como por la falta de información de es­
te tópico y que se estima es necesario en nuestro tiempo pa­
ra comprender aspectos administrativos tan importantes y en-­
tender los cambios surgidos en el sector industrial que abar­
can a la PHI. 

Con lo precedente tratamos de transmitir a otros compañe 
ros posteriores a nuestra generación la inquietud de realizar 
trabajos de esta naturaleza, con el propósito de que analicen 
los cambios que van transformando nuestra sociedad y que cuen 
ten con espíritu abierto y adaptable al medio que nos rodea.-

Dentro de nuestra tendencia de superación personal pensa 
mos sustentar una tesis que pueda aportar interés e informa-= 
ción suficiente para nuestra sociedad y nuestro gobierno en -
particular , contando con todos los apoyos de los sectores -­
que integran nuestra sociedad mexicana, despertando su con--­
cientizaciSn de los mexicanos para la superación de la crisis 
por la que atraviesa actualmente el país. 

2.- OBJETIVOS. 

Objetivo general. Determinar hasta que punto y en que m~ 
dida la pequefta y mediana industria conoce y elabora los pre­
supuestos como un instrumento fundamental de planeación. 



Los objetivos pa!'ticulares se señalan ~ás adelante en la 
presentación de cada pregunta. 

3.- ETAPAS PARA EL DESARROLLO DE LA INVESTIGACION DE CJ\!1 
PO. 

Para llevar a cabo la investigación de campo se utilizó-
el siguiente procedimiento : · 

a) DETERMil~ACION DEL UNIVERSO. 

Para establecer el universo que comprende nuestra inves­
tigación se recurrió a las fuentes de información, las cuáles 
pudierán proporcionar datos estadísticos que permitieran esta 
blecer el universo de referencia. -

Tomando en cuenta que la PHI predomina en nuestro país,­
(el 95\ del total de empresas manufactureras del país) se vió 
la imposibilidad de tomar una cifra tan alta como universo pá 
ra este estudio, ya que al deten:ünar> la muestra, ésta sería = 
considerablemente alta, no permitiendo hacer el levantamiento 
de la encuesta por limitaciones inherentes al tiempo, al lu-­
gar y al número de integrantes del grupo de tesís. 

Por lo cuál se decidió tomar como universo solo las in-­
dustrias ubicadas en el área metropolitana del Distrito Fede­
ral en los municipios de·cuautitlán, Naucalpan y 7lalnepantla, 
para lo cuál optamos por adquirir una guía sobre equipo, mate­
riales y servicios edición 1983-198~ qué contiene las direc­
ciones de una gran mayoría de empresas ubicadas en las zonas­
antes mencionadas, obteniendo un universo de 3~2 empresas, ci 
fra base para la detf:o't'minaci~n de nuestra muestra. 

b) SELECCION DE LA MUESTRA. 

Para la selección de la muestra se utilizó el muestreo -
aleatorio simple, estableciendo la secuencia siguiente : 

-lleterminar el error máximo permitido de los resultados­
obtenidos, es decir la varianza (&) que pueden tener los re-­
sultados de la encuesta; en forma general se debe t11abajar es 
te error con un :!: 10 \ ya que de ser mayor éste, la informa= 
ción obtenida puede carecer de válidez y seria dudosa. Toman­
doº en cuenta también que la fuente consultada para detel'Tllinar 
nuestro universo incluia empresas de gran tamafio ( que deben­
ser excluidas de la muestra ) el margen de error adoptado con 
templa esta situación. -
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- Tomar en cuenta un universo finito. Se entiende por u­
niverso finito a aquél número de elementos conocidos y delimi 
tados por una cierta característica. ( En este caso sobre em= 
presas pequeñas y medianas ubicadas en el área metropolitana~ 
del Distrito Federal ). 

"Para· establecer> el universo finito se empleo una fÓr>mu 
la sencilla que der>iva de ciertas consider>aciones matemáticas 
cuya explicación ser>Ía muy extensa, per>o básicamnete se.redu­
ce a lo siguiente": ( 1) 

n = N 
1 + Ne2 

Donde 

n = Tamaño de la muestr>a a entr>evistar> o consultar. 

N = Universo o poblaci?n conocida. 

e = Margen de error ( e2 es elevar al cuadrado o multi­
plicado por s~ mismo.) 

Procedimiento 

- Se enumeral'Ón en forma ascendente las empresas del uni 
verso ( 1 . 2 . 3 ; ..•• 342 ) obtenidas del directorio. 

- Se determinó mediante la fórmula estudiada ( muestra 
de la siguiente manera : 

DATOS : 

n: tamaño de la muestra = ? 

N: universo o poblaci?n conocida = 342 

e: margen de error permitido = 10 % 

FORMULA 

N 
n = 1+ Ne2 n = 

SUST:i:TUC!ON 

3'+2 

1 + 342 ( .10 >2 

n = 77.37 = 77 empresas a entrevistar. 
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- Se tomo una tabla de números aleatorios y tomanco como 
punto de partida un número cualquiera, se comenzó a seleccio­
nar en forma descendente-derecha y ascendente-derecha los 77 .. 
números sefialados y obtenidos en la f?r11111la (muest~a). 

- Se agruparón por zonas ( Cuautitlán, Naucalpan y Tlal 
nepantla ) los n~eros que correspondian·a cada una de ellas7 

e) ELABORACION Y APLICACION DE LA PRUEBA PILOTO. 

Con el fin de detectar si se cubrirían los objetivos fi­
jados en éste trabajo, se decidió elaborar un cuestionario -­
preliminar en base a la técnica de"lluvia de ideas" mediante­
el cual los miembros del equipo aportamos todas las preguntas 
que se nos ocurrierón, encauzadas a la obtención de informa-­
ción. Una vez realizado ésto, se establecierón las bases en -
colaboración con el asesór de tesis, de tal lianera que éstas­
preguntas quedaran circunscritas en el siguiente diseño : 

- Que fueran preguntas cerradas, para evitar dispersión­
de respuestas y facilitar su tabulación. 

- Que fuerán de carácter at!Jainistrativo. 

- Que no fueran dirigidas hacia otros aspectos que des--
viaran los objetivos planteados. 

El siguiente paso fué la discusión de las preguntas pre­
sentadas, buscando el planteamiento adecuado de las mismas, de 
tal manera que fuerán comprensibles y concretas, que hicierán 
interesantes la resolución del cuestionario permitiéndonos ob 
tener la información deseada. -

Realizada la selección de reactivos, se procedió a la e­
laboración del cuestionario piloto, constando éste dé 19 pre­
guntas, mismo que se aplicó en 10 empresas ubiéadas en Cuauti 
tlán Edo de México y zonas· aledañas. De las 19 preguntas con::" 
teñidas en el.cuestionario, se detecto que~ de las mismas -­
mostraban cierto grado de dificultad para responderse, por lo 
que se opto por modificar dos de ellas y eliminar 2 ya que és 
tas ~ltimae no cumplian con nuestros objetivos establecidos: 

d) CUESTIONARIO DEFINITIVO. 

Una vez realizadas estas entrevistas se procedi~ a la e­
laboraci6n del cuestionario definitivo, quedando enfocadas -­
las pregüntas hacia los aspectos administrativos y encamina-­
dos a recabar la informaci~n que nos permita conseguir las~o~ 
jetivos planteados.( ver anexo No 2 ). -
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e) TABULACION DE LOS RESULTADOS. 

Se analizó el tipo de formato requerido para el vaciado­
en el modelo de los re·sul tados del cuestionario, para con e-­

. ~~o agrupar. los datos con mayor facilidad y obtener la infor­
mación deseada, asi como comprobar cuantitativamente si el ob 
jetivo del estudio tiene aproximación con la realidad. 

f) ANALISIS DE LOS RESULTADOS. 

Una vez tabulados los datos y determinado los totales de 
cada uno de los reactivos se procedi? a la elaboración de 
las gr~ficas. 

En éste punto se determinó la importancia que tiene la­
matriz :-Objetivo - Pregunta, cóntemplada como un aspecto fun 
damental de nuestra investigación ya que ésta combinada con -
el análisis e interpretación de.los reactivos, permitió rea-­
firmar si la finalidad que.persiguen los objetivos están de -
acuerdo con el planteamiento definido para la elaboración de­
las pre§untas, ya que un verdadero análisis surge de la.inte­
rrelacion de todas y cada una de ellas, encauzadas a un mismo 
objetivó general y a los particulares definidos. 

Es asi, como se agrupan las preguntas considerando la e­
sencia de las mismas y fué nuestro punto de partida dentro -­
del análisis e interpretación de los resultados, teniendo con 
centradas preguntas y respuestas • 

. g) INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS. 

Una vez concluido lo anterior, en este renglón se concen 
tra toda la información, dandole interpretación a la misma y~ 
permitiendonos llegar a las conclusiones y recomendaciones -­
que más adelante enunciaremos como punto final de la presente 
investigaci~n. 
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1. - l Las actividades que realiza esta empresa se orien­
tan hacia la :rama ? 

OBJETIVO. 

Conocer a que tipo de actividad se orienta la pequeña y­
mediana industria. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas ~ 

A) 65\ se dedica a la actividad industrial. 

B) 26\ se dedica a la actividad comercial. 

C) 9\ se dedica a ofrecer servicios. 

Por lo que se puede apreciar que la mayor parte de las -
pequeñas y medianas industrias entrevistadas se orientan ha-­
cia la rama industrial, remarcando de esta manera lo menciona 
do en el capitulo 2 sobre la gran mayoría de la PHI predom! 
nando en el sector manufacturero dentro del área industrial.-
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2.-lEl capital contable que opera se encuentra entre? 

OBJETIVO. 

Identificar si las empresas son pequeñas y medianas, me­
diante uno de los parámetros que se tiene , que es el capital 
contable. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas : 

A) 31\ tiene un capital entre 15 y 30 millones de pesos. 

8) 32' tiene un capital entre 30 y 60 millones de pesos. 

C) 16\ tiene un capital entre 60 y 90 millones de pesos. 

D) 21\ rebasa más de 90 millones de pesos de capital. 

Se puede corroborar que la mayor parte de las empresas -
entrevistadas se encóntrarun en el rango que FOGAIN ha esta-­
blecido para considerar ecpresas pequeñas y medianas , puesto 
que la finalidad de la pregunta era saber si nos estabamos en 
focando a éste sector. -
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3.- ¿ El personal que labora en esta empresa esta entre ? 

OBJETIVO. 

Poder establecer el tipo de empresa de que se trata, to­
mando en cuenta el número de trabajadores. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas : 

A) 39\ tiene entre 6 y 50 personas laborando. 

B) 41\ tienen entre 51 y 250 personas laborando. 

C) 20\ cuentan con más de 250 personas laborando. 

Esto permitió tener la certeza de que la mayor parte de­
las empresas entrévistadas, son pequeñas y medianas, ya que -
de acuerdo con el programa para el desarrollo industrial de -
la PMI, el rango que se ha establecido para considerarlas asi, 
es el que ocupen hasta 250 personas entre técnicos, obreros y 
empleados administrativos. 
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~.- ¿ En su opinión Ud. considera que un Presupuesto es ? 

OBJETIVO. 

Conocer cuál es el conocimiento que se tiene acerca de -
lo que es un Presupuesto ? 

INTERPRETACION. 

A) 29\. lo considero como un planteamiento de. los resulta 
dos expresados en t~l'lllinos numéricos. 

B) 47\ considera un presupuesto como un instrumento de -
planificaci~n y control. 

C) S\ lo consideró como un instrumento de entradas y sa 
lidas. 

D) 19\ lo considerán como un instrumento péll'a obtener el 
uso más productivo y luérativo de los recursos de. la compaft~a. 

Se puede apNiciar que se tiene una idea de. lo que es un­
presupuesto, tomandolo principalmente como un instrumento de 
planificación y control, por lo que son pocas las empresas en 
las que no se tiene un conocimiento o idea de. lo que es un -­
presupuesto. 
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s.- ¿Tienen Uds. establecido un sistema de presupuestos ? 

OBJETIVO. 

Conocer si la Pequefta y .Mediana Industria cuentan con un 
sistema de presupuestos. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas ~ 

A) 56\ respondi~ que s! cuentan con un sistema presupue! 
tal. 

B) .... , respondio que no utilizan un sistema presupuestal. 

A simple vista podríamos afirmar que m&s de la mitad de­
las PHI utilizan algún sistema de presupuestos, sin embargo-­
solo tienen nociones.de como poder utilizarlo 1 su uso se con 
centra en presupuestar solamente lo relacionado a sus egresos. 
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6.- ¿ Este sistema lo elaboran ? 

OBJETIVO. 

Conocer para que área o sección son elaborados los pres~ 
puestos. 

INTE:RPRETACION. 

Del total de empresas entrev{stadas que cuentan con un -
sistema presupuestal : 

A) ~2\ lo elaboran general para toda la empresa. 

B) 58\ lo elaboran por departamentos o áreas. 

Esto nos da una idea de que los presupuestos tienen una­
cierta inclinación a ser elaborados por de?artamentos o áreas 
aunque, una gran mayoría por las características diminutas­
del negocio, carecen de'departamentos y elaboran uno general. 
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7.- ¿ Los presupuestos son elaborados por ? 

OBJETIVO. 

Conocer ;ui~nes se encargan de elaborar los presupuestos. 

INTERPRETACIO~. 

Del tocal de empresas entrevis~adas que cuentan con un -
sistema presupuestal : 

A) 19\ los elabora el director general. 

B) ~7\ son elaborados por los jefes de los departamentos. 

e> 13% son realizados por algún comité. 

·o> 21\ son elaborados po!' otras personas. 

La mayoría de los presupuestos son elaborados por los je­
fes de los departamentos, ya que son ellos los que mejor cono­
cen su área y de esa manera pueden presupuestar con mis exac­
titud lás operaciones que lo afectan. 
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a.-¿ Cada cuándo realizan estos presupuestos.? 

OBJETIVO. 

Conocer cuál es la frecuencia con que se elaborán los 
presupuestos. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas que cuentan con un -
sistema presupuestal : 

A) 19\ los elaboran mensualmente. 

B) 6\ los elaboran cada tres meses, 

C) 12\ los elaboran cada seis meses. 

D) 52\ los elaboran anualmente. 

La mayor parte de las empresas 3ue elaborán sus presupues 
tos anualmente, generalmente los estan revisando continuamente 
ya sea cada mes, trimestre, semestralmente, de acuerdo a las -
necesidades de cada empresa. 

Sin embargo esta revisión le es necesaria para poder de­
tectar las variaciones que resulten de lo real contra lo presu 
puestado. -
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9.-¿ Entendiendo un estándar como una norma o patrón, 
los toman como base para desarrollar los presupuestos.? 

OBJETIVO. 

Conocer si al realizar los presupuestos toman en cuenta­
algunos parámetros. 

!NT~PRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas que cuentan con un­
s istema presupuestal : 

- 68\ contestó que sí toman en cuenta los estándares co 
mo base para desarrollar sus presupuestos. 

- 32\ no lo hacen así. 

La mayor parte de las empresas entrevistadas que si to~­
man en cuenta estándares, generalmente se refieren a datos -­
históricos, condiciones políticas y económicas ( devaluacio-­
nes, ·Inflación, etc) y algunos otros má& específicos que se­
realizan de acuerdo al tipo de empresa que se trate del pro-­
dueto que vendan. 
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10.-¿ Antes de formular presupuestos realizan estudios-­
como ? 

OBJETIVO. 

conocer cuáles son los principales estudios que realizan 
las PMI antes de realizar sus presupuestos. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas que cuentan con 
sistema presupuestal 

A) 27\ Realizan estudios de pro ne? st icos de demanda. 

B) 43\ Realizan estudios de volúmen de ventas. 

C) 21\ toman en cuenta la capacidad de su planta. 

D) 9\ Realizan estudios de tiempos y movL"llientos. 

un -

La mayoría de las empresas utilizan el volúmen de ventas 
como estudio principal, ya que es la base para poder determi­
nar sus ingresos y de esta manera distribuir sus egresos en 
una forma más ordenada. 
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11.- l Cuentan con un manual en donde se encuentre por -
escrito las políticas, los métodos y los procedimientos que-­
rigen en la elaboración de los presupuestos ? 

OBJETIVO. 

Conocer si para realizar los presupuestos, toman en cuen 
ta los métodos, políticas y procedimientos que se utilizan -~ 
en su elaboración, que se deben expresar a través de un ma--­
nual. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas que cuentan con un -
sistema presupuestal : 

- ~6% sí cuentan con un manual de procedimientos. 

- 44% no cuentan con ningún manual de procedimientos. 

En realidad el manual con que cuentan éstas empresas es­
un manual general para toda la compañía, y no precisamente -­
un manual exclusivo para la elaboración de los presupuestos. 
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12.-l Considera ud. que los presupuestos constituyen una 
herramienta importante de planeación financiera.? 

OBJETIVO. 

Conocer si consideran importantes la utilización de los­
presupuestos, como una ayuda en la ~lanificación de sus opera 
ciones y como herramienta de planeación financiera. -

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas ~ 

- 97t considerarón que los presupuestos sí constituyen -
una importante herramienta de planeaci?n financiera. 

3\ No están de acuerdo con la anterior afirmación. 

Es indudable que la gran mayoría esta de acuerdo que los 
presupuestos son importantes en la vida de una empresa, sobre 
todo si esta es pequefia y mediana por,las ventajas que éstos 
presentan a ellas y que ya fueron enunciajas anteriormente. 
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13.- ¿ Porque considera que son importantes ? 

OBJETIVO. 

Conocer cuál es su opinión de los pequeños y ~edianos in 
dustriales respecto a porque considerán importantes los pres~ 
puestos. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas que consideran impoE 
tantes los presupuestos : 

A) 73\ considerarón que son importantes porque consti­
tuyen un instrumento fündamental de planeación en las compa-
fttas. · 

B) 5\ consideró que son importantes porque puede perfeE 
cionar los programas.establecidos. 

C) 22\ consideró que son importantes porque engloba un­
programa completo de la co~pañ!a. 

Es de notarse que los presupuestos al ser una herramien­
ta de la planeación, su función esencial es ser precisamente­
un instrumento 9ara planificar mejor las operaciones de un·n! 
gocio. 
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14.- l No cuentan con un sistema presupuestal porque con 
sidera que es ? 

OBJETIVO. 

Conocer la razón por lo que la PMI no tiene establecido 
un sistema presupuestal • 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas que no tienen establecido un sist~ 
ma presupuesta! : 

A) 51\ Consideró como razón funda.~ental que no cuentan -
con un sistema presupuestal porque no cuentan con personal a­
decuado para realizarlos. 

B) 21\ dijo que su control se dificulta. 

C) 18% consideró que su formulación resulta difícil. 

D) 10% consideró que era costoso. 
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15.- ¿ Si descontasemos ese impedimento, .la utilidad de­
establecerlo seríat ? 

OBJETIVO. 

Conocer cuál sería la utilidad en éste tipo de empresas­
el que se estableciera un sistema de presupuestos. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas que no cuentan con -
un sistema presupuestal : 

A) 22\ dij6 que facilitaría la participación de los inte 
grantes de las diferentes ~eas de la compañ~a. · -

B) 1~\ dijó que se obligaría a mantener un archivo de da 
tos históricos controlado. . -

C) 3~\ dijó que se propiciar~a una estructura organiza-­
cional adecuada. 

D) 30\ dijó que se presionaría a la gerencia a que defi­
niera los objetivos básicos de la compañía. 

Las opiniones est&n divididas, lo que nos da la pauta -­
para decir que todos lé atribuyen alg~n beneficio de su uso. 
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16.- ¿ Considera ud. que para implantar un sistema pres~ 
puestal se necesitaría ? 

OBJETIVO, 

Conocer cuáles son .los elementos que le son necesarios a 
este tipo de empresas para que puedan establecer' un sistema -
de presupuestos. 

INTERPRETACION. 

Del total de empresas entrevistadas : 

A) 9\ consideró que eran necesarios más recursos econó­
micos. 

B) 47\ consideró que es necesario que se cuente con per­
sonal adecuado para realizar los presupuestos. 

C) 44\ consideró que es necesario contar con la informa­
ción indispensable pára su elaboración. 
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17.- l Considera que la importancia de implantar un sis­
tema presupuestal en las pequeñas y medianas industrias sería? 

OBJETIVO. 

Conocer la opinión de las personas entrevistadas acerca­
de la importancia que'tiene el establecer un sistema de pre-­
supuestos en la PMI. 

INTERPRETACION. 

Del total de las enpresas entrevistadas : 

A) 18\ menciono que se puede contrarrestar la incertidum 
bre y el cambio a que se someten las empresas. 

B) 25\ menciono que se f ijar~a ~~s la atenci?n hacia los 
objetivos. 

C) 37\ menciono que la ayudar~a a aprovechar mejor los -
recursos con que cuentan. 

D) 20\ menciono que facilitaría el control de las opera­
ciones. 
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A..'reXO 2 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOHA DE MEXICO 
fACUl.TAD DE l::S'l'UDIOS SUPERIORES "CUAUTITLAN" 

SEMINARIO DE INV&sTIGACION 
CUESTIONARIO No. 

MARQUE CON UNA LA(S) RESPUESTACS) QUE UD. CONSIDERE 
CORRECTA(S). -

1.- l.as actividades que realiza esta empresa se orientan 
hacia la rama : 

A( ) industrial BC ) comercial C( ) servicios 

2.- El capital contable que opera se encuentra entre: 

A( )15 y 30 millones de pesos C( ) 60 y 90 millones 
8() 30 y .60 millones de pesos D( ) más de 90 millones 

3.- El personal que labora en esta empresa está entre: 

A( ) 6 y 50 personas B( )51 y 250 personas C( ) mas de 250 

4.- En su opinión ud. considera que un presupuesto es: 

A( ) Un ~lanteamiento de los resultados que se esperan e~ 
presados en t~rminos númericos. 

B( ) Un instrumento de planificación y control. 
C( ) Pronostico de entradas y salidas 
D( ) Instrumento para obtener el uso más productivo y lu-

crativo de los recursos de la compaftía. · 

5.-¿ Tienen uds. establecidos un sistema de presupuestos? 

A( .SI ) pase a preg. 6 

6.- Este sistema lo elaboran: 

B( NO ) pase a­
preg.14 

A( ) general·para toda la em- 8( ) por dptos. o áreas 
presa 

7.- Los presupuestos son elaborados por : 

AC ) d~ector general . 
B( ) jefes de los dptos. 

C( ) comités 
D( ) otros: 

8.-lCada cuando realizan estos presupuestos ? 

A( )cada mes B( ) cada 3 meses C( ) cada 6 meses D( ) an~al 



112. 

9.-¿Entendiendo un Estándar como una norma o patrón, los 
toman en cuenta para desarrollar los presupuestos ? • 

SI ( como.cu~l.es ?. NO ( ) 

10.- Antes de formular presupuestos realizan estudios co 
mo: 

e ) 'pronósticos de demanda ( ) capacidad de planta 
e ) volúmen de ventas ( ) estudio de tiempos y.mov. 

( ) otrós -----------------------

11.-¿Cuentan con un manual en donde se encuentre por es­
crito los métodos y los procedimientos que rigen la elabora-­
ci?n de los.presupuestos ? 

SI ( ) NO ( ) por que? 

12.- ¿ Considera ud. que los presupuestos constituyen una 
herramienta importante de planeaci?n financiera? 

SI C ) pase a la sig. preg. NO ( } conteste la preg 17 

13.- Considera que son importantes porque: 

A( ) constituye un instrumento fundamental de planeaci?n 
en las cías. 

B( ) perfecciona los programas establecidos 
ce ) engloba el programa completo de la cía, sus objeti­

vos, y refleja todos los dem~s problemas. 

Si es contestada ~Sta pregunta pase a la preg. 17 

NOTA: 
Las siguientes preguntas solo son aplicables para los que 

hayan respondido en forma negativa la preg. No. 5 

11¡. - No cuentan con un sistema presupuestal porque con si 
deran que es 

A( ) costoso ce ) no cuentan con personal 
B( ) su formulación es di- adecuado. 

.ficil, D( ) su control se dificulta. 
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15.- Si descontasemos ese impedimento,la utilidad de es­
tablecerlo sería ~ 

A( ) facilitaría la coparticipación de los integrantes -
de las diferentes áreas de la cía. · 

BC ) obligaría a mantener un archivo de datos históricos 
controlados. · · 

ce ) propiciaría que se definiera una estructura organi­
zacional adecuada. · 

D( ) presionaría para que la alta gerencia definiera los 
objetivos básicos de la c~a. 

16.- ¿ Considera ud. que para implantar un sistema de -­
presupuestos se necesitar~a ? 

. ~ 
Cl.On 

A( ) contar con más recursos económicos 
BC ) que contase con personal adeéuado para ello 
C( ) contar con la información necesaría para la 
de los mismos. · 

elabo:tia 

17.- Considera que la importancia de implantar un sistema 
presupuestal en las pequeñas y medianas industrias sería : 

AC ) ayudar a contrarrestar la incertidumbre y el cambio 
B( ) fijaría la atención de los objetivos 
CC ) ayudaría a aprovechar mejor los recursos con que -­

cuentan. 
D( ) facilitaría el control de las operaciones. 

Nombre del entrevistador: · · 
--------------------------------~ 

Fecha de. la entrevista: 

Observaciones: 
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CONCLUSIONES GENERALES 

1.- Las empresas pequefias y medianas en México forman el 
95\ del total industrial y su desarrollo se ve frenado por -­
falta de una dirección técnica, administrativa y financiera,­
asi como por la ausencia.de la promoci6n empresarial. La falta 
de capacidad en su dirección origina problemas que afectan to 
da la estructura de su organizaci6n y repercuten principalmeñ 
te en utilidades insuficientes, inversiones excesivas y una-= 
falta de equilibrio financiero. 

2.- La administración en la mayoría de las empresas pe-­
queñas y medianas de nuestro país, esta compuesta por perso-­
nas que tienen experiencia en el ramo a que se dedican, pero­
carecen de las bases técnicas, financieras y administrativas­
necesarias para la buena marcha de la empresa. 

3.- Se debe considerar que uno de los problemas fundamen 
tales a que se enfrenta la PHI en México, es la falta de in--= 
formación para tomar decisiones oportunas que lleven al éxito 
de la empresa. Se estima que lo anterior es propiciado por el 
desconocimiento por parte de la dirección, sobre los benefi-­
cios de una adecuada y oportuna información. 

l¡,- Los problemas básicos a que se enfrenta la PMI radi­
can principalmente en una falta de control de las operaciones . 
que realiza la empresa, asi como una ausencia total de la pla ·• 
neación de las actividades presentes y futuras. · -

5.- El presupuesto constituye una herramienta importante 
de planeación para las empresas que lo adoptan a sus necesida 
des de acuerdo al tipo de operaciones que realizan, tomando-~ 
en cuenta las ventajas y desventajas que ofrecen. 

6.- Los presupuestos proporcionan beneficios a la PMI co 
mo son principalmente : 

La proyección de la empresa a corto y largo plazo, utili 
zación adecuada de los recursos que dispone, evaluación de la 
actualización de la empresa tanto en comjunto como por áreas­
funcionales y de su personal, todo ello enfocado para generar 
un nivel máximo de utilidades. 

7,- La dirección de la empresa debe estar constantemente 
informada sobre las actividades de la misma, ya que su fun--~ 
ción primordial es la toma de decisiones que se~alan el desti 
no a corto y largo plazo de la empresa. 

8.- El Lic. en Administración debe coadyuvar a la obten­
ción del éxito de la empresa, mediante sus conocimientos en--
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beneficio de sus propietarios de la empresa, directores, em-­
pleados y trabajadores y de la econom~a del país en general. 

9.- Una de las personas que se puede ayudar a desarro•­
llar con éxito la instalación del control presupuestal lo --­
constituye el Lic en Administración, en virtud de los conoci­
mientos te?ricos que obtienen en las aulas universitarias.· 
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CONCLUSIONES AL CASO PRACTICO 

En la investigación de campo se pretendió conocer si las 
Pequefias y Medianas industrias contaban con un sistema presu­
puestal. Esto se realizó a través de un pequeño sondeo de opi 
niones al respecto de los pequeños y medianos empresarios ~ue 
componen éste sector, orientandonos a estas industrias, que -
por sus características y el medio en que se desarrolla, ha -
constituido y constituye la base de.la producción industrial­

.Y el empleo de nuestro país. 

Por otro lado este sector de la industria acapara el 60\ 
de las actividades comerciales, cubriendo la mayor parte de -
la demanda existente, ya que el 95\ del total de la industria 
nacional está compuesta por empresas pequeñas y medianas. 

Esta situación se pudo comprobar a través de la investi­
gación realizada, puesto que el 79\ de las empresas que se en 
trevistarón resultarón ser pequefias y medianas, de acuerdo a! 
parámetro que se escogió para asi clasificarlas que fué el -­
personal ocupado y su cápital contable, orientando principal­
mente su actividad hacia la industria y el comercio.( ver gr6 
ficas 3, lf, 5 y 6 ) • -

La importancia que la PMI tiene para el país es innega-­
ble, sin embargo, hay que tomar en cuenta que sé enfrentan a­
un sinfín de problecas, principalmente de carácter estructu­
ral, financiero y administrativo. Es en este último donde se­
encuentran los presupuestos como una herramienta de planea--­
ción administrativa y financiera, que permite a las empresas­
controlar sus operaciones y que de llevarse adecuadamente po­
dría llegar a tener muchas ventajas para las pequefias y media 
nas industrias. -

A pesar de que más de la mitad (56\) de las empresas e~ 
trevistadas afirmó qué contaban con un sistema presupuestal y 
un alto rango (95\) tiene conocimiento o idea de lo que es un 
presupuesto, no indica que se lleve a cabo eficazmente. Esto­
se pudo percibir a través de las mismas entrevistas en la que 
se observó que la mecánica del proceso de presupuestar no es 
llevada a·cabo como en rt:alidad se debe hacel", es decir, para 
la mayoría de ellos el contar con un sistema presupuesta! es­
llevar el control y el presupuesto de 'sus ingresos y egresos­
( generalmente ~stos Últimos ) no contemplando la operación -
de la empresa en su conjunto como son lo relacionado a las -­
Ventas,Prbducción, Finanzas, Personal etc, pol" lo que sus pro 
blemas de suministro de materiales, surtido de clientes,obteli 
ción de créditos etc, siguen sin darles una planeaci6n adecu~ 
da; convirti~ndose en problemas comúnes a la misma. · 
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Si al observar que el presupuesto realizado en un deter­
minado período, nos va a dar la pauta para continuar con el -
siguiente ejercicio presupuestal, se está tomando al anterior 
como una base o norma. En es~e caso el 68\ de las empresas -­
que sí llevan a cabo un sistema de presupuestos, contestarón­
que sí se rigen a través de normas o patrones para elaborar -
los mismos. ( Ver gráfica 9), 

Los presupuestos en este tipo de empresas son preparados 
generalmente por los jefes de los departamentos, aunque el -­
dueño o administrador es quién hace las correcciones pertinen 
tes, causando algunos ajustes innecesarios que desvirtuan eI 
sentido de los mismos. Aquí cabe hacer una aclaración,que el­
~7\, o sea casi la mitad de las empresas estudiadas dicen que 
sus presupuestos son preparados por los jefes de los distin-­
tos departamentos, siendo que en estas empresas las divisio­
nes departamentales casi no existen ( principalmente en las­
pequefias empresas ) es decir, que el duefto y uno o dos colabo 
radores son los que llevan a cabo el control de todas las ope 
raciones del negocio. ( Ver gl'áfica· 7 ). -

Eb este tipo de empresas los presupuestos son preparados 
por períodos de un año, los demás porcentajes están repartí-­
dos en períodos menores a este lapso, lo que nos da a enten-­
der que la PHI se concentra en solucionar unicamente sus pro­
blemas cercanos, olvidandose por completo de la proyección y­
planeación de su. negocio a largo plazo. Esto viene a reafir-­
mar, el.hecho de que la PHI lucha por subsistir en un medio -
difícil para ella, donde se olvida de la valiosa necesidad de 
planear, de ver el futuro, convirtiéndose así en un ente sin­
dirección alguna. ( Ver gráfica 8 ) : 

Si consideramos que para comenzar a planear es necesario 
contar con todo un programa de información y estudios de la -
empresa en general. Las empresas cuestionadas respondierón -­
que llevaban a cabo algunos estudios antes de formular sus -­
presupuestos, entre los cuales se encuentran : volúmen de ven 
tas, pronósticos de demanda, capacidad de planta etc. Sin em-= 
bargo, són solo parte del conjunto de información necesaria­
para poder realizar una planeación con base en presupuestos y 
que al igual que el manual de procedimientos para la elabora­
ción de los mismos, no los elaboran come debe de ser e se en­
cuentran en proceso de elaboraci~n. (Ver gráficas 10 :1 11.). 

A pesar de todas estas contradicciones la PHI resalta la 
importancia de llevar un sistema de presupuestos en sus orga­
nizaciones. El 97\ del total de las empresas entrevistadas,­
hizo esta afirmación, concluyendo que los presupuestos consti 
tuyen un instrumento fundamental de la planeación de las com~ 
pañías, principalmente porque ayudan a reducir la incertidum­
bre· y el cambio, fija la atención de los objetives, aprovecha 
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mejor los recursos de la companía· y .. fQ,C.ilita el· control de :... 
las operaciones,. (Ver gráficas·12· y 1:r ), 

Por otra parte, a pesar de que las personas entrevista 
das considerar6n inuy favorable la elaboraci6n d.e los pre·supues 
tos ( puesto que les ayudaría a definir' una estructura organi= 
zacional adecuada en 'sus empresas ) , no los elaboran o utili -
zan, debido a que no cuentan con el personal debidamente capa­
citado para realizarlos, siendo ·su control difícil para las -
mismas y las fuentes de informaci6n no inuy abundantes. 
(Ver gráficas 14 y 15 ). 

Este hecho nos demuestra que es necesario que exista per­
sonal con los conocimientos suficientes, que permita dirigir -
adecuadamente a las empresas y fundamentalmente para poder 
planear, puesto que esta funci6n es el principio de toda acti­
vidad y m~s importante aún para la PHI que debe de utilizar to 
das las herramientas de planeaci6n que tenga a su mano para 
poder sobrevivir. 

Sin embargo, dados los problemas administrativos a que se 
enfrenta la PHI, apenas concibe el término planeación, por lo­
que menos aún planeaci6n financiera, es decir, la técnica que­
reúne un conjunto de métodos, instrumentos y objetivos con el­
fín de establecer en una empresa pron6sticos y metas econ6mi -
cas y financieras por alcanzar, tomando en cuenta los medios -
que se tienen y los que se requieren para lograrlo, en donde 
entra principalmente un sistema de presupuestos. 
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