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La pequeña industria se ha significado, en todo tiempo 

y lugar, como un factor preponderante en la evoluci6n de las 

naciones, fu@ el motor que impuls6 y que permiti6 establecer 

las bases para el desarrollo industrial de los paises consi­

derados hoy en dla como altamente desarrollados. 

Desde luego, ha sido la semilla generadora de medianas 

y grandes empresas, que propiciaron la conquista de mercados 

internacionales a partir del siglo pasado; ha constituido ~ 

bi@n el laboratorio para el desarrollo de tecnologlas y la •! 

cuela de capacitaci6n de obreros y t@cnicos de gran importan­

cia en el desarrollo de las economlas nacionales. 

El nacimiento y desarrollo de las pequeñas industrias, no 

es exclusivo de paises ni de @pocas. Arn@rica Latina inici6 su 

desarrollo industrial en la primera mitad del siglo XX, en me­

dio de variados y complejos problemas y con retraso en relaci6n 

a los paises altamente industrializados. Sus pollticas de pro­

ducci6n se caracterizaban por ser de baja escala y de relativa 
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sencillez, limitada por sus escasos recursos financieros, co­

piando tecnologías extranjeras y utilizando s6lo una parte de 

sus variados recursos naturales. 

Dentro de este marco, el crecimiento econ6mico-industrial 

de M~xico, se inici6 durante el primer tercio de este siglo, y 

fu~ lento en un principio. Los gobiernos de aquella ~poca, con! 

cientes de los problemas inhibidores de nuestro desarrollo, y de 

la necesidad constante y creciente por resolverlos, iniciaron 

acciones que coadyuvaron a la creaci6n de la base industrial n! 

cesaría, que sirve a su vez de plataforma de despegue para cime~ 

tar una economía más integrada, más eficiente y menos dependien­

te del exterior¡ que aproveche en mayor grado los recursos del 

pa1s y que permita avances socioecon6micos importantes, tales 

como lo demanda el crecimiento de la población, 

La pequeña y mediana industria que se caracteriza por su 

relativa sencillez corno unidad econ6rnica, ya que no utiliza t@~ 

nicas ni m~todos complejos ni en el campo administrativo ni en 

el cient!fico, enfrenta grandes desventajas financieras, admi­

nistrativas, de producción y de ventas frente a los grande• co~ 

sorcios y corporaciones, sin embargo su papel es de suma importa~ 

cia para el desarrollo de la econom1a de cualquier pata. 

Uno de los problemas más serios que aquejan estas indu•­

trias es la falta de financiamiento adecuado, dado la dificul­

tad que tienen para tener acceso a los mercados de dinero y ca­

pital, siendo que el financiamiento es el que permite que la 
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empresa desarrolle sus funciones sin presiones de liquidez 

inmediata, 

El pequeño y mediano industrial debe procurar obtener 

recursos financieros de diversa 1ndole en cuanto a 1110nto1 y 

plazos, para ello debe conocer los distinto& mecanismos pa­

ra allegarse a dichos fondos, su naturaleza y caracter1st! 

cas, 

una eficaz y eficiente administraci6n financiera debe 

no solo contemplar la simple procuraci6n de fondos, sino su 

empleo 6ptimo, mediante una planeaci6n y control adecuados, 

buscando siempre el diftcil balance entre liquidez y produ~ 

tividad. 



El objetivo principal de este estudio es el de conocer 

y comprender cual es el funcionamiento interno de la peque­

ña industria en M4xico, as! como desarrollar los concepto• 

de planeaci6n, organización, direcci6n y control en relación 

a !sta. 

Por ello se analiza cada uno de estos detenidamente, con 

el fin de entender claramente su función y alcances, 

Tambi~n se relaciona a la pequeña industria, con el en· 

torno econ6mico en el que se desenvuelve y se recalcan las 

razones de su importancia económica, productiva y social. 





A la pequeña industria se le ha definido de muchas ma­

neras, una de las m!s comunes es aquella que se refiere a su 

capital contable. 

Hoy en d1a se considera empresa pequeña, a la que cuen-

ta con un capital contable m1nimo de $50,000,oo y mSximo de 

$15 1000,000,oo: empresa mediana a la que posee un capital ce~ 

table entre $15'000,000,oo a $90'000,000.oo y hasta la canti­

dad de $120 1 000,000,oo, cuando el excedente se debe a superS­

vit por revaluaci6n de activos fijos, (1) 

Otra de las principales caracterlsticas que se le atrib~ 

(11 Secretarla de Hacienda y Cr@dito POblico y Nacional Fina~ 
ciera, s. A, 
La Industria Pequeña y Mediana en M@xico. Noviembre 1983, 



- 8 -

ye a la pequeña y mediana empresa es su capacidad de absorci6n 

de mano de obra con montos relativamente modestos de inversi6n, 

considerando, adem3s, que muchos procesos productivos son po­

co mecanizados y, en consecuencia, no exigen una alta califi­

caci6n de mano de obra que utilizan, como ocurre con frecuen­

cia en las empresas de mayor tamaño. 

Otro aspecto importante es el del personal ocupado por 

las industrias, 

Este se integra por los obreros y personal administrativo 

y t~cnico, que labora en la empresa, 

Segan censos recientes, se encontr6 que en el año de 

1964 el empleo promedio de ambas empresas fu~ de 40 personas1 

en 1970 fu~ de 29 y en 1980 result6 de 27, 

Con relaci6n a los resultados de la muestra de 1980, la 

empresa pequeña, acus6 un promedio de 17 trabajadores, entre­

tanto que la mediana emple6 67, 

El promedio de personal ocupado por empresas de las enti 

dades federativas, fluctuaron entre 9 y 24 en la empresa pequ~ 

ña, y para la empresa mediana result6 entre 18 y 90. 

El promedio m1nimo para la pequeña empresa, se regiatr6 
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en Oaxaca y el máximo en el Distrito Federal, Puebla y Quinta-

na·Roo1 a su vez en la mediana empresa el m1nimo correspondi6 

a Baja California Sur y el máximo al Distrito Federal, (2) 

En lo que a la clasificaci6n por grupo industrial se refi~ 

re, fluctu6 en 1980 entre 12 y 77 trabajadores, correspondiendo 

el nivel máximo a la industria de bebidas, observándose una gran 

diferencia con relaciOn al promedio siguiente inferior que fu~ 

de 47 empleados, el cual se presento en la industria de fabrica­

ci6n de maquinaria eléctrica y electr6nica, 

La cantidad de empleados de los demás grupos industriales 

fluctuO entre los 12 y los 36 trabajadores, 

En el nivel menor, se encontraron las industrias fabrican• 

tes de alimentos y las editoriales e imprentas, 

En el nivel medio estuvieron las dedicadas a la f abricaci6n 

de maquinaria no eléctrica, a la qu1mica, ropa, maderera y a la 

de acabados en piel, eléctrica y electr6nica, 

En el superior se encontraron las empresas dedicadas a la 

elaboraci6n de bebidas, 

(2) Secretar1a de Hacienda y Crédito Prtblico y Nacional Finan­
ciera, S, A, 
La Industria Pequeña y Mediana en M@xico. Noviembre 1983. 
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En lo que a los activos fijos totales se refiere, la 

pequeña industria reqistrO un promedio de $1'870,000,oo, 

la mediana presento el de $9'793,000,oor para el total de 

pequeña y mediana industria, el promedio de activos fijos 

ascendi6 a $3'449,000,oo. 

En el estrato de pequeña empresa, el promedio m1nimo 

fué de $1 1 382,000,oo, en tanto que el promedio m!ximo se 

registro en la industria de refinacíOn de petr6leo y deri­

vados del carbón mineral, con $2 1 981 1 000,oo, En el caso de 

la mediana industria, el promedio m!nímo fué ubicado en la 

fabricacíOn de prendas de vestir, al presentar $5 1 356,000.oo 

de activos fijos en promedio; el m!Kimo se registrO en la 

elaboraci6n de bebidas, con $16'260,000,oo, 

Para el conjunto de la pequeña y mediana empresa, loa 

promedios m1nimos y m!ximos se observaron en la producci6n 

de prendas de vestir con $2'036,000.oo y la elaboraci6n de 

bebidas con $10'648,000,oo, respectivamente (3) 

Los promedios de activos fijos por trabajador ascendi! 

ron a ~125,000,oo siendo de $106,900.oo para la empresa pe· 

.(3) Secretaria de Hacienda y Crl!dito Pdblico y Nacional Fina!!. 
ciera, s. A. 
La Industria Pequeña y Mediana en México. Noviembre 1983. 
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queña y ~145,700,oo para la mediana. 

La distribuci6n de los promedios de activos fijos por 

trabajador de las entidades federativas, oscilaba entre 

$82,300,oo y $265,200.oo. 

Para la Industria pequeña, el promedio mtnimo fu@ de 

$70,500.oo y el rn4ximo de $202,200,oo. 

El promedio mtnimo registrado de la Industria mediana 

fu@ de $85,600,oo y el m4ximo de $418,300,oo, 

Los promedios generales m4s bajos de activos fijos ne-

tos se observan en el Distrito Federal, Aguascalientes y J! 

lisco; en tanto que los m4s elevados se ubican en Colima, V! 

racruz y ~·abasco, (4) 

En cuanto a ventas netas, las pequeñas y medianas empr! 

sas tuvieron en 1980, ventas equivalentes a $2.20 por cada 

$1,00 de capital contable, lo que se traduce en un incremen­

to de 25\ sobre lo realizado en 1970, ya que en aquel año, 

estas empresas vendieron s~lo $1,76 por cada $1,00 de capi­

tal contable. 

(4) Secretarta de Hacienda y Cr@dito Pdblico y Nacional Finan 
ciera, S, A. -
La Industria Pequeña y Mediana en M@xico, Noviembre 1983. 
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El aprovechamiento de los activos fijos también se viO 

incrementado, ya que en 1970 se requirieron $0,35 de inver-

siOn en activos fijos por cada $1,00 da venta a diferencia 

de 1980 en el cual sOlo se necesitaron $0.25 por cada $1.00 

de venta. 

Es sumamente importante notar que el promedio de las ve~ 

tas en 1980 fu' de $11,342,oo para ambas empresas, definiendo 

el intervalo las empresas con ventas de $4,117.oo, y aquellas 

que lograron $47,161.oo como m!ximo, (5), 

B!sicamente el origen de los recursos en 1980 de ambas 

empresas fueron los siguientes: 

Recursos propios (aportaciones de socios, 

reservas, utilidades, etc,) 71.4• 

(5) Secretaría de Hacienda y Crédito POblico y Nacional Fina~ 
ciera, s. A. 
La Industria Pequeña y Mediana en M@xico, Noviembre 1983. 
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Recursos ajenos (pasivos a corto y largo 

plazo). (6) 28.6l 

Estos porcentajes muestran una favorable estabilidad fi­

nanciera de las empresas, dado que el reducido porcentaje de 

endeudamiento, representa un alto grado de seguridad para loa 

acreedores, proveedores e instituciones bancarias, sin embar-

go, esto demuestra lo complicado que es para la pequeña y me­

diana industria, obtener cr6ditos bancarios, por la deficien-

cia que se presenta en el sector financiero. 

SegQn cifras consolidadas, las aportaciones de socios 

representan el concepto m~s importante en la integraci6n de 

los recursos propios, pues equivalen al 45,7' de los recursos 

totales (40,3\ del capital social, mls 5,4, de aportaciones), 

siguiendo en importancia las reservas y utilidades acumuladas 

con el 13,l\ y la utilidad del ejercicio con el 21,6\ 

Del examen de la estructura financiera de las pequeñas y 

medianas empresas, se observa que en el estrato de pequeñas, 

el origen de los recursos estl basado en una participaci6n m~ 

cho mayor de los recursos propios (capital contable), almos­

trar en su balance un porcentaje del 76,9\ en relaci6n al to-

(6) Caracter1sticas de la Industria mediana y pequeña en M@xico. 
Fondo de Garant1a y Fomento a la Industria mediana y peque­
ña. Marzo 1974, 
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tal de sus activos: mientras que en el estrato de las media-

nas asciende s6lo a un 67 1 9\, (7) 

La situaci6n anterior obedece a que la empresa pequeña, 

por enfrentar mayores dificultades para obtener financiamie~ 

to externo, debe cubrir por s1 misma sus requerimientos de 

inversi6n. En tanto que la mediana, con acceso al financia-

miento exterior, maneja el apalancamiento de tal manera que 

pueda mantener su equilibrio con una menor participaci6n de 

recursos propios, 

Igualmente se puede señalar que la pequeña empresa pre­

senta una situaci6n financiera obligada m&s "sana" que la m!!_ 

diana; esto, a su vez, le permite contar con una amplia capa-

cidad de endeudamiento para ampliar su 11nea de producci6n, e~ 

brir necesidades de capital de trabajo, etc. 

Al citar anteriormente que la pequeña empresa presenta 

una situaci6n financiera obligada mSs "sana•, nos referimoa 

b~sicamente a que ~sta, casi no tiene acceso al financi11111iento 

externo por lo que la dnica manera en la que puede trabajar, 

es a base del autofinanciamiento, 

(7) Caracter1sticas de la Industria mediana y pequeña en Mjxico, 
Fondo de Garant1a y Fomento a la Industria mediana y peque­
ña, Marzo 1974. 
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Dentro de la empresa pequeña, los componentes que des• 

tacan por su importancia en la intcgraci6n del capital con­

table son1 el capital social, con una participaci6n del 

48 1 4%, y utilidades del ejercicio con el 151 9l, En cambio, 

en la empresa mediana disminuye la participaci6n del capi­

tal social al 35,3% las reservas y utilidades acumuladas 

ocupan el segundo lugar con un porcentaje del 16,0l, y las 

utilidades del ejercicio representan s6lo el l0 1 6l, (8) 

De lo anterior se deduce que la empresa pequeña, al 

presentar mayor margen de utilidad en relaci6n a su capital 

contable, maneja, de modo mSs eficiente sus recursos, a pe-

sar de las dificultades que normalmente tiene que afrontar 

para obtenerlos, 

En tanto que, a pesar de su menor margen de utilidad, 

la empresa mediana reinvierte en una proporci6n mayor, al 

ocupar un segundo lugar en su estructura, el rengl6n de re· 

servas y utilidades acumuladas, 

En la muestra de 1970, el 26l de los recursos totales 

operados por las empresas medianas y pequeñas, provenlan de 

(HJ Secretar1a de Hacienda y Cr@dito Pdblico y Nacional Fi• 
nanciora, s. A. 
La Industria Pequeña y Mediana en M@xico, Noviembre 1983, 
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créditos obtenidos de proveedores y acreedores bancarios¡ 

en 1980 ese porcentaje fu~ de 28.6% que indica una mayor 

intensidad en la utilizaci6n de recursos ajenos. 

Mientras que en 1970, el 78% de los pasivos totales 

eran a corto plazo, el 17% a largo plazo y el 5% restante 

era pasivo diferido y prAstamos de socios, sin fecha de 

vencimiento, para 1980 se observa que, en las empresas el 

76.6% son pasivos circulantes y el 23.lt son pasivos fijoa, 

Asimismo se aprecia que las obligaciones a corto plazo 

disminuyeron ligeramente, mientras las de largo plazo, cre­

cieron en un 36%, Es natural que durante •pocas de infl! 

ci6n se incrementen los adeudos, sin embargo este aumento no 

fu• proporcional a los 1ndices de inflaci6n, sino inferior, 

lo que' lleva a concluir que las empresas hicieron menor u10 

de pasivos, a corto plazo, adoptando una pol!tica mis prude~ 

te de endeudamiento debido, quiz& a los aumentos recientes 

de las tasas comerciales de interfs de los crfditos a corto 

plazo. 

Analizando los indicadores por tamaño de empresa, se o~ 

serva que las pequeñas, obtuvieron el 23.lt de sus recursos 

totales, mediante pasivos, siendo el 75,3\ de ellos a corto 

plazo y el 23.8% a largo plazo. 
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La mediana industria financi6 el 32,l\ de sus recursos 

totales por medio de pasivos, de los cuales el 76,9\ fueron 

a corto plazo y el 22.7% a largo plazo, correspondiendo a 

los pasivos diferidos, montos de escasa importancia, (9) 

(9/ Caractertsticas de la Industria mediana y pequeña en .lllxico. 
Fondo de Garant!a y Fomento a la Industria mediana y peque­
na. Marzo 1974, 



Una vez que se ha definido y entendido lo que es la in· 

dustria pequeña y mediana en M~xico, hay que precisar el sig­

nificado e importancia que tiene en el desarrollo nacional. 

En la industria de transformaci6n contribuyen a la formaci6n 

del Producto Interno Bruto (P,1,6,), con alrededor de una 

cuarta parte del valor total. Si consideramos que las pequ! 

ñas y medianas empresas industriales aportan cerca del 70• 

del valor de la producci6n industrial manufacturera, se pue­

de decir que su participaci6n en la formaci6n del P.I,8. es 

de aproximadamente un 18\; ~sto es el 70\ de esa cuarta par• 

te con el que contribuye la industria manufacturera del pa1s 

al valor del P.I,B, 

AOn cuando no es una cifra exacta estimativamente resu~ 

ta razonable tomando en cuando en cuenta que la mayor parte 

de la industria manufacturera estS constituida por pequeñas y 

medianas industrias. 
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Por otra parte, la fuerza de trabajo ocupada en el sec­

tor industrial, pas6 del 15% en 1950 respecto al total de a~ 

tividades econ6micas, a un 25% en la actualidad. La indus • 

tria manufacturera, ocupa el 18% de ese total (casi un 75\ del 

total ocupado por toda la industria). 

Los siguientes indicadores econ6micos, permiten atender 

la faportancia de la pequeña y mediana industria manufacture• 

ra en Ml!xico, 

- De acuerdo con el X Censo Industrial de 1975, de una 

muestra de 119,000 establecimientos de la industria manufac­

turera, de los cuales el 76% corresponden a la categor1a de 

pequeños y medianos, escasamente cerca del 1%, est& formado 

por industrias de gran tamaño, El 23% restante, est& forma­

do por empresas aGn menores que las pequeñas, 

- A la actividad industrial de las pequeñas y medianas 

empresas, se encuentra incorporado un importante conjunto de 

mano de obra, que se estima en m&s del 80\ de la fuerza de 

trabajo que labora en toda la industria manufacturera. Es­

te hecho, tiene por s1 mismo una gran significaci6n, si co~ 

sideramos al desempleo como uno de los problemas mls 1erios 

a que se enfrenta no solamente nuestro pals, sino la gran m~ 

yor1a de las naciones, desarrolladas o no. 
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- El capital que tienen invertidos los pequeños y media­

nos establecimientos industriales representa el 70\ respecto 

de toda la inversi6n que ha realizado el sector manufacturero 

en su conjunto, 

- Utilizan en la transformaci6n de los productos que el! 

boran, materias primas y mano de obra locales, con la consi -

guiente derrama de ingresos, P"opiciando un desarrollo regio­

nal. 

•· Las empresas de pequeño y mediano tamaño, permiten con 

m!s facilidad el aprovc:ioamiento y transformaci6n de los pro• 

ductos derivados del sector agropecuario y, por ende, la ere~ 

ci6n de empresas agro·ind"Jstriales. 

- En suma, coadyuvan a la integraci6n econ6mica del pala, 

pues consumen materias primas que elabora la gran industria y 

la abastece de insumos semi-elaborados para la 1ntegraci6n fi 

nal de los productos. En este sentido, presenta una gran fl! 

xibilidad para ajustar su aparato productivo a las cambiantes 

situaciones de la demanda. 

El aspecto más significativo, en cuanto a su importancia 

econ6mica y social, que se le ha señalado a la industria me· 
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diana y pequeña de México, es precisamente el del empleo in-

tensivo de mano de obra que lleva a cabo, Al respecto, es 

importante señalar que, de acuerdo con los datos disponibles 

del dltimo censo industrial de 1975, se requiere una inver• 

si6n promedio de $150,000,oo para crear una nueva plaza en la 

industria mediana y pequeña1 si comparamos la insignificancia 

de esta cifra con el monto requerido en industrias de tran1fo~ 

maci6n de mayor tamaño o en otras industrias como la petroqut­

mica o la eléctrica, donde los requerimientos de inversi6n se 

acercan al mill6n de pesos por trabajador, tendremos una idea 

bastante aproximada de lo que la pequeña y mediana industria 

pueden hacer para abatir el creciente problema del desempleo, 

(10) 

llO) 25 años del Fogain. Fondo de Garantta y FOllento a la 
Industria mediana y pequeña. Fideicomi10 del Gobierno 
Federal en Nacional Financiera, s. A. 1982, 





"Planear es hacer las cosas de modo ordenarlo, pensando 

antes de actuar y actt•ando una vez que se tenga la certt'za 

de lo que se va a hacer". (1) 

Para planear hay que tener un objetivo preciso, aprove-

chando todo elemento que lo favorezca. El plan debe ser fle-

xible, equilibrado, general y lo más sir.ple posible. 

IJna vez c¡ue se ha previsto y fornulado un objetivo pre-

ciso, se proceñe a realizar un plan de acci6n, es decir, qu@ 

se va a hacer, c6mo, cuándo y qui6n. 

Un plan debe ser flexible, puesto que hay que planear de 

acuerdo a las circunstancias y adaptarse a las variaciones del 

mercado, de la moda, del requerimiento de los clienles, etc. 

Desde luego siempre y cuando sea posible. 

Anotamcs que el plan debP ser equilibrado puesto que no 

vamos a elaborar algo que est~ fuera de las posibilidades de 

la empresa, o que pequemos de conservadores al efectuarlo, m!s 

(1) C.P. Jorge Villanueva R. AW.inistraci6n Simplificada, Sa, 
Edici6n, Mayo 1980. 
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bien debemos enfocar un punto medio y razonable, 

Recalcamos que debe ser general y simple ya que no es 

recomendable crear problemas de planeaci6n donde exista equ~ 

librio, 

Planear es la funci6n administrativa que, basada en las 

conclusiones de la previsi6n, selecciona los objetivos, las 

pol!ticas, los procedimientos y los programas de actividades 

idOneos para la empresa, de entre diversos cursos alternati­

vos, 

La planeaci6n tiene caracter cient!fico, t@cnico y emp1-

rico, 

Su carácter es científico.- La selecciOn de las mejores 

alternativas esta basada en el análisis e investigaci6n rea­

lizada en la previsi6n. 

Tambi@n es de caracter t@cnico.- Al precisar los obje­

tivos, pol1ticas, procedimientos y programas de actividades, 

La planeaci6n utiliza un m@todo 16gico para seleccionar las 

bases mas adecuadas. 

Su caracter emp!rico es determinante ya que juega un 

papel importante la experiencia con que cuente la persona o 

personas que realicen la planeaci6n, 

Normalmente la planeaci6n se basa en los objetivos¡ P2 

l!ticas, procedimientos y programas de actividad que inclu­

yen m~todos, presupuestos y normas, 



Es patente la importancia dentro de las actividades 

administrativas que toca desarrollar al ejecutivo, espe­

cialmente si tomamos en cuenta que éste, continuamente ti~ 

ne que estar viendo hacia el futuro, para adelantarse a los 

acontecimientos y gobernarlos, y no aceptar que sean los he 

ches los que lo manejen a 61 y a su empresa. 

La planeaciOn se lleva a cabo en todos los niveles de 

la organizaciOn, desde el ejecutivo de mas alto pueato, ha! 

ta el jefe de la mas pequeña secciOn, deben anticiparse de 

cierta forma a los acontecimientos, con la dnica diferencia 

de que el t6rmino planeaciOn para un jefe inferior, se rea­

liza a corto plazo, mientras que para un dirigente de alta 

jerarqu1a es de largo plazo, 

Para desarrollar esta responsabilidad de todos los ej! 

cutivos, la administraci6n ~oderna ha dado vida a un aiste­

ma de cuatro pasos 16gicos a seguir: 

Fijaci6n de objetivos, 

FormulaciOn de pol1ticas. 

Instauraci6n y mejora de procedimientos, 

Elaboraci6n de programas que involucren presupueatos, 

Es indudable que en todas las empresas al constituir-

~ se, o en el desarrollo de sus actividades, siempre se ej•r 
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ce la función de planeaci6n; es decir, sieMpre se fijan o~ 

jetivos¡ se si~uen ciertas políticas, se ejecutan procedi­

mientos y se estructuran orogramas. 

Sin embargo, quien no hace de la plancaci6n una acti­

vidad sistcMática, or4anizada y consistente, apoyada en da 

tos objetivos, en estudios e investigaciones t~cnicas y r~ 

sibilidades reales, para fundamentar s~lidamentc los obje­

tivos, políticas, procedimientos y rro0raMas, tendr& como 

resultado gastos innecesarios, p~rdidas y desperdicios de 

material, dinero, energfa humana y tiempo. 

Por altimo cabe hacer notar la conveniencia de consi­

derar ciertos principios al elaborar cual~uier plan y oue 

las principales son las siguientes: 

a) CONTRIBUCION.- cualquier plan y los oue de ~l se deriven, 

deben contribuir positivamente a conseguir los objetivos 

generales. 

b) EFICIENCIA.- Un plan es eficiente si cuando se le rone 

en práctica, da Jugar a la consecuci6n de los objetivos 

con un m!nimo de consecuencias imprevistas y con resul­

tados mejores que los costos, 

cl PRil!l\CIA.- La planeaci6n es el requisito nri~ario para 

las funciones de organizaci6n y coordinaci6n, direcci6n 

" ,..,..ntrnl 



- 27 -

di INTENSIDAD,- La planeaciOn es funciOn de todos los dir~ 

gentes de una empresa, 

el ESTRUCTURACION DE LAS POLITICAS A SEGUIR,- Las poltticas 

directrices establecen el armazOn sobre el que se consti• 

tuyen los procedimientos y programas de planeaciOn. 

fl PREPARACION.- Una planeaci6n efectiva y eficiente requi! 

re adecuada preparaci6n, tanto horizontal como vertical 

en la estructura de los planes. 

gl COMUNICACION,- Como mejor pueden ser estructurados y coor 

dinados los planes es haciendo que todos los responsables 

de la planeaci6n tengan completa informaciOn referente a 

su esfera de actividades, 

hl ALTERNATIVAS,- En todo curso de acciOn existen alternati­

vas, y la planeaciOn lleva inherente la selecciOn de aque• 

' llas que mejor permitan a la empresa conseguir au• objeti· 

vos. 

il LIMITACION.- Al elegir entre alternativas, debe prestar­

se atenci6n primordial a aquellos factores que son limita· 

tivos o estrat8gicos para la soluciOn del problema en cue! 

ti6n, 

ji COMPROMISOS,- La planeaciOn debe comprender un periodo 

suficiente para realizar los compromisos que los planes 

lleven consigo. 
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k) FLEXIBILIDAD.- La planeaci6n efectiva requiere que As• 

ta sea flexible en la selecci6n de planes, aunque 101 

costos y peligros de esa flexibilidad deben ser estudi! 

dos con sus ventajas. 

l) DRIENTACION ADECUADA,- La planeaci6n efectiva requiere 

una comprobaci6n continua de los acontecimiento• y expeE 

tativas, y la modificaci6n de los planes para orientarlos 

hacia el objetivo deseado. 

m) ESTRATEGIA.- La planeaci6n efectiva en un rAgimen de co! 

petencia requiere que para seleccionar una acci6n ae haya 

tomado en cuenta lo que harta un competidor. 



ta organizaci6n puede estar bien delineada, sin emba~ 

go falla por una o m4s personas situadas en posiciones el! 

ves, que no rinden o no son capaces como se pen16 y con ello 

16gicamente no hay organizaci6n que funcione correctamente, 

Por eso es conveniente saber exactamente como puede tr~ 

bajar la organizaci6n y tener muy en cuenta que ~sta s6lo d! 

seña, no construye. Construir, escoger, adiestrar individuos 

y tenerlos en relaciones constantes y fijas en las labores 

asignadas, es la Coordinaci6n. 

Como es sabido no hay dos empresas que sean id@nticas; 

hay ciertos principios comunes a todas ellas, aQn cuando su 

aplicaci6n tiene que variar para ajustarlos a las necesida­

des especiales en cada caso, 

Siempre que el factor humano interviene, hay que hacer 

ajustes, puesto que no siempre es posible planear trabajo y 

elegir personal apto, Podemos decir que la organizaci6n de­

termina las actividades que son indispensables para llevar a 

cabo un plan, as! como el orden correcto del grupo de funci~ 

nes que deben designarse a determinadas personas y la coord! 

naci6n se encarga de proporcionarle los elementos h11111anos y 
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materialeo para que opere. Por ello al h~blar de organi-

zaci6n necesariamente tenemos que pensar en la coordina-

ciOn. 

"Organizaci6n es la funci6n administrativa que estruc­

tura, agrupa e identifica todas las labores ~ deRarrollar por 

los grupos de trabajo en las !reas funcionales de la empresa, 

en la forma m!s eficiente, a trav~s del establecimiento de la 

delegaci6n de autoridad, de las responsabilidades, mediante 

la cadena de ·mando, y la determinaciOn de elementos materia-

les necesarios, ayudando a realizar lo planeado previamen­

te". (2). 

La organizaci6n se inicia en base a la planeaci6n y pa-

ra que dicha planeaci6n sea operante, se debe de analizar 

los grupos de trabajo necesarios; as! como los elementos ma-

teriales indispensables; investigando su funcJonalidad y efi 

ciencia. 

Su car!cter t~cnico.- Se basa primordialmente en: Car-

tas de organizaci6n, comunicaci6n, etc., as1 como los princ! 

pios de la delegaci6n de autoridad, fijacJ6n de responsabil! 

dades y el establecimiento de las cadenas de mando, a fin 

(2) C.P. Jorge Villanueva R. Administraci6n Simplificada Sa. 
Edici6n, Mayo 1980. 



de obtener una organizaci6n ideal. 

Su carácter empírico.- Toda la experiencia positiva 

y comprobada, será conveniente aplicarla para conseguir me 

jores logros en la organizaci6n. 

Las medidas de una organizaci6n son: 

1,- LOS OBJETIVOS.- Deben ser claros y precisos, con miras 

a lograr la máxima eficiencia. Siempre se buscará que 

sea diseñada la organizaci6n en forma de alcanzar los 

aludidos objetivos¡ procurando no omitir ninguna activ~ 

dad que cause deficiencias posteriores, 

2.- LA RESPONSABILIDAD.- Que es la aceptaci6n de las con­

secuencias por los actos realizados en el desempeño de 

las funciones u operaciones designadas, estas deben ser 

precisas y entendibles fdcilmente y estar&n descritas en 

cada puesto¡ por lo anterior se deduce la necesidad del 

manual de funciones. 

3,- LA AUTORIDAD,- Que e: el derecho a requerir de ptros 

que ejecuten determinada acci6n, debe fijarse en forma 

adecuada y suficiente, es decir, al delegarse autoridad 

debe hacerse en el grado y medida necesarios para el 

cumplimiento eficaz. Dicha autoridad se debe delegar 

tambi~n hasta los ejecutivos de los niveles mas bajos 
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a efecto de evitar demoras, frustraciones de los pro­

pios ejecutivos al no poder resolver los problemas 

con eficiencia y prontitud. 

4.- EVITAR SIEMPRE LA DUPLICIDAD DE MANDO,- Cada subor­

dinado debe conocer ante quiAn es responsable, Inva 

riablernente ante su jefe inmediato y ante nadie m!s, 

Con lo anterior se evitan malentendidos y se propi­

cia la responsabilidad por la tarea o funci6n desem­

peñada. 

5.- LA DEFINICION DE PUESTOS.- En cuanto a su autoridad, 

responsabilidad, relaciones, dependencia y funciones 

a desarrollar, es preferible elaborar un manual para 

estos efectos y para que todos sepan que hay que ha­

cer, quiAn es su jefe, cuSles son sus labores, cdal es 

su responsabilidad, etc. 

6,- LA ESPECIALIZACION,- Buscar que todo elemento desa­

rrolle sus habilidades en un campo propicio a su des­

treza innata y llegue a ser perito en ello, As1 ten­

dremos personal muy apto en cada unidad de la empresa. 

Para que lo anterior pueda ser realidad, contamos con 

la selecci6n capacitaci6n y adiestramiento de personal. 

7.- LA CAPACIDAD DE CONTROL,- Determinar en cada caso y 

en forma tAcnica cuantos individuos es capaz el eje­

cutivo de supervisar, dadas las caracter1sticas esp~­

ciales de cada labor. 
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a.- LA DIVISION DEL TRABAJO.- Si existen deficiencias 

al agrupar las funciones comunes pueden originar d~ 

fusión de esfuerzos inOtiles; en cambio si se busca 

tanto en las funciones individuales como de grupo, 

la división de trabajo adecuada podr!n coordinarse 

de manera que puedan realizarse todas las operacio• 

nes en la mejor forma y en el menor tiempo posible, 

Por lo anterior en muchas ocasiones se hace indispe~ 

sable descomponer una función importante en subfunci~ 

nes lógicas; formando grupos de trabajo homog@neos 

mas pequeños; que pueden ser divisiones, departamen• 

tos o secciones; desde luego en cada división de tr! 

bajo se incluyen funciones semejantes que se comple· 

mentan entre s1, no perturbando a otros grupos de tr! 

bajo par ningQn concepto, aQn cuando haya que efectuar 

modificaciones o ajustes por variadas razones y proc~ 

rando que siempre el volumen de trabajo en las grupos, 

ya se trate de una división, departamento a secci6n, 

sea tal, que mantenga a sus componentes siempre ocupa• 

das realizando su labor con eficacia. 

9,• LOS MANUALES DE FUNCIONES y DE OPERACIONES.· En toda 

empresa es necesario que se determinen con precisi6n 

las funciones y operaciones a realizar y se conozcan 

plenamente los objetivos deseados y c&!to llegar a ellos. 

En los manuales los objetivos se estructuran jer&i-qui· 

camente por puestos, secciones, departamentos, divisi~ 



nes )' por la empresa en su totalidad, Con ello se 

orienta el criterio de los componentes de cada gru­

po de trabajo en lo que van a desarrollar. 



Para lograr en forma atinada los objetivos de una instt 

tuci6n, los que en la mayor1a de los casos depender&n de la 

. voluntad y esfuerzo del individuo que coopera principalmente 

como subordinado, es menester que la direcci6n mediante la 

autoridad que posee, relacione del superior al subordinado 

y a los funcionarios entre s1, revisando,vigilando y corri­

giendo todos los actos que ~stos desempeñen de acuerdo con 

sus labores asignadas¡ para lograr lo anterior &l o los fun• 

cionarios que desempeñen la direcc16n de la compañta, deberan 

tomar decisiones aceptables puesto que sin este requisito no 

dará resultado ningttn plan por bien elaborado que haya sido, 

Debemos.considerar que hay que aprobar o desaprobar mediante 

decisiones los resultados de lo planeado, señalando la mane• 

ra de corregirse en caso de que no sean buenos los resultados 

obtenidos. 

"La Direcci6n es la funci6n que coordina por medio de 

las t~cnicas administrativas, vigila, evalaa y corrige media~ 

te la informaci6n emanada del control, proyecta y planea de 

acuerdo a las tendencias y necesidades actuales todas las ac• 

tividades en las ~reas funcionales de un negocio, resolvien• 
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de sus prcblemas inherentes por medio de la torna de decisio• 

nes y por la aplicaci6n de la autoridad y motlvaci6n del per­

sonal, guiando as1 a la empresa al logro de sus ~bjetivos".{3) 

La direcci6n tiene un caracter cient!fico, t~cnico y 

ernp!rico. 

a) Su carácter cient!f ico.- Después de captar los problemas 

se investiga, analiza, se estudia, se asesora y se toman 

acuerdos mediante la eliminaci6n de alternativas; todo 

enfocado a la toma de decisiones correctas. 

b) Su carácter t~cnico.- La direcci6n utiliia como herramie~ 

ta para su buena marcha, a las t~cnicas administrativas c~ 

roo: la comunicaci6n, la selecci6n de personal, la estad1! 

tica, la investigaci6n de mercados, etc., obteniendo as! 

mejores resultados en las decisiones adoptadas. 

c) su carácter emp!rico.- La intuici6n, la corazonada y la 

experiencia, muchas veces han suplido la falta de conoci-

mientes y t~cnicas adecuadas. Puramente el empirismo ut~ 

lizado no dará siempre resultados satisfactorios; at1n cua~ 

do en algunas ocasiones ayuda,sobre t~do la experiencia 

en el ramo. 

La direcci6n implica la toma de decisiones y la final!-

(3) C.P. Jorge Villanueva R. AdministraciOn Simplificada. Sa. 
Edición, Mayo 1980. 
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dad de las decisiones es esencial para el buen logro de los 

objetivos fijados: si no hay decisiones o estas son incorre~ 

tas es muy dificil que se logren los objetivos establecidos. 

Las decisiones deben tomarse en toda empresa, ya sea que 

se trate de un asunto general o particular, sobre todo cuando 

hay divergencia de criterios¡ aqu1 es donde la dirección debe 

actuar tomando una decisiOn que equivale a conservar la armo­

nía entre todos los integrantes del grupo de trabajo, aplica~ 

do su autoridad y dando a conocer la decisión que acabar& con 

cualquier conflicto, 

Hay decisiones que son departamentales, las cuales no 

revisten gran importancia pues suelen hacerse rutinarias. 

Hay decisiones que pueden abarcar dos o más departamentos, 

·10 cual resulta un poco complejo, sin embargo mediante un 

estudio cuidadoso del conflicto, ~ste se resolver! en buena 

forma, Existen decisiones de tipo general que son las m&s com 

plejas y que presentan grandes dificultades como por ejemplo: 

determinar el monto del comercio nacional para los pr6ximos 

diez años; o bien fusionar la empresa con otra similar. 

El gerente y/o directivos principales son los que deben 

tomar las decisiones finales; por supuesto que se auxilian 

en ocasiones por asesores, pero siempre al ejecutivo de 11-

nea le corresponde la decisi6n final. 
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La funci6n de decidir es responsabilidad individual y 

el directivo debe asumir este riesgo, es por ello convenie~ 

te que antes de hacerlo busque sugestiones e ideas de los 

asesores y otros directivos y del personal mismo de la com­

pañia, de personas capaces adn cuando sean ajenas al nego­

cio, estudiar problemas similares de otras instituciones, 

cuando esto sea factible, 

Todo lo anterior debe evaluarse en cuanto al resulta­

do positivo, es decir, ver las posibilidades y consecuencias 

que pueden traer a la empresa las decisiones adoptadas, 

El tomar una decisi6n es el medio correcto para lograr 

un fin, la decisi6n debe estar basada en probabilidades que 

nos indiquen que dar~ buenos resultados, adn cuando lleva el 

riesgo de que sea inoperante o fracase, 

Es de esperar que las decisiones tomadas sean correctas 

pero esto no es siempre posible, cuando suced11r es prudente 

rectificar de inmediato, modificando o combinando la deci­

si6n original en la forma en que indiquen los resultados o~ 

tenidos, 

Los elementos que ayudan a tomar buenas decisiones son1 

El tiempo, la experiencia, los hechos y la autoridad, 

EL TIEMPO,- Si el tema a decidir no tiene mucha importancia 
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y es de consecuencias insignificantes, la decisi6n podr& 

tomarse en un lapso corto, en cambio cuando lo que se tra­

ta de resolver es de suma importancia, es menester utili­

zar el tiempo necesario pero no posponer la soluci6n por 

tiempo indefinido, 

LA EXPERIENCIA.- Cuando hay que tomar decisiones el ejecut~ 

vo debe recu1yJ.ta los acontecimientos pasados, en los que ha 

participado o presenciado alguna situaci6n an&loga, Debe re 

cardar detalles de mucha importancia y situaciones pasadas 

que le sirvan de ayuda a la resoluci6n del problema actual. 

Es conveniente consultar con el dirigente que tenga experie~ 

cia en el plano del problema planteado, aprovechando sus con~ 

cimientos y pr4cticas, La experiencia nos ayuda para aprove­

char sus conocimientos en sucesos fuera de @poca, 

LOS HECHOS,• Hay que procurar tener informaci6n lo m&s com• 

pleta posible de los hechos para poder analizar, clasificar e 

interpretar correctamente y desechar lo que no sirve. 

Las decisiones que se toman con base en hechos, son acee 

tables; aan cuando no s6lo en ellos debemos basar nuestra de­

cisi6n, sino considerar los dem4s elementos como son1 experie~ 

cia, tiempo y autoridad. 

LA AUTORIDAD.- Es la facultad de tomar decisiones y hacer que 

se cumplan, es decir, el aceptar las decisiones da autoridad a 
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quiP.n las fornul6. 

En algunas ocasiones las decisiones se toman por medio 

de la autoridad, cuando se carece de información suficiente 

o de otras alternativas; pero existe el peliqro de hacerlas 

dictatoriales y rutinarias y son peligrosas estas decisiones 

cuando no se conoce a fondo el problema. 

Las decisiones basadas en la autoridad son buenas cuan­

do se trata de que se lleven a cabo las pol!ticas o procedi­

mientos de la empresa ya planeados, 

Se considera en la práctica oue no son totalmente bue­

nas las decisiones que se dan sólo en la autoridad cuando se 

trata de resolver problemas generales. 



Control significa básicamente el conocimiento de los 

resultados, En muchas ocasiones la planeaci6n puede resul­

tar deficiente o incompleta, la organizaci6n carente de fl! 

xibilidad o sencillez, resulta insuficiente, 

Es aqu1 donde vemos la necesidad de control, 

El control es necesario para aprovechar eficazmente los 

factores administrativos, Controlar es vigilar las operaci2 

nes para mantenerlas de acuerdo con los objetivos de la empr! 

sa, El control se ejerce sobre las actividades de la compa -

ñ!a, como control de producci6n, control de existencias, con­

trol de ventas, control de costos, control de calidad, control 

de personal, control financiero, etc, 

"El control es la funci6n administrativa que determina 

si lo que est! llev!ndose a cabo en todas las !reas de la em­

presa, est! de acuerdo con lo planeado, por ello debe existir 

siempre base de comparaci6n entre lo real y lo esperado para 

poder evaluar actuaciones y resultados y proponer correctivos 
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eficaces sobre la marcha, por parte de la direcci6n del ne-

gocio", (4) 

El control es de1 

a) Caracter científico.- Busca verificar por medio de la i~ 

vestigaci6n y an3lisis, si todo se hace correctamente de 

acuerdo a lo previsto, planeado, organizado, coordinado y 

dirigido, con miras a obtener mayor eficiencia. 

b) Car~cter t~cnico,- Es menester el establecimiento de es-

tandares para poder valorar los resultados; por medio de 

la cornparaci6n, por ello hay que fijar los procedimientos 

adecuados a desarrollar. 

c) Caracter ernp1rico.- Algunas ocasiones el control se de-

termina por experiencias adquiridas o por estimaciones rn4s 

o menos aceptables; sin embargo la fijaci6n de est4ndares 

tiende a eliminar esta pr4ctica, 

A continuaci6n darnos a conocer algunos de los controles 

que pueden existir en la empresa: 

(4) C,P, Jorge Villanueva R. Adrninistraci6n Simplificada, Sa 
edici6n, mayo 1980 
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Control de Producci6n,- Sobre la producci6n se ejercen V! 

riados controles desde estudios de tiempo y movimientos, 6~ 

ctenes de producci6n, inspecciones y programaciones, hasta 

espacio y maquinaria ociosa, El objetivo principal de este 

control es que las operaciones de producci6n se lleven a 11! 

bo con toda eficiencia, 

Control de Existencia.- Mediante este control se trata de 

evitar que se compren materias primas en exceso, o que ~s­

tas sean insuficientes y no se pueda programar la produc­

ci6n en forma correcta. 

Control de Ventas.- Mide la eficiencia del departamento de 

ventas al comparar las cuotas de ventas y su capacidad de 

producci6n, con esto se busca producir al m3ximo utilizan­

do para ello en forma eficiente todos los medios de produc­

ci6n con objeto de obtener m3ximos beneficios, 

Control de Costos,- Nos indica las erogaciones hechas de 

los elementos del costo: materiales, mano de obra y gasto• 

indirectos; con ello podemos tomar decisiones respecto a la 

costeabilidad del producto, previos salarios y cualquier cam 

bio que surja en el mercado, 

Control de Calidad.• Su objetivo principal es probar las º! 

racter!sticas del producto como son: composici6n, resisten­

cia, forma, dimensiones, color y acabado, Se comparan con 

las normas ya fijadas para cada producto, Mediante este con-
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trol se suprimen defectos y desviaciones concernientes a las 

especificaciones estipuladas, 

Control de Personal,- Su objetivo fundamental es conocer los 

problemas del personal. Ayudar a'evitar la impuntualidad, el 

ausentismo. cambios de personal y bajas, ayuda a estudiar la 

elección del personal para puestos vacantes, etc. 

Control Financiero,- Nos indica como se emplean 101 fondos 

del neqocio comparativamente a los presupuestos. También pe~ 

mite observar las necesidades de capital de trabajo, Ast co• 

mo las obligaciones contra1das y la situaci6n financiera gen~ 

ral de la empresa, 

Todas las actividades pueden controlarse por medio de 

uno o varios de los factores siguientes1 

al Cantidad 

bl Calidad 

cJ Costo 

dl Tiempo 

A continuaci6n explicaremos los conceptos anteriores. 

~.- Podemos referirnos en cuanto al nCrnero de artf• 

culos vendidos, si es la cantidad adecuada o insuficiente, 

también nos podemos referir en cuanto a la cantidad de ar-
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ticulos producidos, si es correcta o incorrecta, y si esta 

de acuerdo con lo planeado, Corno en estos dos casos en los 

dernas departamentos corno el de personal, finanzas, etc., e! 

ti el factor CANTIDAD, 

~.- En cuanto a los productos, ver si llenan los re­

quisitos de calidad especifica o de acuerdo con la ferrnula 

estipulada, Si la propaganda empleada es de calidad desea• 

da1 igual que el factor CANTIDAD que interviene en todaa la1 

actividades de la empresa, el factor CALIDAD lo hace de igual 

manera, 

~·- Lo que se gasta en vender, y si esta dentro de los 

ltrnites fijados, 

El costo de los productos si es el establecido o qui 

variacien tiene de mls o menos, etc, 

Tiempo,- Al hacer programas ya sean de ventas o producci&n, 

etc,, normalmente se fijan determinadas fechas para saber 

qu@ resultados se han obtenido. 

Es m!s sencillo controlar las actividades de la empre­

sa cuando el personal conoce a fondo los objetivo• que se 

pretenden y en forma particular las del departamento o sec­

c i6n a que pertenecen los distintos grupos de trabajo. con 

lo anterior es mSs flcil llegar a las metas general•• de 

cualquier negocio. 





FORMULACION DEL PRESUPUESTO, 

"El presupuesto es un plan por escrito que define los 

ingresos y los gastos para cada ~rea o departamento funcio­

nal de la organizaci6n". (1) Los presupuestos deben ser lo 

bastante detallados para que muestren la forma en que se apl! 

ca y se gasta el dinero y lo bastante flexibles para adaptar-

se a las contingencias que se presenten. Algunos de los tJpos 

m~s comunes de presupuestos son: 

l. Presupuestos de ingresos y gastos - estimaciones de los 

in9resos por ventas, dividendos, rentas y otras fuentes, 

junto con los gastos de operaci6n proyectados por un p~ 

r1odo dado. 

2, Presupuestos.de gastos de capital - cAlculo de los cos­

tos de edificios, equipo de adquisici6n de inventario 

(ll Robert M. Fulmer. AdrninistracJ6n l' Organizaci6n. 
Primera Cdici6n, enero 1983, 
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3. Presupuesto de caja - evaluaciones a corto plazo de la 

capacidad de la compañia para cubrir sus obligaciones f! 

nancieras. 

4, Presupuestos de balance aeneral - pron6sticos sobre los 

futuros activos y pasivos de la compañia. 

s. Presuouestos variables - incorporan tanto los costos f! 

jos como los que var1an con el vol~men de producciOn. 

6. Presupuestos con base cero - diseñados para exigir una 

justificaci6n anual de las solicitudes de presupuestos 

departamentales y coordJnaci6n de los objetivos depart~ 

mentales con los de la organizaci6n total. 

INFORMES PRE1'UPUESTARIOS. 

"Un reporte presupuestario es un resumen de todos los 

presupuestos espec1f icos utilizados en la organizaci6n. E! 

te reporte combina los pronosticas de ventas, estimaciones 

de los gastos de capital, gastos de operaci6n y utilidades, 

y rendimiento sobre la inversi6n proyectados•. 12) los re-

portes presupuestarios permiten a los ejecutivos superiores 

determinar lo bien que la organizaci~n est& logrando sus ob­

jetivos y si se necesitan hacer cambios en los planes. El pr~ 

(2) Robert H. Fulmer. Administraci6n y Organizaci6n. 
Primera Edici6n, I:nero 1983. 
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supuesto resumido se evalaa para cada ncrtodo de operaciOn co!!!. 

parando las cifras de ventas reales, la producci6n, los costos, 

los gastos de capital, la utilidad y el rendimiento sobre la 

invcrsi6n con las proyecciones presupuestarias. 

TECNICAS PARA LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO. 

La preparación de un preRuouesto implica el pronóstico de 

los costos futuros de mano de obra, recursos naturales, cr6di­

to, beneficios, etc., asr como el potencial de venta~ y las ut! 

lidades para un periodo dado, AOn cuando los presupuestos no 

son nada m~s que estimaciones informadas, con frecuencia se han 

tonado como reglas inflexibles con respecto a la aplicación de 

los recursos de la organización. En esta sección de tratarán 

tres técnicas ampliamente usadas para la formulación de presu­

puestos: el presupuesto variable, el an~lisis de punto de enul 

librio y el presupuesto de base cero. 

El presupuesto variable. Diseñado para vencer la tend~ncia 

hacia la inflexibilidad presupuesfaria, el presupuesto varia­

ble principia por det.erminar los costos fijos de la organiza­

ción durante el próximo año. Estos costos fijos permanecen 

constantes pese a los indices de producci6n o al volumen de 

ventas: se expresan en forma gr~fica corno una linea horizon­

tal. 



- 50 -

Los costos que var!an como el indice de producción repr~ 

sentan las otras !!neas de la gráfica. Este tipo de presupue! 

to variable ayuda a descubrir los aumentos proporcionales en 

el costo que coinciden con indices más altos de producción. 

El presupuesto variable permite quP. los gastos imprevi! 

tos sean absorbidos sin alterar la posición financiera de la 

organización, Adem~s, es lo bastante flexible para permitir 

que sean aplicados m~s recursos en respuesta a cualauier in-

cremento en las demandas del producto de la compañía. 

An~lisis del punto de equilibrio, "El an~lisis del punto de 

equilibrio se interesa en encontrar un punto en el cual los 

ingresos derivados de la venta del producto igualan a los cos 

tos de producción", (3) Cuales~uiera ventas en exceso de es-

te punto son utilidades, Un an~lisis del punto de eouilibrio 

incluye los elementos que siguen: ingresos, costos, ecuación 

de utilidades, punto de equilibrio y contribución a la utili­

dad bruta, 

l. Los ingresos son las percepciones generadas por la venta 

del producto. Los ingresos siempre tienen una relación 

lineal exacta con el número de utilidades (excepto cuan-

do se concede a los clientes descuentos por volumen) , 

(3) Robert M. Fulmer • Administración y Or9anizacJón. 
Primera Edición, Enero 1983, 
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2, Los costos se dividen en gastos fijos en los que se inc~ 

rre sin tomar en cuenta la cantidad de utilidades produ­

cidas y en gastos variables que aumentan proporcionalme~ 

te con el aumento en el volumen de producci6n. 

3. La ecuación de las utilidades es una f6rmula sencilla º! 

ra determinar la relaci6n entre las ventas, los costos 

y las utilidades. La ecuación general de las utilidades 

es: 

Utilidad Ingresos totales - (Costos totales fijos + 

Costos totales variables) 

4. El punto dP. equilibrio es el punto en el cual los inqre-

sos por ventas son iguales a los costos de producci6n. 

En este punto, la compañ1a ha recuperado sus Qastos ini­

ciales y ahora principia a obtener utilidades. 

5, La contribucil'm a las utilidades es la proporc_i6n aue se 

cuenta como recuperaci6n de los costos fijos o como uti-

lidad. El precio de venta menos el costo variable es 

igual a la contribuci6n a las utilidades brutas. Antes 

de alcanzar el punto de equilibrio, la cantidad de cada 

venta se aplica a los costos fijos. Despu6s de que al­

canza .el punto de equilibrio, la contríbuoi6n a las ut,!. 

lidades brutas se convierte en utilidad neta. 

Debido a su énfasis sobre la contribuci6n a la utilidad 

bruta, el an~lisis del punto de equilibrio es una 6til t6cnica 



- 52 -

de control para evaluar los riesgos y las ventajas 00tenciales 

de las decisiones de producci6n. 

Presupuesto de base cero. En la formulación de presupuestos 

de base cero IPBCl se requiere a cada departamento que justi­

fique sus demandas presupuestarias en cada ocasión en que se 

formule un .presupuesto. En todos los niveles de la organüa­

ci6n, los gerentes deben asignar prioridades a las activida­

des bajo su control y estimar el efecto de la dotaci6n de fo~ 

dos sobre estas operaciones. Las prioridades y las decisio­

nes forman el 'paquete de decisi6n' para cada actividad. A 

medida que los paquetes suben por la cadena de mando, se re­

gistran y se hacen nuevas estimaciones para la dotación de 

fontlos. El gerente principal debe coordinat· totlas las sol.!_ 

citudes presupuestarias y asignar prioridades sobre la base 

de los objetivos generales organizacionales. La exigencia 

de una justificación anual de los ~astos en tOrminos de la 

contribuci6n de las opcracioneP a Ja utilidad total, desani­

ma la 'construcción de imperios' y permite que los departame~ 

tos no producti. vos y sus empleados sean eliminados. 

OURACION DEL l'ERIODO DE VIGENCIA DEL PRESUPUESTO, 

Hay muchos factores que ti~nden a causar variaciones en 

la duración de). presupuesto. Un presupuesto de corta dura-
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ci6n da naturalmente mayor flexibilidad, pues resulta posible 

su reconstrucci6n a intervalos frecuentes en funci6n de los 

cambios en las condiciones del mercado. Por su parte, un pr~ 

supuesto de mayor duraci6n permite que la eincresa coordine sus 

actividades inmediatas con un plan sistem~tico a largo plazo; 

es decir, los programas de investigaci6n y finanzas, por eje~ 

ple, pueden coordinarse con las actividades de producci6n pl! 

neadas, Los presupuestos se planean normalmente para un mes, 

un trimestre, un semestre o un año. En alqunas ocasiones pue­

de ser recomendable la preparaci6n de un presupuesto que tenaa 

una duraci6n hasta de cinco años; teniendo en cuenta, desde lue 

go, que ha de sufrir cambios. 



' 
f 

CONSIDERACIONES !'OBRE EL. DESARROLLO DE LOS PRODUCTOS. 

Entre estas consideraciones se e11cuentran 11ormalmente 

las siguientes: 

a) Las posibilidades de aceptación por parte de los consu-

midores. 

b) Las relaciones entre los costos de desarrollo y fabri­

caci6n y los réditos que se esperan obt~ner, 

el La utilización de los medios de fabricación y distribu­

ción de que ya se dispone. 

d) El efecto de este producto sobre los dem~s que for~an 

la línea que ofrece la empresa, 

e) Las posibilidades de dominio o posesi6n de patentes como 

medio de protecci6n contra la competencia, 

f) La utilización de subproductos o desperdicios, 

ACE'PTACION DE LCS CONSUMIDORES, 

Debe ser aparente desde el primer momento que la posibi-
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lidad de vender un producto s6lo puede ser el resultado de 

su aceptaci6n por los consumidores. Por consiguiente: ¿qué 

es lo que considera el consumidor al aceptar o rechazar un 

producto? Generalmente la decisi6n del consumidor depende de 

los siguientes factores: 

l. Apariencia: ¿Es agradable o atractivo a la vista? 

2. Conveniencia: ¿Puede usarse f!cilmente? 

3. Utilidad: ¿Cubre alguna necesidad? 

4, Durabilidad: ¿Soportar~ el uso? 

5. Costo de Operaci6n: ¿Resulta barato su uso y el mante­

nerlo en buenas condiciones? 

6. Preci.o de Compra: ¿C6mo se compara con otros productos 

en t~rminos de competencia y de utilidad? 

7. Diversidad de tipos y tamaños a elegir: ¿Hay variedad 

para cubrir preferencias especificas? 

COSTOS DE DESARROLLO Y FABRICACION. 

Normalmente, antes de iniciar el desarrollo de un produ~ 

to en participar, la direcci6n de la empresa debe hallarse en 

condiciones de esperar un rOdito que est~ en relaci6n con el 

costo del desarrollo del producto, !lo es necesario insistir 

sobre el hecho de que para esto es necesario, no s6lo una pr~ 
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visi6n del mercado del producto, sino también un conocimiento 

relativo de tiempo, esfuerzo y equipo que se necesitar~n para 

su desarrollo. También es de importancia el costo de fabrica­

ci6n estimado del producto. 

UTILI ZACION DE LOS MEDIOS DE FABRICP.CION Y PROl:'UCCION YA EXIS-

~ · 

Una direcci6n industrial despierta estS siempre alerta 

en busca de nuevos productos que redondeen la 11nea de art1-

culos que se ofrece a la venta, de productos que puedan fa­

bricarse o venderse durante las estaciones flojas, o nue ut! 

licen el equipo existente que no trabaja a capacidad. Los 

productos que forman parte de cualquiera de las categor1as 

que se acaban de citar, reciben el nombre de productos compl! 

mentarios. Pueden ser complementarios en lo que respecta a 

su producci6n o a su distribuci6n, o a ambas. 

INFLUENCIA SOBRE LOS DEV.AS PRODUCTOS DE LA LINEA, 

La direcci6n de una empresa tiene aue considerar general­

mente la influencia que ejerzan los productos propuestos sobre 

los productos con que ya se cuenta. Algunas veces la adici6n 

de un nuevo articulo tiende a completar la 11nea de productos, 
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otras, el nuevo producto cornpite directamente con otro de ellos. 

En consecuencia el problema de si la adici6n de un nuevo 

producto resulta conveniente o contraproducente pa1a una 11nea 

de productos establecida, debe resolverse de acuerdo con las 

circunstancias peculiares de cada caso. 

DOMINIO O POSESION DE PATENTES. 

Antes de tomar la decisi6n de embarcarse en un costoso pr2 

grama de desarrollo, debe explorarse escrupulosarnente el qrado 

de protecci6n que se puede obtener de las patentes. Una compa­

ñia que sea incapaz de protegerse contra la competencia si9uie~ 

do este sistema, puede encontrar que ha perdido, por lo menos 

parcialmente, el valor de sus esfuerzos de exploraci6n, 

Desde l~ego, en algunas ocasiones las organizaciones qu~ 

no consiguen obtener la protecci6n de patentes, pueden mante­

nerse uno o dos pasos al frente de sus competidores mediante 

la constante mejora de sus productos o mediante la introducci6n 

de productos nuevos a intervalos de tiempo frecuentes. 

SUBPRODUCTOS O DESPERDICIOS, 

Un programa de desarrollo de producto~ proyectados para e!!. 

contrar las maneras y los medios de utilizar los subproductcs 
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o los desperdicios es a menudo muy digno de tenerse en cuenta, 

Si de alguna manera u otra se logra aprovechar al mSximo 

los desperdicios, el producto tendr! una utilidad mayor, o en 

su defecto podr! tener un precio más competitivo de haber otros 

productos similares en el mercado, 



PRONOSTICOS DE VENTAS Y PLANEACION, 

Una de las funciones m!s importantes dentro del Area de 

ventas es el pron6stico de ventas. El volumen de ventas es­

pe~ado o potencial, hehr~ de tener un efecto directo sobre 

la producci6n, finanzas, promoci6n y la fuerza de ventas. En 

realidad, la administraci6n de todos los departamentos de la 

compañ1a habr~ de depender del pron6stico de ventas para ay~ 

darlos a elaborar sus propios planes para el año venidero. 

Si bien los pron6sticos a corto y largo plazo se hacen 

por la mayor1a de las cornpañ1as, la persona ~ue es responsable 

del esfuerzo de ventas, estar~ m~s preocupado con las proyec­

ciones a corto plazo. Ella habr! de tener un uso inmediato de 

estos pron6sticos para planeaci6n y tambi~n para establecer 

las cuotas de ventas y poder evaluar a su fuerza de ventas. 

Los siguientes factores ayudar~n a hacer una dctermina­

ci6n realista del potencial de ventas futuras. 

l. An~lisis de las ventas de la empresa durante los Oltirnos 

periodos. 

2. La tendencia actual del mercado para los productos de la 
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empresa, tomando en consideraciOn las ventas de la in­

dustria en general. 

3. Las ventas de 11neas de productos individuales durante 

per1odos pasados. 

4. PoblaciOn y tendeucia de los ingresos en las !reas del 

mercado, 

S. Condiciones generales de los negocios. 

6, Precio de los productos o servicios de la compañla. 

7. ParticipaciOn del gobierno en los modelos de crecimiento 

econOmicos. 

Una gran cantidad de informaciOn podr! ser recopilada en 

los registros que la compañ1a ha estado conservando para los 

años anteriores. Tambi@n deberan verificarse los indicadores 

econOmicos que se encuentren en los periOdicos de la locali­

dad, publicaciones de negocios de la industria, se habr! de 

encontrar que la asociaciOn sera una fuente vital de informa­

ciOn. El propietario que haga un uso inteligente del mate -

ria! de pronostico disponible por @l, encontrara que tiene una 

gran parte del trabajo ya realizado. El trabajo habra de º<>!!. 

sistir entonces en la interpretaciOn, sacando conclusiones y 

tomando las decisiones necesarias para la buena marcha de la 

empresa. 
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CONTROL DE VENTAS. 

Una buena admin1straci6n de ventas re~uiere ¡l control 

de las funciones de ventas, El administrador deber& estar 

capacitado para influir en todos los factores controlables 

que afectan la obtención de los objetivos de ventas de la 

compañ1a. 

Esto significa, por supuesto, que deberS estar conscí.e~ 

te de cuales son estos factores y el costo que tienen sobre 

sus operaciones. En primer t~rrnino, el esfuerzo de ventas d! 

be estar organizado si se ha de c0ntrolar. 

Segundo, el control de ventas requiere la adecuada seleE 

ción, adiestramiento, desarrollo y evaluación del personal de 

ventas. 

El mando y la motivación son tambiAn factores importantes 

que deben ser considerados al administrar a la fuerza de ven­

tas. Adicionalmente, es tambiAn importante el conocimiento de 

las maneras en que la rernuneraci6n afecta el control. Las re~ 

niones de vendedores, los concursos y otros medios de incenti­

vos pueden ser utilizados para controlar y motivar a los vend! 

dores. 

Resulta obvio que las habilidades para presupuestar y pro­

nosticar no tan sólo ayudan a establecer metas realistas, sino 

que tarnbi~n ayudan a que el gerente logre estas metas, Un es-
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fuerzo de ventas que d~ buenos resultados requerir& algo mas 

que vender. El adiestramiento por s1 solo no hara todo el 

trabajo. El dinero y la motivaci6n por s1 solos no son su-

ficientes. Se requerirA une comprensi6n amplia y la apli-

caci6n de todas estas cosas para que se logre verdaderamen­

te un buen programa de ventas. 

ENTRE LOS OBJETIVOS Y POLITICAS DE VENTAS MAS IMPORTANTES 

PODEMOS CONSIDEPAR LOS SIGUIENTES. 

A. Inmediatos: 

l. Conservar la preeminencia que la empresa ha obtenido a 

base de la alta calidad de sus productos, tratando de 

aprovecharla mejor, como fuerza Vl\lios1sirna que es, P! 

ra su problema fundamental de ampliaci6n y reconquista 

de mercados. 

2. Tratar de ganar, de preferencia, los mercados que no es­

tAn actualmente en manos de la competencia, 

3. Organizar las ventas a base de fijaci6n de zonas, y el 

establecimiento gradual en ellas de gerentes de zona y 

dep6sitos, con el fin de acercar el producto al Cltimo 

consumidor y dar mejor atenci6n a ~ste. 
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B. Permanentes: 

l. Planear siempre las ventas sobre la base de una inves­

ti9aci6n de mercados y an&lisis de la fuerza de la co~ 

petencia. 

2. Fijar tfcnicamente cuotas de ventas, y estimular a to­

dos a alcanzarlas y superarlas. 

3. Seleccionar tfcnicamente, y dar un adiestramiento aiat! 

m&tico, a los agentes vendedores. 

4. Supervisar en forma m!s directa la actividad de fstos, 

por medio de los agentes de zona y el supervisor o rr2 

motor de ventas. 

5, Estudiar los sistemas de remuneraci6n e incentivos m4s 

eficaces para estimular a los vendedores, 

6, Investigar constantemente y en fonna tfcnica, que pien­

san los clientes respecto de la empresa y sus productoa, 

para tomar las medidas adecuadas. 

e. Atender con mayor detalle la funci6n d~ venta• al men~ 

deo, buscando dar ayuda, servicio y orientaci6n al ftlt1 

rno distribuidor (minorista). 

9, Realizar campañas de publicidad en los tiempos que 1e 

escojan como m4s eficaces, y medir su efectividad. 

10. Llevar control estad1stico de venta1. 





SOCIE~ADES MERCANTILES, 

l, - CONCEPTO: 

Por sociedad mercantil se puede entender: "La uniOn 

de dos o m3s personas de acuerdo c~n la ley, mediante la 

cual aportan algo en coman, para un fin deter~inado, oblf 

g3ndose mutuamente a darse cuenta", (1) 

2.- Atli\LISIS: 

1°- Efectivamente, para que exista una sociedad mer-

cantil, es necesario que intervengan dos o mas personas, 

las cuales podr3n ser: 

(1) c,r, Jlbraham Perdomo Moreno. Contabilidad de Sociedades 
Mercantiles. Segunda EdiciOn, 1980, 
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a) Personas f1slcas, 

b) Personas morales, o bien, 

c) Personas f1sicas y morales. 

~: "Ser f1sico o ente nloral capaz de derechos y 

obligaciones•. 

Persona F1aicar "Llamada tambi@n natural, ef el ser hu­

mano, hombre o mujer capaz de derechos y obligaciones•, 

Persona Moral• "Entidad formada para la realizaci6n de 

los fines colectivos, a la que el Derecho Objetivo reconoce 

capacidad para tener derechos y obligaciones•, (2) 

2° - Ahora bien, para que la.sociedad se considere me! 

cantil, independientemente de la actividad o fin que persiga, 

deberA constituirse cumpliendo todos y cada uno de los renui­

sitos que establece la Ley General de Sociedades Hercantilea, 

3° - Asimismo, las personas que se unen de acuerdo con 

la ley, deberAn aportar algo en comOn, por ejemplos 

a) Efectivo 

b) Especie 

c) Conocimientos 

d) Trabajo, etc. 

(2) e.u, Abraham Perdomo Moreno, Contabilidad de Sociedades 
Mercantiles, Segunda I:dici6n, 1980. 
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4° - El fin determinado, preponderante econ6mico, debi;_ 

r! ser 11cito es decir, el fin que se persiga en la sociedad 

mercantil, deber! estar dentro de la ley, 

5° - Las personas que integran una sociedad mercantil, 

est!n obligadas mutuamente a darse cuenta de todas y cada una 

de las operaciones que realice la misma. 

~ROCESO CONSTITUTIVO. 

El. proceso constitutivo :!e una Sociedad Mercantil, pode­

mos resumirlo en los siguientes paEos: 

1° Formular un proyecto del contrato social constitutivo. 

2° Solicitar permiso para la constituci6n de la sociedad 

ante la Secretaria de Relaciones Exteriores. 

3º Obtener el permiso enunciado en el punto anterior. 

4~ Acudir al notario pQblico y conjuntamente confeccionar 

el contrato social definitivo. 

s• Protocolizar ante notario p~blico el contrato social. 

6° Previa calificaci6n judicial el notario pl!bli.co regis­

tra e inscribe el contrato social en el Registro Pl!bl~ 

co de Comercio, 
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SOClEDAn Eil !IOMBRE COLECTIVO, 

Concepto: 

"Es una sociedad mercantil personalista, como raz6n so­

cial representado por partes sociales suscritas por socios 

que responden de las obligaciones sociales, de una manera 

subsidiaria, solidaria e ilimitada". (J) 

SOCIEDAD EN COMl\llDITA SIMPLE. 

Concepto: 

"Es una Sociedad Mercantil Personalista, con raz6n so-

cial y Capital Social representado por partes sociales, su! 

critas por uno o más socios comanditados, que responden de 

las obligaciones sociales de una manera subsidiaria, solid! 

ria e ilimitada y de uno o más socios comanditarios que re! 

ponden hasta el monto de su aportaci6n", (4) 

SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA, 

Concepto: 

"Es una Sociedad Mercantil Personalista-Capitalista, con 

(3), (4) C.P. l\braham Perdomo Moreno, Contablidad de Socieda­
des Mercantiles, Segunda Edici6n, 1980, 
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Raz6n Social o Denominaci6n, con Capital Fundacional represe~ 

tado por partes Sociales no Negociables, suscritas por Socios 

que responden limitadamente, salvo Aportaciones Suplementa -

rias o Prestaciones Accesorias". (5) 

SOCIEDAD ANONIHA. 

Concepto: 

"Es una Sociedad Mercantil Capitalista, con Denomina-

ci6n y Capital Fundacional, representado por Acciones Sus-

critas por Accionistas que responden hasta con el llanto de 

su Aportaci6n", (6) 

SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES, 

Concepto: 

"Es una Sociedad Mercantil Mixta, con raz6n social o 

denominaci6n y Capital Fundacional representado por accio-

nes, suscritas por accionistas comanditados que responden 

de una manera solidaria, subsidiaria e ilimitada y de ac-

cionistas comanditarios, que responden hasta con el monto 

de su~ aportaciones•. ( 7) 

(5), (6), (7) C.P. Abraham Perdom0 Moreno. Contabilidad de 
Sociedades Mercantiles. Sequnda f.dicilln, 1910, 
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~OCIEOAD COOPEJ!ATIVA. 

Concepto: 

"Es una Sociedad Mercantil, con denominaci6n, de capi­

tal Variable Fundacional, representado por Certificados de 

Aportaci6n, suscritas por Cooperativistas que responden ll 

mitadamente, salvo responsabilidad suplementada, cuya Aotl 

vidad se Desarrolla en su Beneficio", (8) 

{8) c P. Abraham Perdomo Moreno, Contabilidad de Sociedad•• 
Mercantiles. Segunda Edici6n, 1980, 



PRINCIPIOS DE 0RGANIZACION, 

El propllsito primario de la organizacilln es la coordi­

nacilln y vigilancia de las actividades de la compali!a, Hay 

que considerar muchos factores en la construccilln de la es­

tructura de la organizaci6n de una compañ1a dada, No hay 

dos compañ1as id~nticas. Hay que estudiar cada compar!a en 

funcilln de sus propllsítos, de su tamaño y de la naturaleza 

del producto que fabrica. Sin embargo, existen unos cuantos 

principios b!sicos que pueden usarse como directrices, al 

considerar las necesidades de organízacilln de una compañia 

dadat 

l. Deben establecerse lineas definidas de autoridad y res­

ponsabilidad. 

2. Hay que tomar medidas para el agrupamiento del trabajo 

especializado y para que se haga una divis16n del trabajo ad! 

cuada en funcilln de las necesidades de fabricacilln del produ~ 

to. 
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3. Hay que considerar las capacidades y habilidad especia­

lizada del personal existente y disponible para utiliz~rlo 

al ~~ximo. 

4, Hay que desarrollar 11neas de coordinaci6n y facilita­

ci6n que no tengan autoridad, para la promoci6n de la armo­

n1a y la comprensi6n dentro de la empresa. 

PERSONAL DISPONIBLE, 

La organizaci6n de una compañ1a depende no s6lo dql ti­

po y disposici6n del trabajo en la misma, sino, taMbi~n, de 

las capacidades y habilidades especiales del personal que 

tiene que realizar este trabajo. Esto es especialmente cieE 

to en el caso de directores, superintendentes y capataces. 

Desde este punto de vista son especialmente importantes dos 

factores1 

1) La necesidad de una superintendencia estrecha, de acuer 

do con la habilidad de los trabajadores y la dificultad de 

las operaciones. 

2) La disponibilidad de personal experimentado y digno de 

ccnfianza para los puestos de superintendencia, Las opera­

ciones de naturaleza rutinaria, que no requieren habilidad, 

exigen.poca vigilancia, En este c~so pueden agruparse a un 

gran ntlrnero de operadores bajo la direcci6n de un solo 1upe­

rintendente o capataz. Por otra parte, durante un periodo 
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de r!pida expansión, cuando entran a la planta grandes can• 

tidades de personal nuevo, suele ser aconsejable la dismin~ 

ción del ntlmero de operarios a las órdenes de un s6lo inspe~ 

ter o superintendente, para que cada obrero reciba mis aten­

ción y ayuda mientras se familiariza con el trabajo, 

TIPOS DE ORGAllIZACIONES, 

Se ha afirmado que los detalles de la estructura de º! 

ganización pueden variar de acuerdo con las necesidades pe­

culiares de una empresa industrial dada. Sin embargo hay 

5 tipos principales de organización, variables en complej! 

dad, que son adecuados de acuerdo con el tamaño y el tipo 

del producto de las empresas, Estos tipos son: 

l) El lineal o militar. 

2) El lineal y de cuerpo. 

3) El funcional (puro). 

4) El de organización lineal y funcional, 

5) El de organizaciOn lineal, funcional y de comit~s. 

Organización lineal o militar, La organizaci6n lineal 

o militar es la forma estructural m!s sencilla. E• el esqu! 

leto a partir del cual se pueden construir una organizaci6n 

m!s compleja, a medida que sea necesario. Supone una respo~ 
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sabilidad directa en l!nea recta y el control desde el 

director general al superintendente, al capataz y a los 

trabajadores, o la autoridad y responsabilidad entre el 

oficial y sus subordinados. 

Organizaci6n lineal y de cuerpo, Lo• directores in• 

dustriales han reconocido, a medida que sus compalll•s cr! 

ctan convirtiéndose de simples organizaciones en CC11Plejas, 

que un pequeño n\lmero de funcionarios no podtan a•wnir pe!, 

sonalmente la responsabilidad de t?das las funciones, collD 

la investigaci6n, la planeaci6n, la distribuci6n, las rel! 

cienes pdblicas y las industriales y otras muchas activid! 

des de tndole variada. Por consiguiente, uno de los prim! 

ros pasos en la reorganizaci6n de una compañta, a llledida 

que erecta en tamaño y en ce11plejidad, era el nOl!lbramiento 

de ayudantes de los altos funcionarios. 

Se delegaron en estos ayudantes respon•abilidades co~ 

sultivas espectficas. Los funcionarios ejecutivos y lo• 

capataces generales retuvieron la autoridad de superinten­

dencia y el control de las actividades del personal de sus 

departamentos particulares. As1 eran la fuerza de coordi­

naci6n que trabajaba en el mantenimiento de la an10nla y 

de las buenas relaciones personales entre los obreros y loe 

ayudantes especiales de los funcionarios de la 911Pre••· E! 

tos ayudantes llevaban a menudo el titulo de ingeniero de 
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proceso, ingeniero de diseño, ingeniero industrial, o enea! 

gado de presupuesto, 

Organizacl6n funcional !puro). A medida ~ue les nego­

cios crecen y una compañía entre en el campo de la compete!!. 

cia partiendo de la producci6n en masa, aumenta considera­

blemente la necesidad de contar con directores dotados de 

habilidades, especializadas. Este tip0 de organizaci6n di­

vidi6 el trabajo del antiguo capataz de linea en cuatro Pª! 

tes: l) la preparaci6n del trabajo para la m~quina. 2) s~ 

pervisi6n de ~ste, J) inspecciún y 4) mantenimiento. Cada 

divisi6n del trabajo se hallaba bajo la responsabilidad y 

supervisi6n de un capataz funcional. Estos ca~ataces rec_! 

b1an los nombres do jefe de grupo, jefe de velocidad, ins­

pector y jefe de reparaciones. 

El jefe de grupo recib1a las 6rdenes e indicaciones del 

departamento de planeaci6n de la compañia y dispon1a las he­

rramientas y dispositivos esenciales para la realizacien del 

trabajo. Vigilaba la preparaci6n del trabajo para las m&qu! 

nas. 

El jefe de velocidad se encargaba, a continuacien, del 

trabajo y vigilaba las operaciones mec~nicas reales. Se co~ 

sideraba esencial que fuese un hAbil operario de lns m&quinas 

para que, en caso de ser necesario, demostrase y enseñase los 

procedimientos de operaci6n mAs eficientes. Era superintende~ 

te y maestro de las operaciones mecAnicas. 
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El inspector era responsable de la calidad del traba­

JO realizado. Inspeccionaba las operaciones durante su re~ 

lizacitln, especialmente durante las primeras corridas de un 

trabajo y tambi~n realizaba una inspeccitln final de las par 

tes o productos acabados. 

El jefe de reparaciones ten1a a su cargo el mantenimieE 

to de las mSquinas y de los lugares de trabajo. Su respons~ 

bilidad inclu1a el que todas las m~quinas se encontrasen en 

condiciones de trabajo adecuadas, engrasadas y limpias, y 

el que los operarios fuesen cuidadosos en el mantenimiento 

de los suelos y de los bancos de trabaio, de tal modo q~e 

estuviesen limpios y en orden. 

La organizacH'm lineal v funcional. La orqanizacil\n 

funcional de los capataces di(\ lugar a la creaci6n rle depar 

tamentos d'e .alana mayor funcional, con lo cual result(\ pos,!. 

ble la conservacitln de muchas de las ventajas de ª"'hos tipos 

de organizacitln. Esta orqanizacitln h? recibido el nombre de 

lineal y funcional. En ella los departamentos de plana ma­

yor funcional tienen responsabilidad y autoridad con relacitln 

a las actividades especializaaas, como inspeccitln, los estu­

dios d~ tiempo, el empleo, las compras, los transportes in­

ternos y lo:: envios. Se trata de funciones de strvicio, re~ 

lizadas por personal especial y con independencia de las de 

los operarios de 11nea, que son responsables ante los superiE 

tendentes o inspectores de la misma. 
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Organiz•ci6n lineal, funcional y de comités, Para fa­

cilitar las relaciones cooperativas dentro de las grandes 

compañ1as industriales, muchas compañ1as añaden hoy en d1a 

a la organizaci6n de 11nea y plana mayor una red de comités. 

Los comit~s se crean para la realizaci~n de tareas es­

peciales. Estos comit~s pueden ser permanentes, o pueden 

organizarse con fines temporales Onicamente. 



Principios de la disposici6n de Ja planta, En cualquier 

planta el procedimiento ideal es construir su disposici6n ba­

s~ndose en el producto y despu@s diseñar el edificio de acuer 

do con la disposici6n, consigui~ndose as1 el que la planta sea 

completamente func.ional. Sin embargo, este m@todo ideal no 

puede seguirse en todos los casos, En el caso de una empresa 

que ya se halla en actividad, pueden existir ya algunos de los 

edificios, si no todos. 

Puede ocurrir que ya se haya seleccionado la ubicacien 

de la planta, en cuyo caso, el terreno, su tamaño y su fonaa 

pueden hacer imposible la construcci6n·de un edificio que al­

bergue la disposici6n deseada. Por consiguiente, el arreglo 

o disposici6n de la planta es normalmente un compromiso entrP 

la disposici6n ideal o funcional y los limites que imponen los 

edificios y el solar de la planta. 

El arreglo de la planta depende del tiPO de proceao Pl'2 

ductivo que en ella se realiza, Se llama proceso sintltico 
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el que supone el montaje de las piezas o partes componentes 

del producto, Se llama proceso anal!tico a aquel que sepa-

ra la materia prima en sus varios elementos o partPs const! 

tuyentes. Un proceso de acondicionamiento implica un cam­

bio de forma o de propiedades fisicas, El cuarte tipo de 

proceso es el extractivo, que como su nombre lo indica, co~ 

siste en obtener materias primas u otros productos del agua 

o la tierra. 

Disposici6n de la planta para la fabricaci6n en serie, 

La fabricaci6n en serie, llamada a veces de p>oducci6n en 11 
nea o cadena, implica el influjo continuo de los materiales 

de un producto est~ndar. La aplicac16n mAs sencilla de la 

t~cnica de la producci6n en cadena o en linea es la de la 

linea o cadena dentro de una m~quina, Una mAquina de file­

tear autom~tica de ejes maltiples pasa el trabajo de una 

posici6n a otra, de manera que se realizan varias operaci2 

nes en lo que viene a resultar equivalente a un flujo con-

tinuo del material dentro de la mSquina. 

La fabricacj6n por lotes con montaje ~n 11nea y la fa­

bricaci6n en l!nea con montaje en linea son las dos aplica­

ciones restantes de la t~cnica de producci6n en linea. El 

primer caso es el tipo de fabricaci6n que se practica en las 

plantas de aeroplanos, en las quP. las partes y montajes pa~ 
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ciales se hacen intermitentemente o por lotes y se realiza 

el montaje del producto acabado siguiendo una t~cnica de 

11nea o cadena. La industria automovJ11stica emplea, des­

de luego, la fabricaci6n y el montaje en 11nea. 

Las desventajas de cualquier 11nea o cadena de produs 

ci6n consisten en que exigen una disposici6n de la planta 

carente de flexibilidad, que no se pueden adaptar a la fa­

bricaci6n de otro tipo de producto y que un paro o ruptura 

de una máquina en cualquier punto de la 11nea paraliza com­

pletamente a la totalidad de la 11nea de mAquinas y de P9! 

sonal. La producci6n en 11nea s6lo es práctica cuando la 

velocidad de flujo es tal que todas las mAquinas y los ope­

rarios pueden trabajar casi 100% de su tiempo, Aunque la 

11nea est~ diseñada te6ricamente para la completa utili1a­

ci6n de todo el equipo y el personal, las variacione• en la 

producci6n de algunos operarios, los problemas de ausencias 

y otros factores humanos afectan invariablemente la veloci­

dad de flujo del trabajo, de manera que se reduce la utili­

zaci6n de otras mAquinas y de otros operarios de la 11nea. 

Cuando se piensa utilizar la fabricaci6n en serie, una 

gran parte de la planeaci6n tiene que concentrarse en la 11-

nea misma. Las maquinas, el utillaje y el equipo auxiliar 

tienen que seleccionarse cuidadosamente en lo que se refiere 

a tipo y capacidad para manejar el flujo que se desea. Es­

to, unido a la determinaci6n del nGmero de operarios necesa-
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ríos y a la fijaci6n de las posiciones de estos operarios p~ 

ra que se obtenga una utilizaci.6n del 100% de su tiempo, re­

cibe el nombre de balanceo o equilibrio de la linea de pro­

ducci6n. Por Oltimo, y como parte de la planeaci6n de la 

linea, es necesario detenninar la circulñci6n de material que 

se necesita entre cada operaci6n y t~mar las medidas necesa­

rias para el almacenamiento del mismo como parte integral de 

la instalaci6n de la linea. Una vez que se ha instalado la 

linea debe asegurarse la disponibilidad incesante de materi! 

les.y mano de obra si se desea alcanzar la eficiencia total 

de la linea. 

Disposici6n de la planta ~ara la fabricaci6n Por lotes. 

Por su parte la fabricaci6n de lotes implica el flujo inter­

mitente de los materiales, Por esta raz6n se agrupan las m! 

quinas de acuerdo con el tipo de operaci6n que realizan. Por 

ejemplo, en la llamada "disposici6n segOn el proceso•, todo 

el trabajo de torneado puede realizarse en un centro o depar­

tamento de producci6n, el de rectificaci6n en otro, la galva­

noplastia en otro y el montaje en otro mSs, etc. Cuando se 

fabrican una serie de productos a intervalos irregulares es 

evidente que la f abricaci6n por lotes es el Onico sistema que 

puede emplearse, Tiene la ventaja de que ofrece un tnaximo de 

flexibilidad en lo que se refiere al empleo y capacidad de las 
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m~quinas, y ofrece mejores oportunidades para que haya menos 

duplicaci6n y mayor control del utillaje, las guias y acce&2_ 

rios y, por consiguiente, para que los costos de preparaci6n 

o montaje de las m~quinas y de reparaci6n sean menores. Ade­

m~s, cuando una m~quina o un grupo de m§quinas se cargan de 

trabajo o cuando se produce una ruptura en una mlquina, es 

posible cambiar inmediatamente el trabajo a otras mlquinas 

para equilibrar las cargas. 

Disposici6n de la planta gara la fabricaci6n en semi-se­

~· En ciertas plantas puede llegarse a un compromi­

so entre los dos tipo• de fabricaci6n que se acaban de cons! 

derar. Este arreglo intermedio puede llamarse fabricaci6n en 

"semi-serie". Las compañ1as que han perfeccionado este tipo 

de flujo han encontrado que pueden prepararse un arreglo muy 

ventajoso realizando en un mismo departamento varias de las 

operaciones que requieren un s6lo producto. Un arreglo de 

este tipo agrupa en bater1a las m3quinas que se van a usar 

en operaciones sucesivas, conectSndolas quiz~ mediante tr&n! 

portadores, o bien, puede recurrise a la fabricaci6n en se­

rie dentro de los limites posibles, con la excepci6n de unas 

pocas operaciones que requieren equipo fijo, extremadamente 

pesado o inconveniente, que en este caso se coloca en una P2. 

sJci6n ~entral. Sin embargo, el objetivo de cualquier disP2_ 

sici6n para la fabricaci6n en semi-serie es disminuir los co! 
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tos de manejo y el material en proceso, sin disminuir seri! 

mente la flexibilidad de las m!quinas; as1 se mantienen en 

pie las ventajas principales, tanto de la producci6n en se­

rie, como de la producci6n en lotes. 

Dimensiones del centro de producci6n. Las dimensiones 

del centro o departamento de producci6n son un factor de i! 

portancia en la preparaci6n del arreglo o disposici6n de la 

planta. su tamaño depende comanmente de mayor medida de la 

envergadura del control administrativo que de los demSs fa~ 

tares f1sicos. Un departamento no debe ser tan grande como 

para que resulte dif1cil su control en manos de una sola peE 

sana. Desde luego, siempre que sea posible deben utilizarse 

subdivisiones naturales, como, por ejemplo, el agrupar juntos 

a los hombres que tienen especializaciones semejantes o rela­

cionadas, a las mAquinas que dependen unas de otras, a los 

montajes de partes o productos. 

Las ~reas de servicio deben formar parte de cada centro 

de producci6n, y si resulta pr~ctico el empleo de !reas de 

servicio para la comunidad, deben de localizarse en forma ca~ 

veniente respecto de los operarios y del equipo de producci6n 

a quienes sirven. En general, se ha encontrado que debe de­

dicarse a los servicios una tercera parte del Srea de cualquier 

planta o departamento. Estos servicios incluyen el almacena­

miento de material, las oficinas de superintendencia y admini! 
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trativas, los dep6sitos de herramientas y calibraciones, los 

lavabos y los casilleros. Por tanto, al disponer cualquier 

!rea de fabricaci6n es aconsejable, por lo coman, la separa­

ci6n de una tercera parte del espacio disponible para fines 

de servicio. 

En el arreglo inicial deben tomarse disposiciones que 

cubran las ampliaciones futuras o el posible arreglo en nu~ 

vas posiciones de las m!quinas, en caso de que haya que cam­

biar posteriormente el diseño de los productos, los m~todos 

de fabricaci6n o las exigencias de producci6n. Esas medidas 

pueden evitar muchas dificultades y arreglos costosos en la 

colocaci6n de las m!quinas en nuevas posiciones, en caso de 

que sea necesario realizar este cambio con posterioridad. Los 

pasillos deben ser apropiados no s6lo para el transporte inteE 

no del material de producci6n y para el tr!nsito de los emple! 

dos de y hacia sus mSquinas, sino tambi~n para que pueda pasar 

cualquier m!quina en caso de que hubiese que mover una o varias 

de ellas del centro de producci6n, ya sea para desarmarla y CO!!! 

ponerla, ya sea para efectuar reparaciones de importancia. 





DIRECCION. 

La direcciOn puede ser definida corno la habilidad para 

influir en otras personas para que se esfuercen por alcanzar 

determinados objetivos y para canalizar sus actividades en 

forma apropiada para alcanzar tales objetivos. La habilidad 

para dirigir no se adquiere de manera autorn~tica cuando uno 

llega a ser gerente, Las person~s que son lideres enérgicos 

no son necesariamente buenos gerentes. A la inversa, las 

personas que son muy aptas en otras responsabilidades de la 

adrninistraciOn no son de un modo necesario buenos l!deres. 

Sin embargo, un gerente enérgico debe combinar ciertas cua­

lidades de la direcciOn con sus otras habilidades. 

Muchas personas tienden a confundir las cualidades del 

liderato con la popularidad. Cualquier observador del corn­

portamieuto de qrupo ha visto a los grupos escoger a la pe! 

sena m&s apta corno su ltder, suponiendo que éste ser! capaz 
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de definir los objetivos y dirigir las actividades de mane­

ra competente. 

BASES DE LA DIRECCION EFECTIVA. 

Se han identificado c;nco formas en las cuales el 11der 

puede obtener poder sobre un grupo. Un factor crucial en la 

direcci6n es la cantidad de influencia que tiene el 11der, ! 

dem4s de su poder y autoridad formal. 

Canales del poder. L~s cinco tipos de poder que puede 

ejercer un 11der son: 

l. Coercitivo. 

2. De recompensa. 

3. Leg1timo. 

4. De experto. 

S. Referente. 

El poder coercitivo est4 basado en el temor del subor­

dinado y en la expectaci6n de que sea castigado por no cum­

plir con los dese~s del 11der. 

El poder de recompensa est4 basado en la expectaci6n del 

empleado de que la obediencia a los deseos del l!der resulta­

r4 en una recompensa tal, como una promoci6n, un aumento de 

sueldo o un elogio verbal. 
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El poder legitimo es inherente al puesto de gerente en 
~ 

la jerarqu!a de la organizaci6n y var1a de acuerdo con el 

nivel administrativo. 

El poder de experto se deriva del respeto y obediencia 

acordado a una persona que posee habilidades o conocimientos 

especializados, 

El poder referente resulta de la admiraci6n del grupo 

y de su identif icaci6n con el 11der. 

Por lo tanto, el poder legitimo suele llevar la facultad 

de coaccionar y recompensar. El poder de experto concedido a 

las personas sin las habilidades y conocimientos har!a que la 

organizaci6n no pudiera sobrevivir, El poder referente sOlo 

puede ser concedido a un 11der por un grupo de seguidores. 

OBJETIVO IDEAL DE LA DIRECCION. 

El cbjetivo ideal de la direcciOn de la planta, si bien 

no siempre puede alcanzarse, es el operarla a nivel de produ~ 

ci6n m!s eficiente. Este nivel es s6lo en raras ocasiones la 

capacidad m!xima de la planta, porque la producciOn al mlximo 

~·implica cierta ineficiencia en el empleo de los hombres, del 

equipo o del espacio, cualqui.era que sea el fantor limite, En 

algGn punto por debajo de la capacidad m!xirna existe, por co~ 

siguiente, una capacidad Optima de la planta. Puede definir-
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se ~sta como la velocidad o ritmo de producci6n que permite 

el mayor aprovechamiento de los hombres, del equipo y del es­

pacio combinados y que da como resultado la obtenci6n del cos 

to unitario m1nimo respecto de todos los factores que influyen 

en los costos. Sin embargo, en la pr~ctica el nivel 6ptimo de 

producci6n s6lo puede alcanzarse estrictamente en contadas oc! 

sienes, Puede hallarse sometido a algunas decisiones previas, 

como son el ndmero de horas por semana que quieren trabajar los 

empleados, el namero de turnos de trabajo que quiere emplear la 

direcci6n o los deseos de los propietarios para ampliar o dism! 

nuir las instalaciones de la planta, De cualquier manera, un 

procedimiento efectivo toma en cuenta todos estos factores, un! 

dos a los que determinan la eficiencia de operaci6n, para rea­

lizar un programa de producci6n de acuerdo con las previsiones 

de ventas, el programa de existencias o los pedidos que se apr~ 

ximan m~s a la capacidad 6ptima de la planta, 

Frecuentemente, como en aquellas 11neas de esfuerzo en que 

los negocios se hallan temporal o permanentemente en estado de 

flojedad, la planeaci6n se resuelve en una cuesti6n de creac16n 

de empleos y de utilizaci6n de los medios de las plantas, En 

años recJ.entes, la disminuci6n del margen entre costos y el pr~ 

cio de ventas ha elevado el llamado punto de equilibrio, has• 

ta hacerlo alcanzar un alto procentaje de la capacidad 6ptima 

de la planta para poder obtener utilidades en las operaciones. 
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El equipo que permanece parado supone mucho dinero por concee 

to de gastos fijos s6lo por su mantenimiento y, sin embargo, 

no produce un solo centavo de ingresos. Unicamente cuando un 

equipo se halla produciendo puede pagarse a s1 mismo. Igual­

mente, los gastos fijos y los costos de mantenimiento del ed~ 

ficio de la planta, as1 como los sueldos del personal clave 

ejecutivo, de ingenier1a y de superintendencia de la planta 

son los mismos, ya sea que la planta est~ trabajando a plena 

capacidad o a capacidad reducida. Por lo tanto, la planeaci6n 

de la producc16n de la empresa se halla forzosamente ante la 

necesidad de mantener su planta ocupada. 

LISTA DE COMPRQBACION DE UNA BUENA DIRECCIO!I. 

La mejor prueba de una direcci6n efectiva es la el1mina­

ci6n de las condiciones de desperdicio que se indican en l& 

siguiente lista de comprobaci6n: 1) hombres ociosos, 2) ma­

quinas desocupadas, 3) materiales inrttiles, 4) dinero deso­

cupado, 5) promesas de entregas inrttiles, 6) inutilidad del 

producto. 

Por consiguiente, un procedirniP.nto de direcci6n adecuado 

tiende a eliminar la inutilidad que puede producirse por las 

causas citadas. Los hombres y las m4quinas que están ocupa­

dos y tienen una cantidad moderada de trabajo por hacer en 

cualquier momento, los materiales que prcgresan a trav~s de 
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la planta de una operaci6n a la siguiente en lo que se 

aproxima a una corriente de trabajo no muy caudalosa p~ 

ro que fluye f!cilmente, el dinero que tiene un ciclo de 

rotaci6n proporcional a la duraci6n del ciclo de fabric~ 

ci6n, las promesas de entrega que est!n basadas en hechos 

y no en suposiciones y los productos que se facturan en 

lugar de inventariarse, son los factores din3micos que i~ 

dican una direcci6n efectiva. 



CONCEPTO DE MERCADOTECNIA. 

El concepto de mercadotecnia se define como un modo 

de vida en el cual todos los recursos de una organizaci~n 

se movilizan para crear, estimular, y satisfacer al clie~ 

te, obteniendo una ganancia. 

La importancia de esta aseveraciOn para el pequeño n~ 

gociante radica en que cuando tenga que tomar decisiones 

relacionadas con su negocio, éstas est~n orientadas hacia 

la mejor forma de maximizar la satisfacciOn del cliente y, 

a su vez, obtener una ganancia para el negocio. 

Este objetivo puede lograrse por el pequeño negocian­

te si sigue los lineamientos b3sicos en la planeaciOn de su 

programa de mercadotecnia que se presenta a continuaciOn: 

l. Determinar la naturaleza y el alcance de los cambios 

en los diferentes mercados de la compañia. 

2. Identificar y conservar a la clientela de los produc­

tos existentes o potenciales de la compañia. 

3. Cubrir en forma satisfactoria la planeaciOn del uso de 
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loF recursos existentes, o probables, que el cliente 

requiere y desea. 

4. Llevar a cabo la mercadotecnia y sus funciones rela­

cionadas en fonna tal como para mantener a la compa­

ñia en un nivel rentable, 

FUNCIONES DE tJ\ MERCADOTECNIA, 

Pueden señalarse ocho funciones de la mercadotecnia que 

son esenciales para la implantaci6n y realizaci6n de este 

proceso de mercadotecnia. 

~- La actividad de vender, aderngs de realizar 

~sta operaciin, incluye la detenninaci6n de quienes son los 

clientes potenciales para la empresa y la utilizaci6n de v~ 

rias t~cnicas para promover las ventas y as1 eotimular la 

demanda de bienes y servicios. 

Compras,- El ~xit~ de las ventas se encuentra directa­

mente relacionado con la funci6n de las compras. El peque­

ño negociante debe prever las demandas de sus clientes. D~ 

be contar con la mercanc!a en el almac~n. ser capaz de pro­

cur~rsela en un tiempo razonable, o ser capaz de proporcio­

nar el servicio que le es requerido. Para poder cumplir con 

este fin, necesita percatarse de las caracterlsticas de su 

clientela. 
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Transporte.- El sistema de ~ransportes de hoy en día 

permite que los bienes sean manufacturados a grandes dista~ 

cias de donde serán vendidos finalmente. El pequeño fabri­

cante puede ubicar su fábrica en un área que le brinde ven­

tajas especiales y después enviar sus productos a mercados 

lejanos. 

Almacenaje.- No todos los bienes son vendidos en el 

momento de producirse. Por la propia conveniencia del clie~ 

te y para hacer frente a su demanda la funci6n de almacena­

je debe llevarse a cabo. La funci6n de almacenaje permite 

oue los productos de temporada se encuentren todo el año en 

existencia. 

Administraci6n de riesgos.- La funci6n de almacenaje 

lmplica un riesgo. Por ejemplo, el producir una reserva d~ 

masiado grande de bienes puede significar que un fabricante 

termine con grandes cantidades que no pueden venderse. Los 

gastos del consumidor,todos ~stos son riesgos que deben co­

rrerse. Algunos riesgos pueden transferirse por medio de c~ 

berturas de una p6liza de seguros. El pequeño negociante d~ 

be estar consciente que el Onico método efectivo de enfren­

tarse a los posibles riesgos es un juicio s6lido en el mame~ 

to de tomar una decisi6n. 

~E_s_t~a·n~d~a~r~i~za~c~.1~·6~n.:....'-'c~l~a~s~i~f~i•c•a~c-i.6,.n.- La estandarizaci6n 
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fija las especificaciones de un producto manufacturado, ta­

les como calidad o talla en una prenda de vestir. La clasi 

ficación se utiliza para ordenar los productos que no pue­

den producirse en forma uniforme en color, peso y tamaño. 

L~ estandarizaci6n y la gradación son importantes, ya que 

facilitan las funciones de compra y de venta y hacen posi­

ble que el consumidor efectOe comparaciones. 

Financiamiento.- El crédito es una de las funciones 

esenciales, de la mercadotecnia. El pequeño industrial d~ 

be de tratar siempre de obtener el mayor plazo de pago en 

los bienes que adquiera, siempre y cuando el beneficio ob­

tenido por este plazo sea mayor que el del pago en un tiem 

po menor, o el de un descuento por pago al contado, 

Información del mercado.- Una información actualiza­

da acerca de los clientes o de la 11nea de estilos es imp~ 

rativa si se desea contar con los bienes o servicios que 

la clientela demanda, 

INVESTIGACION DE MERCADOS, 

Durante años se ha reconocido a la investigación de mer 

cados como una herramienta básica en la toma de decisiones 

administrativas para las empresas grandes y medianas. A pe­

sar de esto, los pequeños negociantes han negado casi compl~ 

tamente la aplicación práctica de la investigación de merca-
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dos para sus empresas. 

Debido a los recursos financieros limitados y a la expe­

riencia, algunos pequeños negociantes se han apoyado en cora­

zonadas o intuici6n en lugar de las t@cnicas de investigaci6n 

de los mercados en sus esfuerzos por maximizar la satisfacci6n 

del cliente. 

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION DE MERCADOS, 

l. Determinar si estA obteniendo del mercado un beneficio 

razonable. 

· 2. Decidir que estA trabajando una marca de un producto 

adecuado a las demandas de su mercado espec1fico. 

3. Determinar si la escala de precios de la mercanc1a de 

su empresa es compatible con las demandas del mercado. 

·4. Descubrir las facetas del negocio que los clientes en­

cuentran objetables. 

5. Identificar lo que a los clientes les agrada del nego­

cio para que estos rasgos sean continuados y reforzados, 

Por lo tanto, la investigaci6n de mercados le permite 

al pequeño negociante trabajar con hechos y no basarse en s~ 

posiciones. 



FINANCIAMIENTO, 

El financiamiento se puede dividir b~sicamente en dos 

tipos: Interno y Externo. 

FINANCIAMIENTO INTERNO: 

Utilidades retenidas. Se ha reconocido que la empresa 

con éxito tiene como principal fuente de fondos, el efectivo 

proveniente de las operaciones, después de haber cubierto 

los gastos e impuestos y los dividendos en efectivo a los 

accionistas. 

El proceso normal de una empresa cuando tiene utilidades 

es separar parte de ellas o su totalidad para reinvertirlas 

en sus operaciones. 

Emisi6n de acciones. Las aportaciones de los socios de 

una empresa siempre han sido el medio de financiamiento en 

su etapa de nacimiento, En la sociedad an6nima, las aporta-
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cienes ñe los socios se encuentran representadas por accio­

nes, las cuales integran el capital social. 

Las acciones comunes u ordinarias, conceden a sus tene­

dores el derecho de voto en la administraci6n de la socie­

dad, y si en el contrato social no se ha pactado la emlsi6n 

de acciones preferentes, tienen derecho a la participaci6n 

en las utilidades y al reembolso de su valor en caso de li­

quidaci6n sin limitaci6n o prelaci6n, naturalmente de acue¡ 

do con las normas estatutarias y legales. Al tener derecho 

de voto, participan ampliamente en la administraci6n de la 

sociedad. 

Las acciones preferentes o de voto limitado, son aqu~ 

llas que tienen una prelaci6n sabre la• comunes, en cuanto 

al reparto de las utilidades de la sociedad o del haber so­

. cial en caso de liquidaci6n. 

Al hacerse la liquidaci6n de la sociedad, las acciones 

de voto limitado se reembolsar~n antes que las ordinarias. 

FINANCIAMIENTO EXTERNO: 

Para obtener financiamiento a corto plazo que no exce­

da de un año, la pequeña y mediana industria puede recurrir 

a las siguientes instituciones de cr~dito1 Bancos de dep6-

sito, Instituciones que disfruten de concesi6n para reali­

zar operaciones de dep6sito de ahorro, Sociedades financie-
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ras, etc, Las operaciones que puede realizar la Pequeña y 

Mediana Industria Mexicana, con este tipo de instituciones 

de cr~dito, para obtener fondos a corto plazo son las si­

guientes: 

a) Pr~stamos Directos. 

h) Descuentos de Documentos, 

c) Pr~stamos Prendarios, 

d) Créditos simples o en cuenta corriente, 

a) Préstamos Directos, Puede definirse el pr~stamo 

directo, como una operaciOn de crédito por virtud de la 

cual una instituciOn de crOdito autorizada para hacerlo, 

entrega cierta cantidad de dinero a una persona llamada 

prestatario y ~sta se obliga, mediante la firma de un pa­

garé, a devolver en una fecha determinada, la cantidad r~ 

cibida y a pagar los intereses estipulados, 

b) Descuento de Documentos, Se puede definir el des­

cuento de documentos o descuento mercantil, como una opera­

ciOn de cr~dito no vencido, generalmente una letra de cam­

bio, anticipando su valor actual. 

c) Préstamos Prendarios, El préstamo prendario es una 

operaciOn de crédito, mediante la cual se rresta a una per­

sona llamada prestatario, una cantidad de dinero equivalen-
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te a un tanto por ciento del valor de las rnercanc1as, valo­

res mobiliarios o cr~ditos en libros que entrega el propio 

prestatario en garant1a, otorgando éste, adern3s, un pagar~ 

en el que se obliga a devolver, en una fecha determinada, 

la cantidad recibida y a pagar los Jntereses correspondieu 

tes. 

d) Créditos simples o en cuenta corriente. Este tipo 

de operaciones pertenecen a las denominadas de cr~dito ce~ 

dicionado, porque requieren la existencia de un contrato eu 

tre la instituci6n acreditante y el acreditado, este contr! 

to se conoce corno contrato de apertura de crédito, 

FUENTES DE FINANCIAMIENTO EXTERNO A CORTO PLAZO. 

a) Anticipo de clientes, El pequeño y rnedJano indus­

trial puede obtener fondos de sus clientes en forma de anti 

cipos contra los pedidos que entregar8n en el futuro. 

b) cuentas de proveedores. La rnayor1a de los proveed2 

res de materia prima, suministros, etc., siempre que estos 

efectos se hayan adquirido sobre una base continuada y rep! 

tida, est~n dispuestos a vender a la empresa a crAdito. Las 

condiciones de crAdito que normalmente ofrecen, son en base 

de que dejan a los compradores la opci6n de obtener un des~ 

cuento, pagando dentro de cierto periodo de tiempo, o de t! 

ner un crAdito rnAs largo sin el descuento. 
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cJ Préstamos de inversores privados. Pueden obtenerse 

fondos de particulares que est@n dispuestos a prestar parte 

de sus ahorros, la desventaja de esta fuente de financia­

miento, es su elevado costo, ya que a estas personas, el 

pequeño y mediano industrial debe de pagarles un inter@s 

mucho m!s alto que el que pagan los valores de renta fija, 

emitidos por instituciones de crédito donde el riesgo es 

m1nimo. 

d) Cesi6n de Cr~ditos. Fundamentalmente, por el con­

trato de factoraje, el factor (acreditante) anticipa al f~ 

bricante (cliente, acreditado) hasta el 80 6 90 por ciento 

de sus ventas, mediante la cesi6n, que le hace dicho fabri­

cante de sus cuentas por cobrar. 

FUENTES DE FINANCIAMIENTO EXTERNO A MEDIANO Y LARGO PLAZO 

Y A TR!\VES DE INSTITUCIONES DE CREOITO. 

a) Préstamos de habilitaci6n o av1o. En virtud del co~ 

trato de crédito de habilitaci6n o avto, el acreditado queda 

obligado a invertir el importe del crédito, precisamente en 

la adquisici6n de las materias primas y materiales, y en el 

pago de los jornales, salarios y gastos directos de explota­

ci6n indispensables para los fines de su empresa. 

b) Pr~stamos refaccionarios. En virtud del contrato de 

cr~dito refaccionario el acreditado queda obligado a invertir 

el importo del cr~dito precisamente en la adquisici6n de ape-
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ros, intrumentos, atiles de labranza, abonos, ganado o 

animales de cr1a; en la realizaciOn de plantaciones o cu! 

tivos c1clicos o permanentes; en la apertura de tierras 

para el cultivo, en la compra o instalaciOn de maquinarias 

y en la construcciOn o realizaciOn de obras materiales ne­

cesarias para el fomento de la empresa del acreditado, 

c) Cr6ditos hipotecarios industriales, El cr~dito i~ 

dustrial es una operaci6n de cr~dito, en virtud de la cual 

una sociedad financiera entrega a un industrial un determi­

nado porcentaje del valor de determinados bienes muebles o 

inmuebles, constituidos en garant1a hipotecaria para que 6! 

te los utilice en consolidar y pagar pasivos. 

FUENTES DE FINANCIAMIENTO A LARGO PLAZO, 

a) Arrendamiento financiero, Es el contrato por el que 

ambas partes se obligan rec1procamente, una a conceder el uso 

o goce temporal de una cosa, y la otra a pagar por ese uso o 

goce de un precio cierto, 

De esta manera el industrial arrienda bienes, que de o­

tra manera hubiera adquirido, es decir, es un convenio por el 

cual estA financiando activos, 

b) Emisiones de obligaciones, Son T1tulos de Cr@dito q1 

representan la participaciOn individual de sus tenedores de 
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cr~dito colectivo, a cargo de una sociedad an6nima1 se di­

ce que es un cr~dito colectivo, porque ~ste se encuentra 

dividido en partes, cada una de las cuales puede ser sus­

crita por una persona distinta. 





PROCEDIMIENlOS DE CONTROL DE PRODUCCION. 

Podemos mencionar para llevar a cabo los procedimientos 

de control de producci6n, los siguientes cuatro pasos princi 

pales. 

l) Esteblecimiento de rutas o itinerarios. 

2) Fijaci6n de horarios o programas. 

3) Expedici6n. 

4) Observaci6n de la marcha de la producci6n. 

1) Establecimiento de rutas o itinerarios. FundRmenta1 

mente esta funci6n determina el trabajo que debe realizarse 

en un producto o en una pieza, as1 como d6nde y c6mo debe re! 

lizarse. Por consiguiente, fija las operaciones, su ruta y 

su encadenamiento, as1 como las maquinas y el personal que de-
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ben utilizarse en su realizaci6n. El establecimiento de ru­

tas o itinerarios es un auxiliar de las actividades dei des!. 

rrollo de productos en el diseño de un producto que pueda 

fabricarse Ucilmente. 7e.mbi~n se halla !ntimamente ligado 

con la ingenier!a industrial en la determinaci6n de los m~­

todos de orer~ci6n m4s eficientes con la disposici6n de la 

planta en el establecimiento de aquel flujo de materiales que 

implique un m!nimo de maniobras y de repeticiones. 

2) Fijaci6n de horarios o orogramas, La fijilciOn de ho­

rarios o programas de producci6n es la fase del control de la 

producci6n que califica el trabajo en el orden de su priori­

dad y después se encarga su entre9a a la planta en el mo~ento 

debido y en el Orden de sucesi6n adecuado. Por consiguiente, 

l~ fijaci6n de programas u horarios se ocupa del momento en 

que debe trabajarse una pieza o un producto. 

Un programa de producci6n que fija las fechas de inici! 

ci6n y terminaci6n de todos los materiales en proceso se ha­

lla sometido a las limitaciones que establecen las disponib! 

lidades1 a) de facilidades f!sicas en la planta del tipo nue 

se necesita para el tratamiento de los materiales para los que· 

se est&n preparando los programas u horarios de producci6n, 

b) de personal que tenga la experiencia y calificaci6n necea! 

rias para trabajar en equipo y realizar el tipo de trabajo ne­

cesario, y finalmente e) de los materiales necesarios y de 

las piezas que se compran. Si falla la adecuaci6n de cualgui! 



ra de estos factores faltantes, entonces no se puede fijar 

un programa inteligente de producci6n. 

3) Expedici6n. La expedici6n, que es el primer eleme~ 

to de acci6n del control de la producci6n, consiste esencial­

mente en la emisi6n de las 6rdenes segQn su prioridad, de 

acuerdo con lo fijado por los programas u horarios, Incluye 

la asignaci6n del trabajo a los operarios en sus m4quinas o 

en sus lugares de trabajo. Por lo tanto, la expedici6n de­

termina realmente qui~n debe hacer el trabajo, 

La complejidad de las actividades del expedidor var!a 

con el tipo de fabricaci6n. La expedici6n de 6rdenes dn r~ 

petici6n, particularmente cuando se trata de producci6n en 

serie, es infinitamente m4s simple que la expedici6n del tr~ 

bajo, de los materiales, de las herramientas y del resto del 

equipo cuando se trata de un proyecto correspondiente a un 

pedido que s6lo en raras ocasiones llega a repetirse, 

4) Observaci6n de la marcha de la producci6n. La obser 

vaci6n de la marcha o los sistemas seguidores, constituyen 

aquella rama del procedimiento de control de la producci6n 

que regula el progreso de los materiales y de las piezas por 

los procesos de producci6n. Aunque es una agencia sobre la 

que recae la responsabilidad de las 6rdenes de producci6n una 

vez que se han e~pedido o despachado, sin embargo se halla 

Íntimamente relacionada con la expedici6n. 
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La observaciOn de la marcha de la producciOn, sirve c2 

mo agente catal!tico para fundir las varias actividades de 

producciOn, separadas y sin relaciOn, en un todo unificado 

que significa progreso. Se hallan relacionados con el su­

ministro de los datos de producciOn y con la investigacien 

de las variaciones que se han producido con respecto a los 

programas de tiempo preparados previamente. Corno tal, la 

observaciOn de la marcha se esfuerza porque las promesas 

se hallen apoyadas por el funcionamiento. 



ESTADOS FINANC!EROS BASICOS. 

En vista de que en el anAlisis financiero se utilizan 

datos obtenidos del balance general y del estado de pérdidas 

y ganancias de la empresa, conviene para comprender clarame~ 

te los estados y razones financieras, presentar primeramente 

el balance y los estados de pérdidas y ganancias y luego el 

de utilidades retenidas. 

De ahora en adelante, llamaremos a la cornpañ1a del eje~ 

plo, "COMPAfilIA ABC". Esta industria es fabricante de mao.uin!!_ 

ria y herramientas y los datos proporcionados, son reales. 

Balance general. El balance general de la Compañ1a ABC, oue 

se expone en el cuadro 1, muestra el valor de sus activos y 

de los derechos sobre estos activos, a dos fechas: 31 de di­

ciembre de 1983 y 31 de diciembre de 1984, El activo estA or 

denado de arriba a abajo por liquidez decreciente: es decir, 
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los activos situados en la parte superior serán convertidos 

en efectivo más pronto que los situados en la parte inferior. 

El grupo que encabeza el activo-efectjvo, valores negoci~bles, 

cuentas por cobrar e inventarios (que por lo general deben co~ 

vertirse en· efectivo antes de un año) se definen como activos 

circulantes. Los activos que aparecen en la parte inferior del 

balance (planta, maquinaria y equipos que por lo general no se 

convierten en efectivo dentro del lapso de un año) se definen 

comn activos fijos. 

El lado derecho del balance general está ordenado en for-

ma similar. Los conceptos que figuran en la parte superior 

vencen y deben ser pagados, dentro de un plazo relativamente 

corto¡ los situados más abajo vencen en un futur~ Jl\As distante. 

Los pasivos circulantes deben ser pagados antes de un año; la 

empresa nunca tiene que "li<!uidar" a los accionistas comunes. 

Por ello, las acciones comunes y las utilidades retenidas, re· 

presentan un capital •perroanente•. 

Estado de p~rdidas y ganancias. El est~do de p~rdidas y gana~ 

cias de la Compañia ABC, aparecen en el cuadro 2. Las ventas 

figuran ~n la parte superior del estado. Despu€s vienen los 

di~tintos renglones de costos, que una vez añadidos al impues­

to sobre ingresoo, se deducen de las ventas para llegar a la 

utilidad neta disponible para los accionistas cowunes. La cl 

frade la ~ltima l!nea representa ganancias por acción (GPA), 



- 111 -

y se calculan dividiendo la utilidad neta entre el nllmero de 

acciones en circulaci6n. 

Estado de utilidades retenidas. Las utilidades pueden ser 

pagadas a los accionistas como dividendos o ser retenidas 

y reinvertidas en el negocio. Por supuesto, a ellos les 

agrada recibir dividendos, pero si las ganancias se reinvie~ 

ten, se incrementar~ el valor de la posici6n de los accioni! 

tas en la compañia. Para la Compañia ABC, el estado de uti­

lidades retenidas se muestra en el cuadro 3. Gan6 la cantl 

dad de $120.000 durante el año, pag6 $100.000 en dividendos 

a los accionistas y reinvirti6 $20.000 en el negocio. Por 

lo tanto, las utilidades retenidas al final de 1904, como se 

indica en el balance general y en el estado de utilidad rete­

nidas, son ~400.000, o sea $20.000 mSs que el saldo de utili­

dades retenidas al final de 1983. 

Relaciones entre los tres estados. Es importante saber que 

el balance general es un informe contable que muestra la si­

tuaci6n financiera de la empresa a una fecha determinada, 

mientras que el estado de p~rdidas y ganancias muestra les re 

sultados de las operacJones durante un lapso. El balance ge­

neral es un "fotografia instant~nea• de la situaci6n financi! 

ra de la empresa en una fecha dada; en cambJo, el estado de 

p~rdid~s y ganancias se basa en un concepto de flujo, pues in-
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dica qu~ ocurri6 entre dos fechas. 

El estado de utilidades retenidas señala c6mo se ajusta 

la cuenta de utilidades retenidas entre las distintas fechas 

de balances sucesivos. Desde su fundaci6n, la Campañ!a ABC, 

hab!a retenido un total de $380,000hasta el 31 de diciembre 

de 1983, En 1984 gan6 $120,000 y de esta cantidad retuvo 

$20.000, Las qanancias retenidas ~ue aparecen en el balance 

general del 31 de diciembre de 1984, ascienden a la cantidad 

de $400,000. 

Cuando una empresa retiene ut1lidades, generalmente lo 

hace para ampliar el negocio -es decir, financiar la compra 

de activos como planta, maquinaria, eouipo e inventarios-. 

Como resultado de las operaciones realizadas en 1984, la Co~ 

·pañ!a ABC, tiene disponibles para este tipo de adquisiciones 

$20.000, En ocasiones, las utilidades retenidas se usarSn P! 

ra aumentar la cuenta de efectivo, pero como aparecen en el 

balance general, no son efectivos. Las utilidades retenidas, 

con el transcurso de los años, han sido invertidas por la em­

presa, por lo que tal como aparecen en el balance general ya 

no se puede disponer de ellas. Las utilidades del año ac­

t11al pueden estar disponibles para inversi6n, pero las utH,!. 

dades retenidas pasadas, ya fueron aplicadas. 

Di.cho en otra forma, las utilidades retenidas pasadas 



- 113 -

que figuran en el balance general, simplemente indican qué 

cantidad de sus ganancias los accionistas han conservado, 

a través de los años, en el negocio, Por lo tanto, esa cuerr 

ta muestra la inversi6n adicional que han hecho como grupo 

por encima de su inversi6n inicial al fundarse la compañ1a 

y en las siguientes emisiones de acciones. 



llctiw 31.dic.83 31.dic. 84 Derechos oobre el activo 31.dic.83 31.dic.84 

----------------------------------------
~ 

Efectivo $ 52 $ 50 Cuentas por ragar $ 87 60 

Valores neqcx:iables 175 150 llocu!oontos ror pagar !al 10%) 110 100 

CumLas r..or cobrar 250 200 l\Culrulacianes 10 10 

Inventarios 355 300 Provisiln para Íl11f'Jf!Sto5 fe-

derales 9lbre ingresos .. m .11Q 
'lbtal de actiw cir- Total de pasivo circulan-
culante $ 832 $ 700 te $342 $300 

<hligociones de prilncra hlpo-

teca (al 8%) 520 500 

Planta y equipo,bru- C.Crtificados para reintegro 

tos $1,610 $1,800 (al 10%) 200 200 

~s depreciacUr, _!QQ _..2.Q2 
~ 
Acciones oorunes (600.000) $600 $600 

llt i lidades retenidas .J!!Q 400 
Planta y equipo, 

netos WJ:Q 1,300 
'lbtal de capital a:iitable 980 ~ 

'lbtal de derechos sobre el 

'lb tal del activo &.ill &Q2Q activo ~ ~ 

-----------------
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OJJ\ORO 2, ES'lWJ DE PERDIDAS 'l <WIAICI!\S DE lA CJ:M>l\flIA AllC 1 AL l'ftl 
DE 1984 

Ventas netas $3,000.000 

Costos de los bienes vendidos $2,555.000 

Utilidad bruta $ 445.000 

IEnos: Gastos de operacUn 

De venta $22.000 

Generales y a:múnistrativos 40,000 

Alquiler de la oficina ~·ººº _9~ 

Utilidad bruta de operaci~ $ 355.000 

Depreciacioo ~ 

Utilidad neta de q:eracioo $ 255.000 

/o{\s: otros ingresos 

Regal!as $ __lhQQQ 

Utilidad bruta $ 270,000 

1-t!nos: Otros gastos 

Interés sdlre doctirentos ¡:or pagar $10.000 

Interés scl>re primara hi¡:oteca !Q.,.QQQ 

Interés scilre oertificados para reintegro 20.000 70,000 

Neto antes del fup.lesto sabre la renta 200.000 

Im¡::uesto feck!ral sobre ingresos (al 40%) 80.000 

Ingreso neto, desp.iés del imp.iesto sobre in-

gresos, a disposici6n de los acciooistas $ 120,000 
\!H!~~r ª!:!:.L6c.!_ ___________________ __HQ 
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aIADOCl 3. ©IPAílIA ABC. ESTAro DE U'l'lLIDl\DES RETENllll\.S, 31 DE DICID+­
BRE DE 1984 

Saldo de utilidades retenidas. 1° de enero de 1983 

Kis: Utilidad neta, 1984 

Menos:· Dividendos a los accicnistas 

Saldo de utilidades retenidas, 31 de dicierrbre de 1984 

$380.000 

~ 
$500,000 

$400.000 



TIPOS BASICOS DE RAZONES FINANCJ.ERAS. 

Cada tipo de análisis tiene un prop6sito y objetivo, los 

cuales determinan en que relaciones debo centrarse el análisis. 

El analista puede, por ejemplo, ser un banquero nue considera 

si debe otorgar un pr~stamo a corto plazo a una emrresa. A los 

banqueros les interesa principalrrente la posici6n a corto pla­

zo, o liquidez, de la empresa por lo cual prestan especial ate~ 

ci6n a las razo~es que miden tal liquidez, En contraste, los 

acreedores a largo plazo conceden mayor importancia al poder a~ 

quisitivo y a la eficacia de la operaci6n. Saben que las oper~ 

cienes no productivas erosionarán lo• valores de activo y que 

una fuerte posici6n circulante actual no es garantia de que ha­

brá fondos para liquidar una emisi~n de obligaciones a 20 años, 

Tambi6n a los inversionistas en acciones de empresas les inter~ 

san principalmente la productividad y la efici~ncia a largo pl~ 

za. La adriinistraci6n debe ocuparse de todos estos aspectos 

del análisis financiero ya que debe poder pagar sus deudas a los 

acreedores y obtener utilidades oara sus accionistas. 
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Es dtil clasificar las razones financieras en cuatro ti­

pos fundamentales: 

l. Razones de liquidez, que miden la capacidad de la empresa 

para cumplir sus obligaciones de vencimiento a corto plazo. 

2. Razones de apalancamiento financiero, que miden hasta qué 

punto la empresa ha sido financiada mediante deudas. 

3. Razones de actividad, que miden la eficacia ccn que está 

utilizando sus recursos. 

4, Razones de productividad, que miden el nivel 0er.eral d" la 

eficiencia de la administraci6o en términos de les ~endi­

mientos generados sobre las ventas y sobre la inversi6n. 

Despu6s de obtener las razones financieras de la Compañ!a 

J\BC, s" menciona el "promedio en la industria", este promedio 

se obtiene de empresas de la misma rama comercial y se utiliza 

para conocer si nos encontramos bajo o sobre el promedio de i~ 

dustrias similares a la que estamos analizando, 

Razones de liquidez. Generalmente, el primer punto que intere­

sa al analista financiero es la liquidez: ¿Es capaz la empresa 

de cumplir sus obligaciones de vencimiento pr6ximo? La Compañia 

J\BC tiene deudas que ascienden a $300,000 y que debe pagar el 

año pr6ximo. ¿Puede cumplirse estas obligaciones? Aunque un 
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análisis' financiero mediante razones, relaciona la cantidad de 

efectivo disponible y otros activos circulantes con las obli-

gaciones circulantes y con elle proporciona una t~cnica que 

permite medir la liquidez con rapidez y facilidad, A continu~ 

ci6n se presentan dos razones de liquidez de uso frecuente, 

~!l .. rn~§!u:fE!::ll!i!!l~!l• se calcula dividiendo el activo cir-

culante entre el pasivo circulante. El primero normalmente 

consta de efectivo, valores negociables, cuentas por cobrar e 

inventarios, El segundo consta de cuentas por pagar, documen-

tos a corto plazo por pagar, porci6n circulante de pasivo a 

largo plazo, impuestos sobre ingresos por paqar y otros gastos 

acumulados (principalmente sueldos de empleados). La raz6n 

circulante es la t~cnica que se emplea con más frecuencia pa-

ra medir la solvencia a corto plazo, porque indica hasta oue 

punto los derecho• de los acreedores a corto plazo est~n cu-

biertos por activos que se espera convertir en efectivo en un 

periodo que corresponde aproximadamente al vencimiento de ta­

les derechos. 

El cálculo de la raz6n circulante de la Compañia ADC, a 

fines de 1984 se muestra a continuaci6n. 

l1a 6n . cu1 te _ ~~!.."2..sfE~!!!l~ = $700,00Q 
z Cll' an - Pasivo circulante $Jo0,000 2,3 veces. 

Praredio de la industria = 2. 5 veces 
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La raz6n circulante es ligeramente inferior al promedio 

de la industria, 2.5, pero no suficientemente baja para ca~ 

sar preocupaci6n. Parece ser que la Compañta ABC esU a la 

altura de otras muchas empresas de esta l!nea particular de 

negocios. Puesto que el activo circulante se encuentra cer­

ca de su vencimiento, es muy probable que pueda ser liquida­

do a un valor cercano al valor en libros. Con una raz6n co­

rriente de 2,3, la compañía ABC, podr4 liquidar el activo cif 

culante a s6lo el 43% del valor en libros y aún liquidar total 

mente a los acreedores del pasivo circulante. 

La raz6n de rapidez o prueba del 4cido, se calcula resta~ 

do los inventarios al activo circulante y dividiendo el resul­

tado entre el pasivo circulante. Los inventarios suelen ser 

el rengl6n menos ltquido del activo circulante de una empresa 

y son los activos en los que pueden producirse p~rdidas con ma­

yor facilidad en el caso de liquidaci6n. Por consiguiente, es­

ta t~cnica que mide la capacidad para pagar obligaciones a cor­

to plazo sin tener que recurrir a la venta de los inventarios, 

es de gran importancia para el analista. 

activo circulante - inventario $400,000 
Raz6n de rapidez o prueba del 4cioo = -----------

¡x¡siw circulante $400.000 $300.000 

= 1.3 veces 

Praredio de la industria = l. O veces 
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La raz6n promedio de rapidez en la industria es 1, por lo 

que la raz6n de 1.3 de la Compañia ABC, se comporta favorable­

mente en relación con otras empresas de la industria. 

Razones de apalancamiento financiero. Estas razones, cuyo ob­

jetivo es medir los fondos aportados por los propietarios en 

relación con el financiamiento proporcionado por los acreedures 

de la empresa, tienen ciertas implicaciones. Primero, los acre~ 

dores examinan el capital contable, o fondos aportados por los 

propietarios, para contar con un margen de seguridad. Si éstos 

han aportado una pequeña proporción del financiamientc total, 

los riesgos de la empresa son asumidos principalmente por los 

acreedores. Segundo, al obtener fondos mediante deudas, los pr~ 

pietario~ consiguen los beneficios de mantener el control con 

una inversi6r pequeña. Tercero, si la empresa gana más con los 

fondos solicitados en préstamo que lo que paga de interés par 

ellas, la utilidad de las propietarias es mayor. Por ejemplo, 

si el activa gana al 10% y la deuda cuesta s6la el 8%, hay una 

diferencia del 2%, que se acumula para ellas. Sin embargo, la 

raz6n de apalan~amiento financiero es una "navaja de dos filos", 

si el re11diuliento sobre los activos desciende al 3%, la difererr 

cia entre dicha cifra y el costo de la deuda debe compensarse 

con la parte de las utilidades totales que corresponde al capi­

tal contabl~. En el primer caso, cuando el activo qnna m~s que 

el costo de la deuda, el apalanca.miento financiero es favorable, 
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en el segundo, es desfavorable. 

Las empresas cuyas razones de apalancamiento financiero 

son bajas, corren menos peligro de incurrir en p~rdidas cua~ 

do la econom1a se encuentra en periodos de contracci6n; pero 

tambi~n son menores sus expectativas en cuanto a rendimiento 

cuando la economía está en auge. En otras palabras, las em­

presas con altas razones de apalancamiento financi.ero, est~n 

expuestas a grandes p~rdidas, pero tienen t.ambi~n oportuni­

dad de obtener altas utilidades, Aunque perspectivas de gra~ 

des ganancias son convenientes, los inversionistas muestran 

aversi6n al riesgo. Las decisiones acerca del uso de palan­

cas financieras deben buscar un punto de equilibrio entre la 

relaci6n, "mayor rendimiento esperado contra mayor riesgo-asu­

mido". 

En la práctica, la raz6n de apalancamiento financiero, 

puede enfocarse desde dos perspectivas distintas. Un enfoque 

consiste en examinar un grupo de razones financieras del bala~ 

ce general para determinar el grado en que los fondos solicit~ 

dos en pr~stamo han sido usados para financiar la empresa. El 

otro enfoque mide el nivel de riesgos por las deudas contra1-

das. Para ello se debe aplicar un qrupo de razones financie­

ras que se obtienen del estado de resultados y mediante el cual 

se calcula el nOmero de veces c¡ue los cargos fijos estén cubier­

tos por las utilidades de operaci6n. Estos grupos de razones 

son complementarios, y los analistas suelen aplicar ambos. 
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Deuda total a activo total, es la raz6n comGnmente deno­

minada raz6n de endeunarniento, mide el porcentaje de fondos 

totales proporcionados por los acreedores. El total de deu-

da abarca el pasivo circulante y los bonos o pasivo a largo 

plazo contra1dos por la empresa. Los acreedores prefieren 

razones de endeudamiento moderado, porque cuanto menor sea 

.esta raz6n, mayor es la' protecci6n contra pérdidas en el ca­

so de liquidaci6n. En cambio, los propietarios buscan una 

raz6n alta de apalancamiento para aumentar las utilidades o 

evitar que disminuya su control sobre la eMpresa, lo que ge-

neralreente ocurre con la cmisiOn de nuevas acciones. Si la 

raz6n de endeudamiento es demasiado alta, se corre el peligro 

de fomentar la irresponsabilidad de los propietarios. La in­

versi6n de los propietarios puede llegar a ser tan pequeña 

que, si la empresa tiene ~xito, obtendrfin un elevado porcenta­

je de utilidad. Pero •i el negocio no sigue una Marcha favo­

rable, sufrirán una pérdida moderada, dado que su inver•i6n es 

pequeña. 

deuda total $ 1,000.000 
Razál de endeudamiento 50\ 

acti110 total $ 2,000.000 

Pranedio de la industria 33% 

La raz6n del endeudamieneo de la Compañia ABC es del 50%7 
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esto significa que los acreedores han aportado la mitad del 

financiamiento total de la empresa. Puesto que la razOn pr~ 

medio de endeudamiento en esta industri~ -y en general dentro 

de la industria manufacturera- es del 33%. A la Compañia 

ABC, le ser& dificil obtener más fondos si no aumenta primero 

su capital contable. Los acreedores no querrán prestarle m~s 

dinero, y la Compañ1a ABC, probablemente someta a los accio­

nistas a riesgos indebidos si intenta aumentar aan m4s la ra­

zOn del endeudamiento mediante préstamos. 

RotaciOn del interés, es la razOn que se determina divi­

diendo las ganancias antes de pagar intereses o impuestos en­

tre los cargos de intereses. Mide el grado en que pueden di~ 

minuir las utilidades antes de crearle problemas financieros 

a la empresa por incapacidad para cubrir sus costos anuales de 

interés. 

El incumplimiento de las obligaciones financieras puede 

suscitar la acciOn legal por parte de los acreedores, con una 

posible quiebra. Obsérvese que la cifra de utilidad antes de 

los impueAtos, figura en el numerador. Como loe impuestos so­

bre ingresos se calculan después de deducir el gasto ror inte­

rés, en la capacidad para pagar el interés de cada ejercicio 

no influyen los impuestos sobre ingresos. 
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Utilidad bruta 
lbtaci6n del interés = ------­

cargos ¡xir inte~s 

= J&i!.L~2!l~~l lroruesto + cargos p:?r inte~s 
cargos ¡xir inter~ 

= _gzQ:_QQQ = 3. 9 veces 
$70.000 

PJ:atejio de la industria = a.o """"" 

Los cargo• por interés de la Compañia ABC, constan de 

tres pagos que t0tali2an $70,000. La utilidad bruta de la 

empresa disponible para pagar estos cargos es de $270,000, 

por lo que el interés s6lo est4 cubierto J,9 veces. Como 

el promedio de la industria es de B veces, la compañia est4 

cubriendo sus cargos po~ interés con un mnrgen m1nimo de se­

guridad y merece una calificaci6n baja. Este anSlisis refuer 

za el significado de la raz6n de endeudamiento, en el sentido 

de que es probable que la compañia le sea dif 1cil obtener mSs 

fondos en préstamo. 

Cobertura de los cargos fijos, es una raz6n similar a la 

anterior. Aunque es algo más completa, porque reconoce r¡ue m~ 

chas empresas arriendan activos e incurren en obligaciones a 

largo plazo mediante contratos de arrendamiento, Ultimamente 

el arrendamiento se ha convertido en práctica coman,. haciendo 

que esta raz6n sea preferible a la raz6n de rotaci6n del inte-
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rés, para los análisis financieros. Los cargos fijos se de­

finen como gastos por intereses más monto anual de los contra 

tos de arrendamiento a largo plazo, y su raz6n de cobertura se 

define as1: 

O::h!rtura de los 
cargos fijos 

Utilidades antes C<ug;¡s ¡:or Cbligaciones fOl' 
de :lnµlestoo + in~ + arreWanimto 

C<ug;Js ¡:or intetés + Cbligaciaies ¡:or arrendamienlx> 

gQQ.,,QQQ_±_j70.000 + $28.9.QQ = ~ 
$70.000 + $28.000 $98.000 

3.04 veces 

Pi:tlnl'rlio ele la industria = 5. 5. veces. 

Los cargos fijos de la Compañta ABC, han sido cubiertos 

3.04 veces, frente a un promedio para la industria de 5.5 ve­

ces. Ello indica que la empresa estS algo más d~bil que lo 

que quisieran los acreedores, y revela las dificultades oue 

probablemente encontrarta ~sta, si intentase solicitar mAs fo~ 

dos en pr~stamos. 

Razones de actividad. Lµs razones de la actividad miden la 

eficacia con que la empresa emplea los recursos a su disposi­

ci6n. Requieren comparaciones entre el n'ivel de ventas y las 

inversiones realizadas en distintas cuentas de actJvo. Supo-

nen que haya un equilibrio "apropiado" entre las ventas y las 
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diversas cuentas de actjvos: inventarios, cuentas por cobrar, 

activos fijo y otras. 

!!Qtacii5.!L.!k_.i.!l.l!!l!l!ll.rio§, que se define como el resulta­

do de dividir las ventas entre los inventarios. 

Ventas $3,000,000 
RDtacirn de inventarios = ----- ----- = 10 veces 

Inventarios $300.00 

Proialio de la industria 9 veces 

La rotacii5n de 10 de la Compañta ABC, se compara favora-

blemente con el promedio de la industria que es de 9 veces, 

Ello revela que no posee existencias excesivas de inventarios¡ 

por supuesto, ~stas son improductivas y representan una inver­

sii5n con una tasa de rendimiento baja o nula. Si la rotacii5n 

hubiese sido baja -digamos 3 15 4 veces- se hubiera preguntado 

si la empresa poseta materiales dañados u obsoletos que no ti~ 

nen el valor originalmente asignado. 

Surgen dos problemas al calcular y analizar esta razi5n. 

Primero, las ventas se realizan a los precios del mercado; si 

los inventarios se valOan al coste, como suele suceder, serta 

mas apropiado poner en el numerador de la fOrmula, el costo de 

art1culos vendidos y no las ventas. Sin embarGo los compilad2 

res autorizados de est~.d1sticas de razones financieras, usan la 
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raz6n de ventas a inventarios valuados al costo. Por lo tan­

to, para obtener una cifra que pueda compararse, es necesario 

medir la rotación de inventarios colocando las ventas en el 

numerador, como lo hemos h~cho aqu!. 

El segundo problema reside en que las ventr.s se efectdan 

durante todo el año, mientras que la cifra del invent~rio es 

de una fecha determinada. Esto hace que sea preferible usar 

un inventario promedio, que se calcula sumando el inventario 

inicial y final y dividiendo el resultado entre 2. Si se av!'. 

rigüa que las ventas de la empresa muestran una estacionalidad 

intensa o si hubo fuerte tendencia al alza o la baja en las 

ventas durante el año, es esencial hacer este ajuste relativa­

mente sencillo. Ninguna de estas condiciones se observa en la 

compañta, 

Periodo promedl.o de cobranza, es una técnica para medir 

la rotación de cuentas por cobrar y se calcula en dos pasos 

sucesivos: 1) las ventas anuales se dividen entre 360 para 

obtener el promedio de ventas diarias y 2) éstas se dividen 

entre las cuentas por cobrar para obtener el nOmero de d1as 

de ventas equivalentes al saldo en cuentas por cobrar. Esto 

se define como periodo promedio de cobranza porque representa 

el promedio de tJempo que la emnresa, despu~s de efectuar una 

venta, ha de esperar para recibir efectivo. Los cAlculos pa­

ra la Compañia AEC, rnue~tran un periodo promedio de cobro de 

24 d1as, ligeramente superior al promedio de la industria 
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que son 20 d!as. 

$3,000,000 
Ventas diarias $8.333 

360 

Per1cxlo prane.lio de cd:>ro $200, 000 = 24 d!as 
-w,333 

Praoodio de la industria 20 d1as 

El cociente de esta razOn tambi~n puede evaluarse con­

front~ndolo con el plazo al cual la empre•a vende sus produc­

tos. Por ejemplo, las condiciones de ventas de la Compañia 

ABC, exigen el pago a 20 d!as, por lo que el perfodo de cobro 

de 24 dias indica que los clientes no pagan sus facturas a tie~ 

po, Si durante los GltJmos años el periodo de cobro ha ido au­

mentando aan cuando la politica de cr~dito no fu~ modificada, 

es indudable que el departamento de cobranzas ha observado un 

desempeño defici~nte l' que deber!n tomarse las medidas corree-

tivas pertinentes para acelerar la recuperaci6n de las cuentas 

por cobr¡:¡r, 

El periodo de cobro de 24 d1as tiene mdl semblante compa­

rado con el periodo de 20 d1as y el informe de antiglfedad mues-

tra que la empresa se encuentra ante graves problemas de cobro 

en algunas de sus cuentas. El 50% de ellas han vencido, muchas 
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hace más de un mes. Otras son pagadas con bastante pronti­

tud, lo que hace que el promedio baje apenas a 24 d1as, pero 

el informe ne antigüedad muestra que este promedio es algo 

engañoso. 

Rotaci6n de activos fijos, es la que mide la rotaci6n 

de la planta y equipo. 

Jt>taci&t de activo fijo ventas $3,~~~·iºº 2 3 Activo fijo neto - Si., , 00 = ' WOE!P 

Prone:iio de la industria = 5.0 veces 

La rotaci6n de la Compañ1a ABC es inferior al promedio 

de la industria. Esto indica que no est~ usando su activo fi­

jo a un porcentaje de capacidad tan alto como las otras empre­

sas de la industria. 

Rotaci6n de activo total, es la que mide la rotación de 

touo el activo de la empresa y se calcula dividiendo las ven­

tas entre el activo total • 

._ . tal ver.tas ~000.000 l 5 
Rotaci, .. del activo to = actTmtatal = ~2 ,ooo:ooo = • veces 

Pronlldio de la industria = 2. O \'eees 
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Su rotación del activo total se encuentran muy debajo 

del promedio de la industria. La compañia no est! producie~ 

do un volumen de ventas que corresponda a la cuant1a de la 

inversiOn de activos. Hay que incrementarlas, enajenar al­

gunos activos o adoptar ambas medidas. 

La productividad es el resultado final de gran ntlmero de 

rol1ticas y decisiones, Las razones financieras ex?minadas 

hasta revelan algunos aspectos interesantes acerca de la fer-

ma en que opera la empresa; en cambio, las razones de produc-

tividad proporcianan respuestas definitiva• sobre la eficacia 

con que se la est~ administrando. 

Margen de utilidad sobre ventas, es lo que calcula divi-

diendo la utilidad neta despu~s de impuestos entre las ventas 

y proporciona la utilidad de las vPntas por cada peso. 

Margen de utilidad 

Utllidad neta desp~s 
-9Ll!P.!!!-"~---­

ventas 
$120.000 = 4\ 

"13,000,0oli 

Prcm:rlio de la industria 5' 

El margen de utilidad de la Compañfa A~C es algo infe-

rior al promedio de la industria, lo que indica aue sus pre­

cios de venta son más bajos o que sus costos son m!s altos o 

ambas cosas. 



- 132 -

Rendimiento sobre el activo total, es lo que mide el 

rendimiento sobre la inv~rsi6n total de la empresa o RSI, 

{corno se llama a menudo), 

utilidad neta de5fJ.1~ 
. . de foroestos $120.000 

Rend111U.mto sobre el activo total = -aCBVOtataI-- = Q,ooo.oóó = 6\ 

PrcJre:lio de la :industria = 10% 

El rendimiento sobre el activo total de la Cornpañ!a ABC, 

(de 6%) es muy inferior al porcentaje de la industria (10\). 

Esta baja tasa de rendimientc se debe a que tanto el rnar~en de 

utilidad sobre las ventas corno la rotaci6n del activo total 

muestran un cociente también bajo, 

Rendimient~ sobre el capital contable, es la raz6n de la 

utilidad neta después de los impuestos al capital contable, mi 

de la tasa de rendimiento sobre la ínversi6n de los accionis-

tas. 

Utilidad neta después 
Rendimiento sobre el = -~Rto¿ __ 
capital o:intable capital CC11table 

$ 120.000 
-rr;ooo,ooli = m 

Pramdio de la .!ndustda = 15\ 
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El rendimiento de la Compañia ABC, es inferior al prome­

dio de la industria, pero no se encuentra tan desviado del pr2 

medio como el rendimiento sobre el activo total. 

ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO. 

Como ya lo hemos mencionado con anterioridad, el an!lisis 

del punto de equilibrio es b!sicamente una t~cnicn dnal1tica p~ 

ra estudiar las relaciones existentes entre los costos fijos,los 

costo& variables y las utilidades. Si touos los costos de una 

empresa fueran variables, el problema de determinar el voluwen 

de la producci6n necesaria ~ara recuperar los costos rara vez 

surgir1ai pero como hay costos variables y fijos, la ewpresa d~ 

be sufrir p~rdidas hasta alcanzar determinado volumen de produ~ 

ci6n. 

Se trata de un enfoque formal de la planificaci6n de las 

utilidades basado en relaciones establecidas entre costos e in­

gresos, Es u~ artificio para determinar el punto en que las 

ventas cubrir!n exactamente los gastos totales, Si la empresa 

desea evitar r~rdidas, sus ventas deben cubrir todos los cos -

tos¡ los que var1an directamente con la producciOn y loB que 

no cambian cuando se modifican los niveles de producci6n. 

Los costos comprendidos en cada una de estas categor1as se 

esbozan en el cuadro siquientP: 
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Costos fijos y variables, 

Chstos fijos 

Depreciaci~ de planta y equipo 
/>.rrendarnimto 
Intereses sobre deudas 

salarios del personal de investJ gacio5n 
Salario~ del persooal ejecuti m 
Gastc'S generales de oficina 

Costc>s directos o variables 

Mono de obra directa 

Materiales 
Conisicnes sd>re wnte>s 

La naturaleza del analisis d~l punto de equilibrio se des­

cribe en la gr!fica básica del punto de equilibrio entre ingre-

sos y egresos, La gráfica se representa con una base unitaria, 

en la que el volumen de la producción figura en el eje horize>n­

tal, lo~ castos y los ingresos se miden en el eje vertical, Los 

costos fijos de $40,000 se representan por una linea horizontal; 

son iguales (fijos), cualquiera que sea el n~rnero de unidades 

rrcducidas, Los costos variables se supone que son $1.20, por 

unidad, los costos totales ascienden en $1.20, importe de los 

costos variables, por cada unidad adicional producida. Se su­

pone que la producción se vende a $2,por unidad, por lo que el 

ingreso total se representa con una 11nea recta que debe aurne~ 

tar con la producción. La pendl.ente lo tasa de ascenso) de la 

11nea de ingreso total es más pronunciada que la linea del cos­

to total. Esto debe ser cierto pues la empresa gana $2,de in­

greso por cada $1,20 que paga por mano de e>bra, materiales y 

costos variables. 
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Antes de alcanzar el punto de equilibrio de ingresos y 

gast~s, situado en la intersecci6n de las l!neas de ingreso 

total y costo total, la empresa sufre pérdidas. Después de 

dicho punto, comienza a obtener utilidades. La gr3fica indi­

ca un punto de equi.librio del nivel de ventas y costos de 

$100,000 y del nivel de producci~n de 50,000 unidades. C31-

culos mas exactos del punto de equilibrio rueden efectuarse 

algebraicamente o por t~.nteo, 

Ingresos y costos 
(en miles de pesos) 

280 

240 
T 

Utilidad 
neta 

160 ~--~ 
200 

120 

100 

ªº 

40 50 60 ªº 100 120 

Unidades prroucidas y vendidas 
(en miles) 

costos 
variables 

+ Costas fijos 
-l.. 

140 
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Relacicnes entre las llllidades vendidas, los costos variables, los costos 
fijos, los costos totales, las ventas y la utilidad o ¡-érdida netas. 

Unidades Costos Costos 'lb tal Ventas Utilidad 
\eldidas variables fijos de costos (¡i!!rdida neta) --------

20 ººº $ 24 ººº $ 40 ººº $ 64 ººº $ 40 000 -$ (24 000) 
40 000 48 000 40 000 88 000 80 ººº - (8 000) 
so 000 60 000 40 000 100 ººº 100 000 
60 000 72 000 40 000 112 000 120 ººº 8 000 
80 000 96 000 40 000 136 000 160 000 

24 ººº 
100 ººº 120 000 40 OOQ 160 ººº 200 000 40 ººº 
120 ººº 144 000 40 000 184 ººº 240 000 56 000 

140 ººº 168 000 
40 ººº 208 000 280 000 72 000 

l, La cantidad necesaria ¡:wa llegar al [1Jllto de equilibrio es el mluiren 
de prcxlucc16n en el cual el ingreso es exact.::oonte igual a los costos 
totales 9oostos fijos !Nis costos variables) 

2, Sea: 

3. Eh~ces: 

4, Eje!l'plo: 

P = precio de venta ¡:or llllidad 
Q = cantidad producida y vendida 
FC ~ costos fijos 
ve = costos variables por llllidad 

P Q = FC + (ve Q) 
(P Q). - (ve Q) = FC 

Q(P - ve) = FC 

FC 
Q = P=-vc en el pmto ele eauilibrio Q 

0 ~ __ S.:..;;4o'-'o"'o~o __ 
s2.oo - si.20 

= SO 000 lllliUades 

_/ 
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La Empresa "BETA" se dedica a la producci6n de arttculos 

para tocador, est~ ubicada en el Distrito Federal y actualmen­

te sus ventas son casi la mayorta, efectuadas en el D. F., las 

metas a corto pla20 son las de incrementar. las ventas foráneas 

y aumentar el volumen de exportaci6n ya existente, 

"BETA" se fund6 en el año de 1977 y ori~inalmente comenz6 

fabricando flores artificiales de pl!stico. 

Al año de estar trabajando se opt6 por cambiar de giro, ya 

que ese mercado estaba bastante saturado y competido. La con- ' 

clusi6n fuá que con la maquinaria ya existente se podta inyec­

tar en plástico otro tipo de arttculos de los cuales se podta 

obtener mayor rentabilidad, éstos, los describiremos m&s adela~ 

te, 

En la compañ1a actualmente laboran 40 personas y la estru~ 

turaci6n del personal es la siguiente: 



Gerente de 
Ventas 

Vendedores 
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Dirección 
General 

Asistente de 
Cmpras 

Jefe de 
Depto. /\ 

Jefe de 
pto. B 

Los Departamentos de Ventas, Compras y Producción, se es­

tructuran de la siguiente manera: 

a) El de Ventas tiene a su cargo, que se le de la atenci6n 

correcta a los clientes, 1ue se les entregue a tiempo y que los 

vendedores sigan las rutas adecuadas, tambi~n informar al su-

perintendente si hay un pedido anormal en el cual se requiera 

aumentar la c0mpra de insumos para la producción, y tambi~n se 

generen cambios si es que son necesarios en el departamento de 

producción. 

b) El Departamento de Compras, tiene como tarea la de adou! 

rir todos los insumos que se reauieran para la nraducci6n e 
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inclusive los artículos para oficina y mantenimiento en gene­

ral. 

Debe obtener los mejores precios y calidades de las mate­

rias primas, con un plazo de pago adecuado, 

Toma en cuenta los tiempos de entrega de los proveedores 

para mantener constantemente un inventario correcto, tratando 

siempre de lograr una buena rotacHln de !!ste, 

c) La funci6n del Departamento de Producci6n es la de fabr! 

~ar los productos con la eficiencia y calidad adecuada. 

Este controla que todos los obreros y operarios realicen 

su trabajo como debe ser y que la maquinaria se encuentre en 

buen estado y tenga un mantenimiento adecuado, 

El Departamento de Producci6n tiene un plan de trabajo e! 

tablecido con anterioridad que puede variar si es que hay algOn 

pedido de un cliente mayor a lo usual. 



La Empresa "BETA" fabrica b!sicamente cuatro productos 

que describiremos a continu~ci6n: 

Este producto consiste en una tablilla de plástico deno­

minado ABS, (Acrilonitril Butadicno Estireno). En ~sta, se 

le adhiere una lengüeta de lija en ambos lados. 

En ventas, este articulo es el mas importante, ya que si~ 

nifica el 30% de ~stas. 

El proceso de fabricaci6n es el siquiente: 

a) Se inyecta la pieza en una m4quina automática con capa­

cidad de 60 gramos. 

b) Se suajan las hojas de lija de carburo de silicio para ob­

tener las lengüetas. 

c) Se pegan las lengüetas a la tablilla con un pegamento 

flexible y resistente al aqua, 
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d) Se coloca en una etiqueta de cartOn y @sta a su vez, se 

introduce en una bolsa de polietileno de calibre 150, la 

cual se cierra y sella con calor. 

e) Se le coloca un ojillo para poder colgar la pieza en un 

exhibidor. 

f) Se empacan 12 piezas en una bolsa de polietileno. 

g) Se colocan en cajas maestras que contienen 600 piezas, 

Estas poseen la caracteristica de ser fabricadas con al­

ma de madera, lo cual las hace de mayor calidad que las oue 

generalmente hay en el mercado, 

La madera que se usa para la fabricaciOn de @atas es cha­

pa decorativa de 1.0 mm. 

El proceso de fabricaciOn es el siguiente: 

a) Se le adhiere a la madera la lija en hojas' de 23 x 14 cns., 

el pegamento utilizado es Acetato de Poli vinilo, generalrne!!. 

te conocido como pegamento blanco, 

b) Ya que han secado las lijas sobre las hojas de madera, se 

introducen a una m&quina troqueladora que corta qrupos de 

limas cada segundos, 
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c) Se procede al empaque ya sea en cajas de 10 6 100 pie2as 

y si el cliente as! lo requiere, en bolsas de 500 6 1000 

piezas. 

Es un espejo circular de 68 mm. de diámetro, diseñado es­

pecialmente para el bolso de la mujer o para viaje, tiene for­

ma de paleta circular. 

Se fabrica en colores surtidos ya sean lisos o veteados y 

está empacado en una bolsa de polietileno. 

Se fabrica de la siguiente manera: 

a) Se inyecta en dos máquinas manuales con capacidad de 50 

gramos cada una, Cada m~quina produce 1800 pie2as al d1a, 

aproximadamente, 

b) El espejo se compra tal como se requiere y se pega al plA! 

tico con un adhesivo flexible de alta calidad, 

c) Se empaca cada uno en una bolsa de polietileno de calibre 

125, 

d) Se colocan en cajas maestras de 50 pie2as cada una. 
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El proceso de fabri~aci6n que se sioue para la elabora­

ci6n de este producto, es el siguiente: 

a) Se inyecta en una máquina automática con capacidad de 45 

gramos. Es un molde de dos cavidades y la máquina puede 

inyectar a una velocidad de 240 golpes por hora. Es de­

cir que se producen aproximadamente 480 piezas cor hora. 

b) Se empaca cada uno en una bolsa de celofán y despu~s en 

cajas con 48 piezas. Estas cajas hacen la funci6n de di~ 

pensario, es decir, que se toma una pieza e inmediatamen­

te queda otra lista en posici6n, la caja tiene una perfo­

raci6n en un lado por la cual se puede ~erificar fácilme~ 

te la cantidad existente y as1 el cliente puede reordenar 

el producto al
0

distribuidor, con suficiente anticinaci6n. 

l.- Tablilla eliminadora de callos 55,000 piezas 

2.- Limas para las uñas 850,000 piezas 

3.- Espejo para dama 70,000 piezas 

4,- Peine de bolsillo para caballero 90,000 piezas 
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En almac~n sacos con el material plástico. 

Transporte de los sacos a la máquina. 

Ejecutar la inyecci6n del plástico, 

Transporte de las piezas al sal6n de empaque, 

Pulir e inspeccionar individualmente, 

Adherir las leng~~tas de lija a la tablilla. 

Colocar la pieza en una etiqueta de cart6n. 

Introducir ambas a una bolsa de polietileno. 

Colocar el ojillo de metal sobre la etiqueta, 

Empacar 12 piezas en una bolsa de polietileno. 

Empacar en cajas maestras con 600 piezas, 

Esperar a ser transportadas al almac@n, 

De sal6n de empaque a bodega. 

Almacenamiento en bodega de producto terminado. 
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En almacén lija en hojas de 23 x 14 cms. 

Transporte de la lija al centro de fabricaci6n. 

Aplicar pegamento a las hojas de lija. 

Adherir las hojas a una hoja de madera. 

Presionarlas en grupos de 100 hojas, una hora. 

Troquelar la hoja 5 limas cada 6 segundos. 

Transporte de las limas al sal6n de empaque. 

Inspeccionar y separar piezas defectuosas. 

Empacar en la presentaci6n indicada 10, 100, 500 6 

1000 piezas. 

Er.perar a ser transportadas al almacén. 

De sal6n de empaque a bodega. 

Almacenamiento en bodega de producto terminado. 
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En almacén sacos de material plástico, 

Transporte de los sacos a la máquina, 

Ejecutar la inyecci6n del plástico. 

Transporte de las piezas al sal6n de empaque. 

Inspeccionar que los cristales ensamblen bien, 

Inspeccionar las piezas de plástico. 

Adherir el vidrio a la pieza de plástico, 

Introducir la pieza terminada a una bolsa de polietileno. 

Empacar cajas maestras de 50 piezas. 

Esperar a ser transportadas al almacén. 

De sal6n de empaque a bodega. 

Almacenamiento en bodega de producto terminado. 
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En almacén sacos de material plástico. 

Transporte de los sacos a la máC]llina. 

Ejecutar la inyecci6n del plástico, 

Transporte de las piezas al sal6n de empaque. 

Inspeccionar que los peines est@n bien inyectados. 

Introducir cada uno en bolsa de celofán. 

Empacar en cajas maestras de 48 piezas. 

Esperar a ser transportados al almac@n. 

De sal6n de empaque a bodega, 

Almacenamiento en bodega de producto terminado, 



El mercado de la Compañ!a "BETA", basicarnente está for­

mado por el sector femenino, es decir que el principal grupo 

al cual se destina la producci6n está constitu1do por mujeres, 

aproximadamente el 70% de las ventas. El 30% restante, se de! 

tina al sector masculino. 

En lo que a estratos socioecon6micos se refiere, podemos 

decir que los productos son de consumo popular, es decir, que 

la mayor!a de la venta, se dirige a la clase media, sin embar­

go la clase baja y alta tambi~n son consumidores, ya que los 

precios de los art!culos son accesibles a cualquier presupues­

to, 

Para poder comprender m&s claramente la participaci6n de 

la Compañ!a "BETA" en el mercado, tendremos que analizar cada 

uno de los cuatro art!culos que produce, por separado. 

Son sólo tres, las compañías que fabrican en gran escala 
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algOn articulo para eliminar callos y callosidades y el merca­

do está dividido de la siguiente manera: 

<X»'.PMIA PARTICIPACION VUllM'N MEN.5UAL DE VWl'll.5. 

"BF:D\11 32 % 55,000 piezas 

"Xu 39 % 67, 000 piezas 

11y11 24 % 41, 000 piezas 

Pequefv:ls 
fabricantes 5 % 9, 000 piezas 

--------- ------
'!Ul'AL: 100 % 172, 000 piezas 

Existen tres f~bricas importantes que producen este 

articulo y la divisi6n del mercado es como sigue: 

CCMPA.~IA PA!lTICIPACIOO \n!l.IMEN f'ENSUAL DE VEmAS. 

"BE'mll 46 % 850,000 piezas 

ºW" 24 % 425,000 piezas 

"Z" 22 • 390, 000 piezas 

P611Jeños 
fabricantes 6 ' 105,000 niezas 

---------- ------------
n:mu.: 100 ¡ 1' 770, 000 piezas 
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Este es un art1culo de mucho consumo y que var!a mucho 

en calidades y precios, el producto que fabrica la Compañia 

"BETA", se puede situar dentro de la l{nea de los econ6micos, 

Las empresas que fabrican este tipo de objetos, son seis: 

<XIMPl\!lIA l'ARTICIPllCIOO \UI.l!Mm MrnSUl\L DE \IENl'AS, 

"=" 18 % 70, 000 ¡iie2as 

"F" 23 \ 90, 000 pie2as 

"G1t 17 \ 66, 000 pie2aS 

"H" 15 \ 58, 000 piezas 

tt¡11 12 \ 47,000 piezas 

"J" 11 % 43,000 piezas 

Pequeños 
fabricantes 4 \ 16,000 piezas 

-------- -~~~~~~~~-

'!Ul'llL: 100 % 390,000 piezas 
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Este es un art1culo de mucha demanda en M~xico, se con-

sumen aproximadamente 12'500,000 piezas anuales, es decir que 

mensualmente entre todos los fabricantes, se venden m~s de 

1'000,000 de piezas. 

La divisi6n del mercado es como sique: 

CCW/lllIA PAATICIPTICictl WUJ!lrn MENStJllL DE VU.'!11S. 

"BE'D\º 9 % 90,000 piezas 

"K" 32 % 320 ,ooo piezas 

"L" 15 % 150, 000 piezas 

"M" 14 % 140,000 piezas 

"N" 10 % 100, 000 piezas 

"Oº B % 80, 000 piezas 

Pequeros 
fabricantes 12 i 120,000 piezas 

-------- ----------
'lU!l\L: 100 % l' 000, 000 piezas 
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Resumiendo, podemos observar que en lo que a participa­

ci6n de mercado a nivel nacional se refiere, tenemos que la 

distribuci6n es la siguiente; 

Limas para las uñas 

Tablilla para callos 

Es¡:ejo para dama 

Peine ¡m-a caballero 

48 % 

32 % 

18 % 

9 % 

Sin embargo, este no es el orden que siguen los produc­

tos, en relaci6n al volumen de ventas en pesos, de la compa­

ñia. Esto lo analizaremos m~s adelante. 



En toda la Compañia "BETA", laboran 40 personas, de 

las cuales 17 son hombres y 23 son mujeres. 

La venta anual en 1984, fue de $142'740,000 y se consti 

tuy6 de la siguiente manera: 

Tablilla P"ra callos 

Espejo para dama 

Limas para uñas 

Peine para caballero 

PIEZAS FABRICJ\DAS 
Y WID!lll\S 

660,000 

840,000 

10'200,000 

l '080,000 

'IDTAL DE \IENJ'AS: 

PIID:IO l'OR '!UI'AL PO!ONrAJE 
DEL '!UI'AL. PIEZA 

$65.00 $42' 900' ººº 30 ' 

$48.00 $40' 320,000 28 ' 

$ 3.40 $34 '680, 000 24 ' 

$23.00 $24 1840,000 
17 ' 

-------
$ 142 1740,000 100 ' 
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A continuaciOn detallaremos los estados financieros de 

la Compañ1a "BETA" al 31 de diciembre de 1984. 

lE..J:!l1 ~..m 

Cuentas por p<lgar a 
Efectivo $ 4 '550,000 corto plazo $ 14. 825, 000 

Cuentas por Cuentas por pagar 
oobrar $ 12' 870,000 a largo plazo s 6'545,000 

Provisiones para P" 
Inventario $ 14'600,000 c.p de ilnpuestos - $ 3' 850,000 

------- ---------
'IO'll'IL ACTIVO '!OTAL DE PASIVO 
CIRCULl\N'IB s 32 1020,000 ClJO.JlAm'E $ 25' 220,000 

~.ITN:-

Planta y equipo 
bruto $ 30'000,000 Capital Sxial $ 15'000,000 

Henos deprecia- Utilidades del 
ciái $ 6 1 250,000 ejercicio $ 11

1
265, ººº 

Utilidades retenidas $ 31315,000 

------ -------
PIJ\N'I7I Y rcurros 
NE'roS s 23 1750,000 'lO'I1\L DE Clo.P1'l'AL $ 30 1 550,000 

'rol'AL DE PASOO W\S 
'lOTAL DE ACTIVO s 55'770,000 CAPITAL $ 55'770,000 
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~§!~QQ_Q~-~~BQ!Q~§_y_g~~~~f!~§_Q~_Y.)_gQtl~~~!~-:~~!~:-~~-l)!!Q, 

~!_Q~_Q!f!~~B~-º~-!2~~~ 

Ventas netas: 

Costos de los bienes vendidos: 

Utilidad bruta: 

""1los gastos de operaci6n 1 

De venta: 

Administrativo: 

6'000,000 

8'420,000 

Alquiler del local: $ 10'000,000 

'lbtal de gastos de operaci6n: 

Utilidad bruta de la o¡eraci6n: 

!nplesto sobre la Rmta: 

Participaci{.n de utilidades: 

Utilidad neta despu~s de Jmp.iestos: 

$ 142'740,000 

$ 95'790,000 

$ 46'790,000 

24' 420,000 

22' 530,000 

9'462,600 

1'802,400 

$ 11'265,000 
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A continuaci6n analizaremos los cuatro tipos fundamenta­

les de razones financieras que son: Razones de Liquidez, R~ 

zones de Apalancamiento, Razones de Actividad y Razones de 

Productividad. 

l.- Razones de Liquidez. 

a) Raz6n de Circulante= ~Circ\!!~ Pasi\'O Circulante 
$ 32'~20,000 
S25 1 20,000 

b) Prueba del Scioo Actim Circulante - Inventario 
--¡;¡¡5I\oQ-füculante 

1.27 voces 

l.~~2!!4QQQ..:-L!! • 600, ooo 
~ 25 1220,000 

Prueba del 

a) Raz6n de ende!Xlan>.ientc = ~~-­
Actim 'lbtal 

Scicb = O. 69 veces 

Ll5'200,QQQ 

$ 55'770,000 
45,22 ' 
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a) Fotaci6n de inventarios = rn=:iios ~..ill..'..1~..QQQ = 9 78 veces s 14'600,000 • 

b) Per1ado pr<:mlÓio de ro- _~tas P9r 92!?·= Ll2'B7o,ooo ~ 32.5 d!as 
bro - Ventas diarias 396,000 

e) Fotaci6n de activos 
fijos 

rl) !Qtaci6n de activos 
totales 

a) lmgen de utilidad 
sabre ventas 

b) Rendinúento sobre el 
activo total 

~~--- _ $ 142.'.]1Q,.QQQ = 6 Ol woes 
=Activo fijo - $21•750,000 • 

neto 

.1..~§__ _ s m.'.Z~Q = 2 56 veces 
Activo 'll:>tal - $- 55'770,000 ' 

Utilidad neta 
deSf'Jl!s de 

=~=-·--

Utilidad neta 
des¡:>ll\s de 

= ~~~tar· 

s 1}:~~5,000 = 7 89 ' = rTI o,ooo • 

s ir 2~s,ooo = 20 19 ' SS 17 o,ooo • 
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Para obtener el punto de equilibrio es necesario conocer 

los costos variables totales, que se constituyen de la siguie~ 

te manera: 

PRODUCTO COSTO VARIABLE POR PIEZA 

Tablilla para callos 43.50 

Espejo para dama 32,00 

Limas para uñas 2. 30 

Peine para caballero 15.50 

Para obtener estos costos en forma anual, multiplicare-

mes por el volumen de ventas. 

PRODUCTO 

Tablilla para callos 

Espejo para dama 

Limas para uñas 

Peine para caballero 

VOLUMEN ANUAL 
DE VENTAS 

660,000 piezas 

840,000 piezas 

l0 1 2UO,OOO piezas 

l'OB0,000 piezas 

TOTAL DE COSTOS VARIABLES 

COSTO VARIABLE 

28'710,000 

26,880,000 

23'460,000 

$ 16 1 740,000 

$ 95°790,000 
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La f6rmula de punto de equilibrio en volumen de ventas, 

es la siguiente: 

Punto de equilibrio 

Punto de equilibrio 

Punto de equilibrio 

l - ~--22:Z2Q.QQQ 
$ 142 1 740,000 

De lo que sacamos en conclusi6n, que para que la empre-

sa opere con utilidades, debe superar este 11mite de ventas 

o de lo contrario operar~ con pérdidas. 

Tomando en cuenta las ventas anuales y el punto de equ! 

librio, obtenemos que éste se presenta después de que haya 

transcurrido el 52% del año, lo que equivaldr1a a que global 

mente la empresa empieza a operar con utilidades del mes de 

julio en adelante, 
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Podemos afirmar que la Empresa "BETA" está funcionando 

en un nivel que llamar1amos satisfactorio, sin embargo al o~ 

servar las razones de liquidez notamos que ambas son demasi! 

do bajas, e incluso la prueba del ácido es menor a uno, 

Es necesario corregir este 1ndice para que podamos con­

siderar más sana a la Empresa. 

En lo que a endeudamiento se refiere, la Compañia se en­

cuentra en un buen estado y consideramos que se deben seguir 

manteniendo la Empresa en ese nivel. 

Al observar las razones de actividad, notamos que en ge­

neral se encuentran bien, si es posible se debe disminuir el 

periodo promedio de cobro y aumentar la rotación de inventa­

rios. 

Por óltimo, al analizar las razones de productividad, e~ 

centramos que ambas están en buen nivel ya que se tiene un al 

to margen de utilidad sobre ventas lo cual es muy importante 

y sobre todo en épocas inflacionarias, también el rendimiento 

sobre el activo total es bastante alto, ya que la maquinaria 

y equipo que se utilizan en la Empresa, no son muy costosos 

y sofisticados, 

Basándonos en estos puntos, a continuación elaboraremos 
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los presupuestos para los pr6ximos tres años, consideraremos 

la inf laci6n esperada y el crecimiento interno deseado en la 

Empresa, 

Tambi~n proyectaremos que los indices deficientes de la 

Compañia, sean m~s satisfactorios. 



ProyeccJ6n del Balance General de la Cooipañ1a "BE.'l'A" al 31 de dicierriJre 

de 1985, 

Efectivo 

cuantas por 
a:brar 

Inventario 

'lbtal de activo 
circulante 

Planta y equi¡:o 
bruto 

Menos depreciaci6n 

Plantas y equi¡:os 
netos 

'lbtal de activo 

$ 7'600,000 

$ 21' 654, ººº 

$ 25'810,000 

$ 55'064,000 

$ 53'000,000 

$ lU'919,000 

$ 42'081,000 

$ 97'145,000 

~.!YQ 

riientas ror pagar 
a corto plazo $ 20'300,000 

Cuentas ¡:or pagar 
a largo plazo $ 8'950,000 

Provisiones para 
pago de irop.lestos $ 5' 165, 000 

--------
'lbtal de pasivo 
circulante $ 34'415,000 

~~ 

capital social $ 27'750,000 

Utilidades del 
ejercicio $ 20' 400,000 

Utilidades 
retenidas $ 14'580,000 

--------
'lbtal de capital $ 62'730,000 

'lbtal de pasivo 
rr.1s capital $ 97' 145,000 
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Proyecci6n del Balance General de la Cmp3.ñ1a "BE'n\" al 31 ele dicie!bre 

de 1986, 

lf!!YQ ~ 

CUentas ¡:or f>l9ar 
Efectivo $ 13'430,000 a ex>rto plazo $ 27' 350,000 

CUentas ¡:or 
$ 34'535,000 

cuentas ¡:or ["gar 
cdirar a largo plazo $ 13'450,000 

Provisiones para 
Inventario 38 1372,000 pago de J.rno?.iestos $ 7' 165,000 

-------
'lbtal de activo 'lbtal de 1'3Sil.I:) 
circulante $ 86, 337 t ººº circulante $ 47'%5,000 

~~ 

Planta y equi¡:o 
bruto $ 105'000,000 Capital social $ 51, 500, ººº 

Utilida:les del 
Menos depreciaci6n $ 18'972,000 ejercicio $ 37'920,000 

------
Plantas y equi¡ns Utilidades 
netos $ 86'02R,OOO retenidas $ 34 '980, 000 

-----
'lbtal de capital $ 124'400,000 

'lb tal de pasi"" 
'lbtal de activo $ 172' 365, ººº nás capital $ 172'365,000 
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Proyección del Balance General de la ~1a "BlIDI" al 31 de dicianbre 

de 1907. 

~ ffi§!YQ 

CUentas por pagar 
Efectivo $ 26 1000 ,ooo a oorto plazo $ 38'450,000 

CUentas por CUentas por pagar 
cxilrar $ 57'920,000 a largo plazo $ 20 1950,000 

Provisiones para 
Inventario $ 55'940,000 paS'J de inµlestos $ 10' 530,000 

--------- ------
'lb tal de activo 'lbtal de rasi vo 
circulante $ 139'860,000 circulante $ 69 1930,000 

!:?!l'.1~ 

Planta y equipo 
bruto $ 209 1000,000 capital social $ 95 1000,000 

Utilidades del 
Menos depreciaci6n $ 39 '990,000 ejercicio $ 71 '040,000 

--------
Plantas y equipos Utilidades 
netos $ 169 1010,000 retenidas $ 72'900,000 

-----
'lbtal de capital $ 238 1940,000 

'lbtal de pasivo 
'lb tal de activo $ 308' 870,000 r.3s capital $ 308'870,000 
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Proyeccilin del estado de p&didas y ganacias anual de la Cctit>añ1a 

"BE:rA" al 31 de diciembre de 1985. 

Vmtas netas 

Costos de los bienes vendidos 

Utilidad bruta 

lelos gastos de operacil'.n 

De venta 

Administrativo 

Alquiler de local 

Total de gastos de operaci6n 

Utilidad bruta de operaci(n 

lnplesto sobre la Renta 

Participaci6n de utilidades 

Utilidad neta después de 
inplestos 

$ 265'000,000 

$ 1751 000,000 

$ 90'000,000 

$ 12'000,000 

$ 16'500,000 

$ 19'000,000 

$ 47 1 500,000 

$ 42 1500,000 

$ 17'850,000 

41250,000 

$ 20' 400, 000 
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ProyecciOn del estado de pérdidas y ganancias anual de la Catpaii1a 

"BETA" al 31 de diciembre de 1986. 

Ventas netas 

Costos de los bienes vendidos 

Utilidad bruta 

Menos gastos de operaciOn 

De venta 

Administrativo 

Alquiler de local 

Total de gastos de operacilln 

Utilidad bruta de operaciOn 

IJrpJesto sobre la Renta 

ParticipacUn de utilidades 

Utilidad neta después de 
ir.puestos 

$ 490 1000,000 

$ 320 10001000 

$ 170'000,000 

$ 22 1 000,000 

$ 31'500,000 

$ 37' 500,000 

$ 91 '000,000 

$ 79 1000,000 

$ 33 1180,000 

7'900,000 

$ 37'920,000 
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Proyeccil5n del estado de pérdidas y ganancias anual de la Canpaii!a 

"BE'l7'" al 31 de dicienl:>re de 1987. 

Ventas netas $ 906' 000, ººº 

Co•tos de los bienes vendidos $ 580 1000,000 

Utilidad bruta $ 326'000,000 

f.elos gastos de operacil5n 

De venta $ 44'000,000 

Administrati\\'.l $ 61'500,000 

Alquiler de local $ 72' 500, 000 

'lbtal de gastos de operaci6n $ 178'000,000 

Utilidad bruta de operacil5n 

lnp.lesto sobre la Renta 

Participaci&i de utilidades 

Utilidad neta después de 
inf¡uestos 

$ 148'000,000 

$ 62 1160,000 

$ 14'800,000 

$ 71 '040,000 
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Razones financieras proyectadi>.s de la Car¡:añ1a "BtTA" de los años 

1985, 1986 y 1987. 

Tipo de _;:~~6¡¡ real- 1984 1985 1986 1987 

Raz(n de circulante (veces) 1.27 1.6 1.8 2.0 

Prueba del ácido (veces) 0.6 0,85 1.0 l.2 

Raz6n de apalancamiento ( %) 45.22 35,42 27.82 22.64 

Rotaci6n de inventario (veces) 9. 78 10,27 12. 77 16.20 

Per1odo prreedio de robro (d1as) 32.5 29.41 25,37 23.01 

Rotaci6n de activos fijos (veces) 6,01 6,29 5.69 5.36 

l\:>taci6n de activos totales (veces) 2.56 2, 73 2.84 2.93 

Margen de utilidad sobre ventas (%) 7.89 7,69 7. 74 7.84 

Rendimiento sobre el actim total (%) 20.19 20,94 22,00 23.00 

Punto de equilibrio (Miles de pesos) 74' 243 139' 861 262l 294 494'687 





En lo que a planeaci6n se refiere, ésta debe ser veraz 

y adaptada a las necesidades y posibilidades de la empresa, 

procurando siempre no crear problemas o eliminar métodos ef! 

caces adn cuando no sean los mas modernos, si est&n rindien­

do resultados 6ptimos. 

Los objetivos deben de ser reales, las pol1ticas ade­

cuadas y los procedimientos practicas. 

Debemos, para cualquier actividad, tener una proqrama­

ci6n cient!fica, o sea, que invariablemente se fijen obje­

tivos basados en dinero y en tiempo. 

De la organizaci6n podemos decir, que ésta debe de ada~ 

tarse a las necesidades reales de cada empresa, ser funcio­

nal y eficiente, los objetivos deben de ser claros y las re! 

ponsabilidades y autoridades, bien delineadas, para que no 

eKista una duplicidad de mandos. 
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Refiri~nd0nos a la direcci6n, mencionaremos que es la 

funci6n de más responsabilidad par~ el ejecutivo, puesto 

que tjene que tomar decisiones al respecto de todas las 

areas funclonales de la empresa, prever problemas, delegar 

autoridad y motivar a la ~ente que lo rodea. 

En pocas palabras, es el responsable del ~xito o fr! 

caso de la compañta. 

De acuerdo a lo anterior, podemos afirmar que la dire~ 

ci6n de una empresa, deber! de estar en manes eficientes, es 

decir, los dirigentes no s6lo deberAn tener experiencia, si­

no tambi~n preparaci~n acad~mica, 

Por lo que al control respecta, se puede asentar, que 

~ste es un proceso 16gico que nos indica si lo realizado e! 

tA de acuerdo a lo planeado. Si existen desviaciones o err~ 

res, podremos detectarlos fácilmente, m~diante la infurmaci6n 

que recibimos o bien por los estándares fijados, comparados 

con lo real. 

Como ingenieros, debemos de hacer del control una herra 

mienta básica, para saber si dentro de la empresa todo estA 

siguiendo el camino planeado, y de no ser ast, aplicar opor­

tunamente los correctivos que procedan. 
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Por rtltimo diremos aue la finalidad del Ingeniero In­

dustrial, es la de optimizar el funcionamiento y rentalib! 

dad de la empresa, teniendo siempre en cuenta, el entorno 

que rodea a ~sta. 
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