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I 

INTRODUCCION 

El objetivo que se pretende lograr con el presente semi 

nario de investigaci6n consiste básicamente en analizar y d~ 

sarrollar algunas técnicas cuantitativas que nos permitan di 

rigir los esfuerzos tendientes a mejorar la planeaci6n. La­

hip6tesis es demostrar que estas técnicas son útiles como a1 

ternativas de soluci6n para subsanar deficiencias de planea­

ci6n cuantitativa detectadas a través de una auditoria admi­

nistrativa. 

El contenido de este trabajo, está primordialmente diri 

gido a la empresa industrial mediana. La justificaci6n de 

esta orientaci6n responde principalmente a que este es uno 

de los campos de trabajo más amplios para el administrador, 

ya que en nuestro pals,este tipo de empresa ~s la más nume-­

rosa y la que requiere de una mejor administraci6n y planea­

ci6n. 

Resumiendo lo anterior, esta investigaci6n pretende de­

tectar qué deficiencias de planeaci6n existen en una empresa 

industrial mediana, y que técnicas de planeaci6n cuantitati­

vas son aplicables para subsanar dichas anomallas. 

·La planeaci6n en las empresas mediante obedece a la ne-
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cesidad de llenar los requerimientos de nuestra realidad, en 

1as que 1as organizaciones son cada día mayores y más comp1~ 

jas tanto en su funcionamiento como en sus fines, ello re--~ 

quiere de profesionales mejor preparados, con un Blto senti­

do de responsaui1idad y que sean capaces de cump1ir su come­

tido permitiendo a 1as entidades p1anear, organizar, dirigir 

y ejercer control sobre sus recursos econ6micos, humanos y -

técnicos. 

Este trabajo forma parte de 1os esfuerzos de los estu-­

diantes y Licenciados en Administraci6n tendientes a ana1i-­

zar v adecuar las técnicas de administraci6n y en este caso­

especifico de 1a p1aneaci6n a 1os problemas concretos de --­

nuestro país. Para su mayor comprensi6n, aná1isis y consul­

ta, 1o he dividido en cinco grandes capitu1os. 

El primer capitulo se refiere a la Auditoría Administr.!!_ 

tiva en donde se menciona su definici6n, objetivo, alcance, 

metodo1ogias y proceso. Este capitulo nos dará 1as bases pa 

ra la metodología que nos permitirá revisar la planeaci6n en 

une empresa. 

E1 segundo capitu1o nos exp1ica que es 1a p1aneaci6n a­

través de su termino1ogía, proceso, tipología, de los princi 

pios que la sustentan y de las funciones que realiza. 
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En e1 capitulo tres. están contenidas algunas de las -­

principales t6cnicas y herramientas cuantitativas de planea­

ci6n que existen para desarrollar. normar y controlar l~s --

operaciones que se rea1~zan en las empresas. Este capítu1o-

tiene como objetivo principal dar a conocer estas técnicas, 

y como objetivo secundario. crear la inquietud para que és-­

tas se utilicen, se complementen. enriquezcan y actualicen 

conforme se vayan desarrollando nuevas o mejores técnicas. 

Para facilitar su comprensi6n y análisis, estas técnicas se­

encuentran clasificadas de acuerdo a las áreas funcionales -

de la empresa. 

El siguiente capitulo detalla la Auditoria Administrati 

va de la Planeaci6n practicada a una empresa mediana del se~ 

ter industrial. Es en esta parte en donde se evalúa a 1a 

planeaci6n cuan~itativa y se determina la factibilidad de la 

aplicaci6n de técnicas cuantitativas como solución a las de­

ficiencias detectadas en esta revisi6n. 

El quinto y último capitulo contiene las conclus~ones a 

las que se lleg6 con el desarrollo de esta inveatigaci6n. 

Los números entre paréntesis que aparecen al final de -

algunos párrafos indican la referencia de la bibliograf~a -­

utilizada para consulta. 
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A lo largo de es~e trabajo he intentado hacer una apor­

taci6n útil, que en materia administrativa, contribuya a im­

pulsar el desarrollo, adecuaci6n e implementaci6n de las tés,. 

nicas cuantitativas de p1aneaci6n. 

El desarrollo de este seminario como las técnicas aqui 

planteadas son susceptibles de ser mejoradas y ampliadas. 

Mayo de 1986. 



CAPITULO I 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 



1.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

La administraci6n su~ge desde el ~omento en que el 

hombre desarrolla cualqui~r actividad en coo~dinaci6n con 

sus semejantes. Para e11o t~ene -que admin~strar; es d~c~r,-

planear, organizar, integrar, dirigir y controlar los esfue.:i;:_ 

zas y recursos para alcanzar los resultados esperados. Sin-

embargo, al detectar que los objetivos no se lograban o no -

se cumplían satisfactoriamente, busca controlar las operaci~ 

nea y recursos a través de registros e informes. Pero esto-

no es suficiente, por lo que revisa que éstas mismas estén -

correctamente asentadas. De esta forma surge la auditoria--

contab1e o financiera 1a que se encarga básicamente de veri­

ficar que la empresa haya cumplido con los principios gener~ 

les de contabilidad y que los resultados presenten razanabl~ 

mente la situaci6n financiera. Esta auditoria. sin embargo,-

no ana1izaba e1 porqué de las operaciones, sino más bien, e­

ra una simple revisi6n de los registros de la misma. Exami-­

nar y evaluar las finalidades específicas de las operaciones, 

el manejo de las recursos, los planes, políticas y programas 

determinados para alcanzar los objetivos; es decir, cuando-­

se evalúa no s61o un aspecto de la empresa, sino a su total~ 

dad, a su administraci6n en especifico es cuando surge real­

mente la auditoría administrativa como tal. 

A contínuaci6n se mencionan brevemente los hechos más -
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significativ"os que" dieron origen a la" integración de la aud"j_ 

A) 

nistrativa 

nique Social Francc", en el afio de 1925, al decir "El mejor­

método para examinar una organizaci6n y determinar las mejo­

ras necesarias, es estudiando el mecanismo administrativo, y 

de esta forma determinar si la planeaci6n, la organizaci6n, 

el mando, la coordinaci6n y el control están adecuadamente -

atendidos, esto es, si la empresa está bien administrada".(2) 

B) En los afias de 1935 a 1940 el Dr. James McKinsey llegó 

a la conc1usi6n de que la empresa debe hacer peri6dicamente­

una autoauditoría, es decir, una eva1uaci6n de 1a empr~sa en 

todos sus aspectos. (2) 

C) Los primeros antecedentes escritos sobre Auditoría Admj_ 

nistrativa provienen del Instituto de Auditores Internos NoL 

teamericanos en una discusi6n de panel celebrada en 1945 so­

bre el alcance de la Auditoría Interna de Operaciones Técni­

cas y de un artículo de Arthur H. Kent, de la Standard Oil -

Company of California, aparecido en 1948, sobre Auditoría de 

Operaciones. (4) 



3 

D) En 1962 .Will.iam ·P. Leonard publica el libro "The Manag-

ment Audit" traducida al esp~ñol y ampliamente difundida.(4) 

E) En Méxic~ el libro "El Análisis Factorial gula para es­

tud~os de_ .. economia ~ndustria1'' e~itado por e1 Instituto Mex~ 

cano de Investigaciones Tecnol6gicas, Dependencia del Depar-

tamento de Investigaciones Industriales del Banco de México, 

elaborado por Nathan Grabinsky, y por Alfred W Klein en el -

año de 1958. (4) 

Posteriormente a esto, en nuestro pa1s, dlversos auto--

res tratan sobre la Auditoria Administrativa; como el 1,. A. 

José Antonio Fernández Arena; la Asociaci6n Nacional de Co--

legios de Licenciados en Administraci6n; L. A. Víctor Rubio-

Ragazzoni y otros más. 

1.2 DEFINICION, OBJETIVO_Y ALCANCE DE LA AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA. 

1.21 DEFlNICION. 

Los diferentes autores sobre el tema .han ---

aportado distintos c_onceptos, lo:s Cuales se plantean a con ti. 

nuaci6n: 

A) Wil liam P.·. Leonard 

"La Auditoria Administrativa es el examen comprensivo y 
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constructivo de 1a estructura de una empre~~' de una in~tit~ 

ci6n. una secci6n de:L gobierno, o cua1qui~r p"arte ,df?: u_n ·:_o·r~'ª­

nismo, en cuanto a sus planes y 6~jetiyo~, s~~-~6to~~s·~:j·:coA 

tro1es, su forma de operaci6n y, sus facilidades humanas 'y, f:.i_ 

sicas". (11) 

B) Instituto Americano de la Administraci6n. 

"Cua1quier empresa, de cualquier indo1e, tiene áreas &A 

nerales sujetas a investigaci6n y que permiten obtener una e 

valuaci6n de la Administraci6n". (11) 

C) Análisis Factorial del Banco de México. 

"Una def inici6n concisa de investigaci6n industrial es­

el aná1isis de potencialidad de la productividad, buscando-­

incrementar 1a eficiencia de operaci6n ya sea en una empresa 

o en una rama industria1" (11) 

D) Roberto Macias Pineda 

''Es 1a verif icaci6n y contro1 cuidadosos para asegurar-

se de que las prácticas y programas de la negociaci6n alcan­

zan los resultados esperados por 1a organizaci6n y si se si­

guen manteniendo". (11) 

E) José Antonio Fernandez Arena. 

''La Auditoria Administrativa es la revisión objetiva, 
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met6dica y completa, de la satisfacci6n de los objetivos in~ 

titucionales, con base a 1os niveles jerárquicos de 1a empr~ 

sa, en cuanto a su estructura y a 1a particip~ci6n indivi--­

dual de los integrantes de la instituci6n". (11) 

F) Víctor M. Rubio Ragazzoni 

"El objetivo de la Auditoria Administrativa consiste en 

evaluar el fundamento de la administraci6n, mediante la loe~ 

lizaci6n de irregularidades o anomalías, y el planteamiento­

de posibles alternativas de solución". (21) 

Al analizar estas definiciones, nos percatamos <tue La-­

das coinciden en que la Auditoria Administrativa examina y ~ 

valúa la administraci6n de una empresa. 

Los e1ementos comunes que encontramos en las definicio­

nes son: 

l. En re1aci6n a las actividades a realizar 

-Examen 

-Investigaci6n 

-Análisis 

-Evaluación 

2. En relaci6n al objeto de estudio 

-Empresa o una parte de ésta. 
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-Administraci6n. 

En mi opini6n, Auditoria Administrativa es la técnica -

que examina y evalúa la administraci6n de una empresa o una­

parte de ésta, con el fin de detectar anomalías, deficien--­

cias, irregularidades y proponer una serie de alternativas -

de so1uci6n para hacer más eficiente 1a operatividad y cana­

lizar de la mejor forma posible los recursos disponibles. 

1.22 OBJETIVO. 

El objetivo que persigue la Auditoria Admi-­

nistrativa consiste en verificar el cumplimiento de una bue­

na administración y descubrir deficiencias o irregularidades 

de alguna de las partes examinadas y plantear posibles alteL 

nativas de soluci6n tendientes a ayudar a la direcci6n a lo­

grar que la organizaci6n sea más eficiente, eficaz y produc­

tiva. 

1.23 ALCANCE. 

El alcance se refiere propiamente a la pro-­

fundidad de la investigaci6n. Es decir, si se va a revisar­

a toda la empresa o a una parte de ésta y que factores se -­

van a considerar para el análisis. 

El alcance de un~ Auditoría Administrativa depe~der6 -­

del objetivo que se quiera lograr, de la magnitud, compl~ji-



dad y diversidad de 1as funciones, programas y actividades 

de la administraci6n y de 1os recursos de ésta. 

E~ a1cance se ref1eja a través del tipo ~e auditoria 

realizada: 

-Auditoria integra1 

-Auditoria parcial 

-Auditoria especifica. 

7 

Auditoría integral. Este tipo de auditoría, debe abarcar el 

estudio genera1 de 1a entidad auditada y de1 entorno en que­

opera, de sus objetivos. de sus planes y programas, de sus -

recursos humanos, físicos y técnicos y del cump1imiento del 

proceso administrativo: 

ci6n y contro1. 

Planeaci6n, organización, integra--

Auditoría parcial. Es 1a Auditoria Administrativa encamina­

da a exam~nar y evaluar a una parte ~ secc~6n de la empresa, 

es decir, a las áreas funcionales de recursos humanos, pro-­

duccí6n, ventas y finanzas o a los departamentos en que se 

encuentra dividida 1a estructura de1 organismo estudiado~ 

Auditoria específica. Es aquel1a Auditoría que se enfoca a­

una determinada funci6n de la entidad, hacia una operaci6n o 

grupo de operaciones. 



1.3- METODOLOGIAS PARA LA REALIZACION DE LA AUDITORIA 
ADMINISTRATIVA. 

8 

La metodo1ogía, en este caso. se entiende comó ---

aque11a serie de pasos que son necesarios para 11cvar a cabo 

una Auditoria Administrativa. 

En un concepto más estricto y etimo16gico, metodologia-

es el estudio del método. Método es la forma o manera esta-

blecida para desarrollar una funci6n. (10) 

A continuaci6n se señalan los principales enfoques para 

la realización de una Auditoria Administrativa, señalando -­

sus autores. sus conceptos d~ Auditoria Administrat~va, sus-

detalles de estudio y s~ sistema de evaluaci6n. 

1.31 ENFOQUE DE WILLIAM P. LEONARD. 

Este autor se refiere a la Auditoria Admini~ 

trativa como, ''c1 examen comprensivo y constructivo de la e~ 

tructura de una empresa o de una parte de ésta, de sus obje-

tivos, planes, métodos y contro1es, asi como de1 manejo y --

ap1icaci6n de sus recursos''. 

A fin de visualizar mejor su conce~ci6n de Auditorla A~ 

ministrativa nos la representa a través de un esquema gene--

ral. 



ESQUEMA GENERAL 

-Areas de estudio 

-Funciones especificas 

-Departamentos 

-Divisiones 

-La empresa 

DETALLES A ESTUD1AR 

-P1anes y objetivos 

-La estructura de 1a empresa 

-Po1iticas, sistemas y procedimientos 

-Métodos de contro1 

-Recursos humanos y f isicos 

-Estándares 

-Medición de resultados 

EVALUACTON 

-Inf1uencia econ6mica 

-Estructura adecuada 

-Certeza y adecuaci6n de 1os contro1es 

-Métodos de protecci6n 

-Cau~as de variaci6n 

-Uti1izaci6n de hombre y equipo 

-Métodos adecuados para trab~jar 

9 
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ANALISIS E INTERPRETACION 

-Estudio de los elementos 

-Diagnosis señalada 

-Determinar propósitos y sus interrelaciones 

-Deficiencias 

-Balance analítico 

-Prueba de eficiencia 

-Búsqueda de problemas 

-Soluciones 

-Alternativas 

-Métodos simplificados 

PRESENTACION 

-Fijación de temas para trazar el boceto de1 informe 

-Informe preliminar para la administración de 1a empre-

sa 

-Informe fina1 con recomendaciones y conclusiones 

PERSECUCION 

-Revisión de instalación 

-Ayuda en establecimientos de formas y procedimi.entos 

-Revisión del informe final de la administración. 

-Tratamiento de los detalles no terminados 
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A) DETALLES DE ESTUDIO. 

l.- Planes· y objetivos. 

Habrá que preguntarse si 6stos son claros y reales, 

razonables y 16gicos, etc. Asimismo hay que analizar ·~1· los­

objetivos específicos son congruentes con el objetivo gene-­

ral de la organizaci6n. 

2 .. - En cuanto a 1a estructura .. 

Se observará si las funciones están coordinadas, 

equilibradas y controladas, si hay de1egaci6n de la autori--

dad, etc. 

3.- En relaci6n a politicas, sistemas y procedimientos 
de 1a empresa .. 

Son indispensables políticas c1aras y precisas. 

Cada decisi6n y acci6n debe basarse en un razonamiento ade--

cuado y encaminarse hacia los objetivos de la empresa, de --

otra manera, surgirá la confusión. La selección de una far-

ma de actuar debe realizarse con el propósito de alcanzar un 

fin definido. 

4.- En relación a los m6todos de control. 

Debido a su trabajo detallado, el auditor será un-

experto en apreciar a1gunas operaciones, particu1armente en-

cuanto a contro1es .. Como resultado estará en posibilidad de 

ofrecer sugestiones constructivas e ~nteresantcs en much~s--
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actividades de la empresa. 

5.- Recursos humanos y físicos en lo relativo a: 

Horario de trabajo, retrasos, faltas, vacaciones,-­

sue1dos y salarios, tiempo extra, seguro de grupo, calificu­

ci6n d~ méritos, promociones, servicio médico, cafetería, 

recreaciones, reg1as de seguridad, premios, espacio para au­

tos, mantenimiento al equipo y maquinaria, etc. 

6.- Estándares y medici6n de resultados. 

Los métodos estadísticos son técnicas valiosos pa-

ra la medici6n de datos. la informaci6n es esencial para la 

adecuada toma de decisiones. 

Recolecci6n de los datos: 

Consiste en la obtenci6n de la informaci.6ri. r'•oféri·-

da a la realizaci6n de entrevistas. Significa junta~ varios 

tipos de formas, documentos, procedimientos, cartas, expe~--­

dientes, diagramas, c6digos, etc. 

B) METODO DE EVALUACION. 

Por 1o que respecta a la evaluaci6n que se sigue en e!!. 

ta metodo1ogía, no es- otra cosa m~s que recopi1ar la ~nfor-­

mación necesaria que nos permita encontrar deficiencias a1 

analizar los datos obtenidos, evaluándola en forma subjetiva 

y dándole una interpretaci6n cua1itativa. 
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1.32 ENFOQUE DEL AMERICAN INSTITUTE OF MANAGMENT 
(INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION}. 

Los autores de este m~todo aportan 'e1 si--~-

guiente concepto: 

.''Cua1quier empresa, de cua1quier Índo1e, tiene "áreas --

generales sujetas a investigaci6n que permiten obtener una-~ 

eva1uaci6n de la administraci6n". 

Los detalles de estudio que proponen, son diferentes p~ 

ra los diversos tipos de organizaci6n existentes. Siendo en 

su gran mayoria las empresas que buscan obtener utilidades,-

nos referiremos a los detalles de estudio correspondientes a 

una instituci6n con fines de 1ucro. 

A) DETALLES DE ESTUDIO 

Los detalles de estudio para una instituci6n con fines 

de lucro serian los siguientes: 

l.~ Funci6n econ6mica. 

2.- Estructura formal. 

3.- Utilidades. 

4.- Atenci6n a los accionistas. 

5.- Investigaci6n y desarrollo. 

6.- Consejo de administraci6n. 

7.- Po1iticas fiscales. 

8.- Eficiencia en la producci6n. 

9.- Distribuci6n. 
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10.- Eval.uaci6n de l.os ejecutivos. 

A c-o-nt·~.~~.ac:i6n" se: e~p_i_~~c.-~.r .. á .. ·.~.r~_v __ ~-~-~~t~~ cada uno de es-­

tos factores··~_:·> 

1.-~ 'Fri~~i6ri' en genera1 pue--

den fácil.m~~te preci;.'ar el. objeto''d..; 'su>operaci6n, l.o esen-­

cial es precisar su importancia econ6mica determinada por l.a 

satisfacci6n de l.as necesidades de l.os consumidores. 

2.- Estructura formal.- Las empresas tienen una es---

tructura que les permite resolver sus problemas en una forma 

adecuada. Aspectos importantes en el orden general. de las -

instituciones son: definici6n de l.a autoridad y su respons~ 

bilidad, e interrel.aci6n de las comunicaciones vertical.es y-

horizontales. 

3.- Util.idades.-

tendencias de tipo estadístico. Las util.idades son un aspes,. 

to vital en la época actual., ya que sin el.l.as una,einpresa no 

prospera y tiende a su desaparición, por eso e~ ~onveniente-

considerar este rengl6n con base a la competen~i~,··~a capac~ 

dad del mercado, etc. 

4.- Atenci6n a los accionistas.- E1 consejo de Admint~ 

traci6n recibe un mandato expreso de los accionistas que cu-
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bre tres requerimientos: 

a) Evitar riesgos innecesarios al capital. 

b) Aumentar el capital contable por medio de reinver-­
si6n de utilidades. 

c) Obtener dividendos razonables, asimísma podría pe~ 
sarse en un cuarto requerimiento: Informar sobre 
los logros obtenidos en los tres anteriores. 

s.- Tnvestigaci6n y desarrollo,- La investigaci6n y 

desarro11o proporcionan nuevas soluciones a-1os prob1emas, e 

inc1uso pueden determinar una orientación distinta para e1 

futuro de la empresa. 

6.- Consejo de administración.- E1 consejo de adminis-

traci6n imprime el carácter de la empresa. Es el cuerpo que 

analiza los prop6sitas de la compafila y gara~tiza la conti--

nuidad de las operaciones; selecciona 1os ejecutivos de 1a -

instituci6n, etc. 

7.- Políticas financieras.- El manejo del dinero es u-

no de 1os problemas más importantes. con lo que se requiere-

el mejor uso para obtener uti1idades atractiva6 y razonables; 

es necesario procurar la obtención de recursos y rca1izar u­

na vigilancia estricta sabre el pres~puesto. 

B.- Eficiencia en la producci6n.- La calidad de los --

productos o servicios, así como su precio son factores dctcL 
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minantes, no es posib1e pensar s61o en 1a. magnitud de ventas 

p en 1a 1ea1tad de 1os consumidores~ En campos sujetos ri"--

competencia ~ntensa e1 factor costo es~·vita1. 

" __ :._ 

mo: 

9.- Distribuci6n.- Deben ~va1u~ise conceptos ~a1~~~¿~ 

se1ecci6n, entrenamiento y·- desS:rro11o de ven-~;d~~~~~-~~~:/it~~ 
.-,,_-,o=.· ... 

operaciones de apoyo a 1a venta, po1íticas y objetivos.··de'·--· 

ventas y de precios. 

10.- Eva1uaci6n de 1os ejecutivos.- Nos interesa con.Q. 

cer de éstos: Integridad, Habi1idad, Iniciativa y Dinamism.o. 

B) METODO DE EVALUACION 

Esta organizaci6n utiliza una esca1a con un mínimo 

de 7,500 puntos y máximo de 10,000. Cada área recibe disti~ 

ta intensidad y el total valora 1a empresa. 

A continuaci6n se da 1a escala de evaluaci6n para una -

instituci6n con fines de 1ucro: 

1.- Funci6n econ6mica 

2.- Estructura formal 

3.- Uti1idades 

Máximo 

400 

500 

600 

Puntuaci6n 

Mínimo 

300 

375 

450 
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Puntuaci6n 

Máximo Mínimo 

4.- Atenci6n a los accionistas 700 525 

5.- ·In ves tigaci6n y desarrollo 700 525 

6.- Consejo de administraci6n 900 675 

7.- Políticas fiscales 1,100 825 

8.- Eficiencia en la producci6n 1,300 975 

9.- Distribuci6n 1,400 1,050 

10.- Evaluaci6n de los ejecutivos 2,400 1,800 

10,000 7. 500 

"Cada uno de estos detalles de estudio se califica de -

acuerdo con un cuestionario e1aborado espec~ficamente para-­

ese fin. y se va1oriza conforme a las respuestas obtenidas. 

( 11) 

1.33 ENFOQUE DEL ANALISIS FACTORIAL 

El análisis factorial mide 1a potencialidad­

de la productividad de una empresa, es decir, e1 grado de e-

ficiencia desarrollado, a continuaci6n se dan sus detalles­

de estudio. 

A) DETALLES DE ESTUDIO 

1.- Medio ambiente. 

2.- Política y direcci6n. 

3.- Productos y procesos. 



4.- Financiamiento. 

5.- Medíos de producci6n. 

6.- Fuerza de trabajo. 

7.- Suministros. 

8.- Actividad productora. 

9.- Mercadeo. 
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10.- Contabilidad y estadistica. 

A continuaci6n se expli6~b~evemente cada uno de -

estos factores. 

1.- Medio ambiente.- Conjunto de influencias externas 

que actúan sobre la operación de la empresa. 

2.- Po1itica y dirección.- (administraci6n general).-

Orientación y manejo de 1a empresa mediante la dirección y -

vigilancia de sus actividades. 

3,- Productos y procesos.- .Se1ecci6n y diseño de 1os­

bienes que se han de producir y de 1os métodos usados en 1a­

fabricaci6n de los mismos. 

4.- Financiamiento.- Manejo de los aspectos maneta---

ríos y crediticios. 

s.- Medios de producción.- Inmuebles, equipos, maqui-
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naria. herramienta e insta1aciones de servicio. 

6.- Fuerza de trabajo.- Persona1 ocupado por 1a emprs 

sa. 

7.- Suministros.- Materias primas, materia1es auxili.!!, 

res y servicios. 

s.- Actividad productora.- Transformaci6n de 1os mats 

ria1es en productos que pueden comercia1izarse. 

9.- Mercadeo.- Orientaci6n y manejo de 1a venta y de-

la distribuci6n de ~os productos. 

10.- Contabilidad y estadistica.- Registro e informa-

ci6n de 1as transacciones y operaciones. 

Todos estos factores a su vez están subdivididos en e1~ 

mentos y componentes. 

FACTOR MEDIO AMBIENTE. 

Fisico Localización 

-Cercania con respecto a1 mercado .de 
proveedores y a1 de consumido'r.es. 

-Disponibilidad de 1a fuerza ~e trabajo 
y servicios de producci6~. 



Pol.itico 

Econ6mico 

Social 
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-Condiciones sanitarias y c1ima. 

-Legal. y de fomento o restricciones a -
1as actividades industria1•s. 

-Mercados 

-Ubicaci6n, capacida.~· :Y podeJ: de compra 

Financiero. 

-Disponibi1idad de crédito, tasas de i~ 
terés y formas usual.es de pa90. 

Fiscal. 

-C1ase y tasas de imposición, estimul.os 
fiscal.es y actitudes hacia ta industria 
por parte de: Las autoridades, fuerza 
de trabajo, los pro~eedores, 1.os cona.!!. 
midores y competidores. 

Habilidades. 

-Oficios tradicionales, habilidades y -

conoc~m~entos .espec~ales y servic~o de 

. adiestramiento. 

Rel.aciones humanas. 
-Organizaciones comercial.e~, de trabaj~ 

dores, pol.iticas y social.es. 

POLITTCA Y DIRECCION 

Pol.itica de 1.a empresa Campo de acci6n 

-Cl.ase de actividad y esfera de activi­

dad. 



Organización para 
1.as operaciones 

Organización para 
1.a supervisión 

Productos 
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Razones 

-Tradición, tecnol.ogia, abastecimiento,. 

mercados. conocimientos, habi1idades y 

conexiones financier~s. 

Medios 
-Tipo de empresa, cl.ase,''de' 1.os'.,fondos,­

cl.ase de 1.as operaciones y, tii;>ó.c>,de or­

ganización. 

Objetivos 
-De servic~os a 1os consumidores,-a 1a­

comunidad; va1orar recursos disponi--­

bl.es, aumentar ingresos de 1.os propie­

tarios, accionistas. etc. 

Equil.ibrio de funciones 

-Armonia en 1a cooperación 

Establ.ecimiento de 1.a supervisión y 

de 1.a comprobación de 1.as 1abores ejec~ 

tadas. 

PRODUCTOS Y PROCESOS. 

-Po1ltica de producció~ y su definición. 

Clase de productos. nombr~ .o~t~pp, mar-

cas de fábrica. 

Características y di serio ,,de, 1Ós, emp~-..;­
ques. 

Cantidad costo y producción total. y uni 
ta ria. 



Procesos 

Investigaci6n. 

Politica de 

Financiamiento. 

Fuentes de 

Financiamiento 
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-número, peso o voiumen de la produc--­

ci6n. 

Piecio.s; 

-~ 1~;~m:a~oristas, ~etal1istas y consu­
• mid.ores. 

Características de los procesos 

-Tecnol6g"i.cas. 

-De ingenieria y organizaci6n. 

-Legales, derechos y patentes 

Grado de transformaci6n. 

Tipo de investigaci6n empleada 

-Para los productos pr~ncipales 

-Para los subproductos. 

-Para los procesos. 

-Para uti1izar 1os desechos y ~vitar --

mermas. 

FINANCIAMIENTO 

Definici6n. 

Accion.i stás. 

-Caracteristicas y privilegios de las -
acciOnes·. 

-Distrl~~~i6n d~ la~ acciones 

-Cot"i.zaci6n· y .tendencias cl'e_ las obliga-

ciones. 



Política de inver­

sión y de reposi·-­

ción. 

Servicios externos 

Servicios internos 

Inversiones para 

las Operaciones 

Politica de empleo 
del personal. 

Bancos. 
-Créditos bancarios a largo ~l~~o, a 

corto plazo y amplitud del ¿~~dito. 

Otr;,s crédito's. 

-Créditos de···ios .provee_dores 

-Créditos de ·ios clientes 

-Ott-os. 

MEDIOS DE PRODUCCION 

Definici6n. 

Medios de tra" .,porte 

Medios de comunicaci6n 

En_ergia 

Clase de transporte, comunicaci6n. 

-Terreno 

-Construcciones. 

-Maquinaria y equipo de producci6n. 

-Instalaciones. 

-Herramientas y equipo a~xiliar 

-Equipo de transporte. 

-Otras inversiones. 

FUERZA DE TRABAJO. 

Definici6n. 
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Organizaci6n 

Personal. ocupado 
y salarios que 
percibe 

Relaciones 

Industrial.es. 

Pol.itica de 
Compras 

C1ase, vo1umen y 

origen. 

Ml!todos de 

compra y existen­

cias. 

Aspectos del. empl.eo de personal 
Adiestramiento industrial. 

Seguridad industrial.. 
Servic,ios al. personal.. 

Perso~a1 directivo, profesio~a1 y 

'!:écnico. 

Personal. administrativo. 

Pérsona1 de ventas. 

Trabajadores cal.ificados. 

Obreros. 
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Entre 1.a dirección y 1.os trabajadores. 
Rel.aciones sindical.es. 

SUMINISTROS. 

Definici6n. 

ciase. 

Cantidad, 

Costo en 1.a fábrica, 

Costo total. de 1.os abastecimientos y 

Procedencia. 

Vigil.ancia de los material.es asi como 

del. almacenamiento. 



[nvesti.gac.ión 

acerca de 1os 

Abastecimientos. 

Método de 
Fabricaci6n 

Organizaci6n para 

la producción 

Productividad 

Servicio de 
investigación 

25 

Con respecto a las fuentes 
Con respecto a los substiLutos. 

ACTIVIDAD PRODUCTIVA 

Fabricación intermitente o por lotes -­
y /o Fabricací6n continua. 

Organizaci.6n flsica, ~laneación de la -

cantidad y supervisi6n de la canti.dad. 

Capacidad de producción. 

Servicio empleado. 

-Interno o externo. 

MERCADEO 

Polltica de mercadeo Definición. 

Mercados Localizaci6n y potencialidad 

Ventas y distri­

bución. 

Clase y potencialidad de los mercados -

nacionales. 

Situación de la competencia. 

Organización para la venta, volumen de-

1as ventas, precios. 

nes, supervisión de 

plazo~ y condicio­

las vent:as .}·pedidos 

por satisfacer, y su distribución. 



Investigaci6n 
del mercadeo. 

Organizaci6n 

Contable 

Informes 

Auditoria 

Utilizaci6n. 

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA. 

Estructura. 

Presupuestaci6n. 

Contabilidad financiera. 

Otros registros estadísticos 

Contabilidad de costos. 
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Clase de estudios contables;y su perio­

dicidad. 

Métodos continuos o intermitentes. 

B METODO DE EVALUACION 

Para el análisis de los factores recopilados en los 

cuestionarios se va1orizan 1os e1ementos y componentes en --

existentes e inexistentes. Los e1ementos existentes serán -

estimados en grados de satisfacci6n: buena. regu1ar y ma1o,. 

a criterio del responsable de la funci6n. 

Los e1ementos satisfactorios va1en un punto, 1os regu1A 

res medio punto y los malos un cuarto de pu~t~. Los e1emel).-

tos inexistentes no tienen va1or. El cálcuio ~el ~orcentaje 

de la eficiencia de la funcibn de sus elementos se hace me--
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diante 1a siguiente f6rmul.a 

en 

E -

donde: E 

a 

b 

c 

n 

a + .!?. + .S. 
2 4 

n 

Porcentaje 

Número de 

Número de 

Número de 

de eficiencia 

e1ementos satisfactorios 

el.ementos regul.ares 

e1ementos mal.os 

NúmerO total. de el.ementos anal.izados. 

Para e1 anáiisis factorial. se usa un cuadro que contie-

ne l.a l.ista de el.ementos y sus grados de importancia o sati.§!. 

facci6n. 

A su vez cada uno de estos factores se dividen en e1eme.!l.· 

tos y componentes, l.os cual.es al. ponderarse y sumarse nos --

dan el. porcentaje de eficiencia de l.a funci6n estudiada. (11) 

l. 34 ENFOQUE DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ A~ENA. 

Este autor conceptual.iza a l.a auditor~a ad­

ministrativa como examen y eval.uaci6n de l.os objetivos inst~ 

tucional.es de l.a empresa, de su estructura y de l.a particip~ 

ci6n individual. de sus integrantes. 
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A) DETALLES DE ESTUDIO 

Enseguida se explican los elementos o factores de 

estudio que él propone. 

I.- Obietirn 

-De servicio. 

-Social 

-Econ6mico. 

La efectividad de éstos serán evaluados a través de la-

satisfacci6n o servicio que proporcionen a: 

-Cl.ientes. 

-Colaboradores. 

-Autoridades gubernamentales. 

-Proveedores. 

-Instituciones de crédito. 

-Accionistas. 

II Direcci6n 

'III Los recursos humanos v materia1es. Serán evaluados a 

través de la verificación del adecuado suministro y manejo 

de estos recursos a los departamentos de asesoramiento y de­

operaci6n que conforman la empresa. (El L.A. José Antonio -

Fernández Arena propone una entidad econ6mica dividida en 9-

departamcntos, para una mejor comprensi6n. véase 1a visual~-
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zaci6n gráfica de 1a estructura de la empresa, propuesta por 

este autor). Figura 1.341 

IV De 1a efectividad de 1os recursos técnicos. Analizados 

con base a 1os estudios hechos en 1os departamentos de con-­

tro1 de po1iticas. producci6n, comercia1ización, relaciones­

humanas, finanzas, re1aciones pÚb1icas, contabilidad, audit~ 

ria interna y servicios generales. 

V. Verificaci6n del proceso administrativo. 

-Planeaci6n. 

-Implementaci6n. 

-Contro1. 

Para todos estos detal1es de estudio, se e1aborarán 

cuestionarios especificas, en 1os siguientes párrafos se ex­

plican brevemente estos detalles de estudio. 

l. En primer término se requiere la existencia de objeti~~ 

vos institucionales y éstos serán: 

a) Objetivos de servicio: 

Satisfacci6n de las necesidades de los consumido--­

res, ofreciendo buenos productos o servicios en condiciones­

aprobadas. 
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b) Objetivo social: 

Protecci6n de los intereses econ6micos, personal;s 

y sociales de los empleados y obreros de la empresa, del go­

bierno y de la comunidad, logrando la satisfacci6n de estos­

grupos por medio de buenas relaciones humanas, así como de -

adecuadas relaciones humanas y públicas. 

c) Objetivo econ6mico: 

Protecci6n de los intereses econ6micos de la empre­

sa, de sus acreedores y sus accionistas. logrando 1a satis-­

facci6n de estos grupos por medio de una generación de riqu~ 

za. 

Además de la existencia de objetivos institucionales se 

requ~ere un mecanismo de operac~6n o sea, una estructura fo~ 

mal~e &ata. 

2. Direcci6n 

Ejercida por el consejo de la Administración, quien de­

be revisar los avances de la empresa enfocados en cuanto a -

los objetivos, basando su análisis en el desarrollo de las-­

políticas. 

3. Operaci6n: 

Relativa a la producci6n, cuando la empresa sea de ind~ 



32 

le industrial, y será la funci6n encargada de la transforma-

ci6n de los articulas, desde la materia prima hast~ el pro--

dueto listo para el consumo. 

a) Comercializaci6n 

. ' ' ' . . . - -· . . . . ~· ' 

ran el tránsito de los productos 'désd.1/J..i-Í'á\ir:l.c~ 'h'as'~a' el -

consumidor final. Las empresas _d-istribÜÍ:doras· s6io contarán. 

con esa actividad al nivel de .operaci6n-~ 

b) Asesoramiento. 

4. En cuanto a los diferentes departamentos q:ue co1ab.oran 

y coadyuvan con la direcci6n y la operaci6n. La empresa re-

quiere de estas actividades para ase~urar una ·a6t~a¿i6n má~­

eficiente en donde intervengan trarA~ientos al.·per~ona1 por­

relaciones humanas, manejo de fondos por finanzas~- ~~arda ~-

manejo de materiales por los almacenes, mejores condiciones­

en la adquisici6n de artículos por.compras, etc. 

Se debe enfatizar la circunstanc~a de que la profusi6n­

y tipo de departamentos depende del ~~ro de la empresa y ~e-

su magnitud. 
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5. Información: 

Encargada de puntua1izar 1as desviac~6nes a_ 1as políti-

cas, sus causas y en caso de no ser efect~vas las· corr~ccio-

nes adoptadas por los jefes departamen~a~es~ sugc~ir dtras -

medidas al gerente general. 

El contralor debe realizar una labor general de contro­

laci6n cuidando de todas las pol~ticas y no solo vigilando -

el ~jercLcio de un presupuesto general, ya que, s61o será· --

uno de sus instrumentos de control. Otro instrumento de COA 

trol será la contabilidad quien realizar~ el registro de op~ 

raciones. 

B) METODO DE EVALUACION. 

Objet:Í.vos 

Clientes 

Colaboradores 

Autoridades 
gubernamenta1:es 

Proveedores 

Instituciones de 
Crédito 

Accionistas 

Sub-total 
Objetivos 

so puntos 

so puntos 

so puntos 

so puntos 

so puntos 

·so puntos 

300 puntos 
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S. Información: 

Encargada de puntua1izar las desviaciones a las políti-

cas, sus causas y en caso de no ser efectivas las correccio-

nes adoptadas por los jefes departamenta1es. sugcr.ir otras -

medidas al gerente general. 

El contralor debe ;ealizar una labor g~neral ~~ contro-
- ·--·'.,-·_·,.-,_ -., 

laci6n cuidando de todas las políticas y no: s~1_Ó_yig:!.),_ando -

el ·ejercicio de un presupuesto general, y:-~:e-', ~6-1~:~-irá--
--

uno de sus instrumentos de contro1. 

trol será la contabilidad quien realizará ~~+~;i~t~~ de op~ 

raciones. 

B) METODO DE EVALUACION. 

Objet:i.vos 

Clientes 

Colaboradores 

Autoridades 
gubernamenta~es 

Proveedores 

Instituciones de 
Crédito 

Accionistas 

Sub-total 
Objetivos 

so puntos 

so puntos 

so puntos 

so puntos 

50 puntos-
-; ..... _ .. ··,,: '-~-, :' .::-., 

50 puntos 

300 puntos 
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El tipo de estructura formal en cada empresa es distin­

to y su departamentizaci6n puede ser de. c:l..nco, d:l.ez o más "d.i_ 

visiones. Esta empresa·.t:i.~;.¡;·~~~va1U~ci6n d<o 5,800 puntos-

. . 
·--·;,.' 

F.sc.\t.t.. DE VALUACION. 

Puntuaci6n'. Porcentaje Adjetivo 

5, 220 a 5,800 90 a 100% Administraci6.n exce1ente 

4, 640 a 5,219 80 a 89% Administraci6n muy buena 

3 ,480 a 4,639 60 a 79% Administraci6n buena 

2, 320 a 3,479 40 a 59% Administraci6n regular 

1, 160 a 2,319 20 a 39% Administraci6n mala 

o a 1,139 o a 19% Administración muy mala 

1.35 ENFOQUE DE VICTOR RUBIO RAGAZZONI. 

Este autor entiende a la Auditoria Adminis--

trativa como e1 examen y evaluación del fundamento de 1a ad­

~inistraci6n buscando detectar y solucionar anomalias. 

A) DETALLES DE ESTUDIO. 

En este método se tienen 4 niveies o e1ementos ---

(que son los del proceso administrativo) y a su vez éstos se 

clasifican en 13 subelementos. 
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Elemento I: PLANEACION 

Subelementos: I. l Plane~ de trabajo 

1~2 Objetivos . . . . . 

X~.3~ ,Pó{Í't:i.ca~ 
--~ -. .. - :~_:.~f~;_;;¡-,.~· 

Elemento ri)'-
·o::-:_~-"-· 

.. qR(;t!J,'._Z,~goN 
':··~>-. 

Subelemen,t~~ _;
0
•• ~-·)''.-'.e:~.--:~:.::·-.-· 

-·--.,·,_: 

Elemento III: 

Subelementos 

Elemento IV: 

... 2'/i~~~: Est:t"u;,,tura orgánica o funcional. 

i~2 'r-iariual de organizaci6n. 

2.3 Aprovechamiento de recursos humanos. 

2.4 U~i1izaci6n y raciona1izaci6n de recur-­
sos materiales. 

DIRECCION 

3.1 De1egaci6n 

3.2 Comunicaci6n 

CONTROL 
--. ,'; ~ - . - -. ._ 

4.1 Sistemas pi~¿e~imi~ntos ~dministrativos 

4.2 Manual de C:pe~~~~_{;~: 
4.3 Medici6n·· de 

Enseguida se exp1ican 1~s d~~ai1es de es~udio, propues-

tos por su autor. 
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Dentro de los cuatro grandes elementos en que se divi-­

den los detalles de estudio de este.método; los cuales van -

en relación al proceso administrativo. en primer lugar tene­

mos a 1a Planeación. la cual para su estudio se clasifica en: 

Subelemento I.I Planes de trabajo. 

En este subelemento, se evalúan 1as disposiciones orde­

nadas para trabajar en equipo, en cuanto a la acci6n de cum­

plir con los objetivos fijados. 

Subelemento I.2 Objetivos. 

En este subelemento se evaiúa el establecimiento de me­

tas a corto, mediano y largo plazo con que cuenta la unidad­

para la determinaci6n de resultados. 

Subelemento I.3 Políticas 

Este subelemento evalúa las políticas previamente esta­

blecidas para el logro de los objetivos estipulados en los -

programas. Dentro de1 elemento TI. que es la Organizaci6n,­

se tienen los siguientes subelementos. 

Subelemento 2.I Estructura orgánica y funcional. 

En este subelemento se eva1úa el sistema de orgnniza--­

ci6n de la unidad, así como la forma en que se considc4an -­

las jerarquías, funciones, obligaciones y responsabilidades­

que se requieren para su mayor eficiencia y eficacia en el -
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cumplimiento de los planes y programas de trabajos establee~ 

dos. 

Subelemento 2.2 Manual de organización 

En este sube1emento se evalúa ia vigencia del manual 

contra el funcionamiento real de la unidad u organismo, o 

bien, si su contenido comprende objetivos, políticas, estrus 

tura orgánica, organigrama funcional y funciones especificas. 

Subelemento 2.3 Aprovechamiento de recursos humanos. 

En este subelemento se evalúa el aprovechamiento de los 

recursos humanos de que dispone la unidad, considerando la -

selecci6n de personal, la capacitaci6n, el desarrollo, la e~ 

lificaci6n de la actuaci6n, los registros de personal, los -

planes de incentivos, y de sueldos y salarios. 

Subelemento 2.4 Utilizaci6n y racionalizaci6n de recursos 
materiales. 

En este subelemento se va a evaluar la capacidad de pr..Q. 

ducci6n, el equipo y maquinaria, asi como las instalaciones-

de planta, las herramientas y refacciones conque cuenta la -

empresa, entre atra.s cosas. 

El tercer elemento del proceso administrativo es la Di-

recci6n, que a su vez se descompone en 1os sigUie.nt-es sube1,!t 

mentas. 
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Subelemento 3.1 Delegaci6n. 

En este subelemento se eva16a el equ~1ibrio que preva-­

lezca entre las funciones conferidas y 1a autoridad asignada 

con que cuente la unidad u organismo, para el cumplimiento-­

de los programas. 

Subelemento 3.2 Comunicaci6n. 

En este subelemento se eva16a la efectividad de los me­

dios formales de la comunicaci6n de la unidad, asi como la -

habilidad para comunicarse con el personal a través de la a­

plicaci6n de los medios apropiados. Estos medios pueden ser: 

orales (6rdenes e instrucciones), escritos (reportes, infor­

mes, oficios, etcétera), audiovisuales (transparencias, ace­

tatos, películas), etc. 

Subelemento 3.3 Supervisión. 

Este factor evalúa la capacidad para supervisar qué tie 

ne el persona1 con mando de la unidad u organismo, así como­

en que medida organizan y dirigen el trabajo de equipo que-­

se requiere para alcanzar las metas de productividad fijadas. 

El cuarto y último elemento del proceso administrativo es el 

control, el cual a su vez se divide en los siguientes facto-

res: 



Sube1emento 4.1 Sistemas 

En este subelemento se 
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y procedimientos administrativos 

eva1uará 1a funcionalidad de to-

dos aquellos sistemas y procedimientos que se 11even a cabo­

en la unidad u organismo, considerando los formatos, lo~- re­

portes y, en general todos les documentos que i~tervengan en 

1a captura de 1a informaci6n. 

Sube1emento 4.2 Manua1es de operaci6n. 

En este sube1emento se eva1uará 1a eficacia de 1os ma-­

nua1es de operaci6n que normen 1as actividades de 1a unidad­

u organismo en cuanto a procedimientos se refiere. 

Sube1emento 4.3 Medici6n de resu1tados. 

En este subelemento se evaluarán 1as medidas de control 

que determinen el grado de avance de los programas, subpro--

gramas y proyectos. así 

e1 desarrollo operativo 

como 1os instrumentos que 

de 1a unidad, como pueden 

controlen-

ser: re--

gistros de persona1, contro1 de trámites, de actividades y -

reportes en genera1. (21) 
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B) METODO DE EVALUACTON 

Evaluaci6n de los subelementos 

TABLA # 1 

Grado 

I 

TI 

·III 

IV 

V 

Puntuaci6n 

o 

5 

10 

15 

20 

Evaluaci6n 

Carencia 

Deficiente o inadecuado. 

Elemental o minimo 

Adecuado o aceptable 

Optimo o excelente. 
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Se establece una escala de puntos de O a 20, con un in-

tervalo de cinco puntos por cada grado, para la evaluaci6n -

de cada subelemento. Dicha escala sirve de base para estru~ 

turar l~s siguientes tablas de puntuaci6n. 

TABLA # 2 

Elemento I y :C-II Elemento IT 

Grados Grados 

y ll .Ill .li. .!. y IV .Ill .li. I 
• 

20 15 10 5 o 20 15 10 5 o 
20 15 10 5 o 20 15 10 5 o 
20 15 10 5 o 20 15 10 5 o 
20 15 1.0 5 o 20 15 10 5 o 
80 60 40 20 o 20 15 10 5 o 

. 100 75 50 25 () 
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E1emento IV 

60 45 30 o 

Las tablas anteriores sirven de base para estructurar -

1os parámetros de medici6n asignados para 1a evaluac~6n fi--

nal.. 

E1emento I y III 

Grado 

I 

II 

III 

IV 

V 

TABLA 

Puntuacibn 

o 

de 5 a 20 

de 21 a 40 

de 41 a 60 

de 61 a 80 

# 3 

Eva1uaci6n 

Carenci.a 

Deficiente o inadecuado 

E1emental o minimo. 

Adecuado o aceptab1e 

Optimo o excelente. 



Elemento II 

Grado 

I 

II 

III 

IV 

V 

Elemento IV 

Grado 

I 

II 

III 

IV 

V 

Puntuaci.6n 

o 

de 5 a 25 

de 26 a 50 

de 51 a 75 

de 76 a 100 

Puntuaci6n 

o 

de 5 a 15 

de 16 a 30 

de 31 a 45 

de 46 a 60 
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Evaluaci6n 

Carencia 

Deficiente o inadecuado 

El.emental o mínimo 

Adecuado o aceptable 

Optimo o excelente 

Evaluación 

Carencia 

Deficiente o inadecuado 

Elemental o minimo 

Adecuado o aceptabl.e 

Optimo o excelente 

SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS ENTRE LAS DIVERSAS METODOLOGIAS. 

SEMEJANZAS: 

l. Cualquier método que se utilice, su finalidad será la 

revisi6n y evaluación de la administración. 

2. Cualquier método de Auditoria Administrativa, si.ue u-

na metodologia general, la cual consiste en: 

-Sondeo preliminar 
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-Planeaci6n de la investigación. 

-Investigación. 

-Análisis. 

-Conclusiones. 

-Recomendaciones. 

DIFERENCIAS: 

l. Los detalles de estudio a examinar, varían conforme al 

método utilizado. 

2.- La evaluación de los aspectos revisados puede ser obj~ 

tiva o subjetiva y la forma de hacerlo dependerá del enfoque 

seguido. 

1.4 PROCESO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

El proceso de Auditoria Administrativa que se exp~ 

ne, nos fue presentada en clase por un profesor de la mate-­

ria; dicho proceso me parece muy conveniente, por lo que me­

permito reproducirlo y explicarlo a continuaci6n. 
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PLANEACION 

-Sondeo preliminar 

-Carta convenio o anteproyecto 

-Objetivo 

-Alcance y limitaciones 

-M~todo a utilizar 

-Elemento humano 

-Recursos materiales 

-Tiempo y costo 

-Programa detallado 

-Organizaci6n de equipos de trabajo 

-Determinaci6n de las fuentes de informaci6n 

-Determinaci6n de herramientas 
de investigaci6n 

{ 

cuestionario 

guia de elementos 

listas de inf. 



EJECUCION 

RECOPILACION DE DATOS 

-Observaciones de 
tipo documental 

-Entrevistas 

-Cuestionarios 

-Sociogremas 

-Estadistic.es 

-Análisis de tiempo 
y moltidl:i,entas. 

-Diagrama de proceso 
y flujo, organigrama 

PROCESAMIENTO DE DATOS 

-Verif icaci6n de datos 

-Clasificaci6n de datos 

-Tabulaci6n 

-Presentaci6n gráfica 

-Ú{ALISIS Y EVALUACION 

46 

-Comparar lo real contra la situaci6n i~eal 

-Grado de eficiencia de la empresa 

-Medici6n cuantitativa 

-Medici6n cualitativa 

-Prob1emas. causas y consecuencias 

-Generar recomendaciones 

-Análisis Je los recursos para resolver el 
Problema 

-Exponer las. alternativas de soluci6n. 
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COMUNICACTON Y CONTROL 

-Preparación del informe 
-Discusión 
-Informe final 
-Presentación del informe 
-Toma de decisiones 
-Vigilancia 

Enseguida, procederemos a dar una breve exp1icaci6n de 

cada una de las etapas del proceso de Auditoria Administra­

tiva, así como de los elementos que lo conforman. 

Planeaci6n.- La planeación de ln auditoria es la función do~ 
de se define el desarrollo secuencial de las actividades en­

caminadas dentro de los programas, es! como 1a determina~ión 

del tiempo requerido para el desarrollo de cada una de sus -

etapas. 

Los elementos de la primera etapa son: 

-Sondeo preliminar.- Consiste en recopilar y recabar la 
documentaci6n e informaci6n. a f~n de tener un conocimiento 

amplio de la empresa o del departamento a auditar. 

-Carta convenio o anteproyecto.- Es el documento en el 

que se plasman las condiciones en que se efectuará la audit~ 

ria, asi como de las actividades que se van a seguir y meto­

dología a utilizar, si la auditoria lo va a hacer personal 

externo se pactan 1os honorarios y las formas de pago. 

te: 

La carta convenio o el anteproyecto contiene lo siguie~ 

-Objetivo.- Es la finalidad que se persigue al ejecu-­

tar la auditoria. 

-Alcance y limitaciones.- Es la profundidad de la inve~ 
tigación y está determinada por los aspec­
tos a revjs~r; las 1imitaciones son obstá-



cu1os con los que se va uno a ~opar a1 reA 

lizar la auditoría. 

-Método a utilizar.- Consiste básicamente en el enfoque 
a seguir para ejecutar la auditoría. 

-Elemento humano.- Es el personal que intervendrá dire~ 
tamente. 

-Recursos materiales.- Es la determinaci6n de medios m~ 
teria1es que se requerirán en e1 desarro--

110 de las actividades que se van a 11evar 

a cabo. 

-Tiempo y costo.- En funci6n al tiempo estimado desde-· 

la iniciaci6n hasta la ejecuci6n de la au­

ditoría es como se determinará el personal 

a uti1izar y en función a esto se determi­

narán los honorarios que se cobrarán. 

-Programa detallado.- Es el ordenamiento de 1as activi­

dades que se ejecutarán. estimando y prec~ 

sando las fechas de iniciaci6n y termina-­

ci6n de las mismas. 

-Organizaci6n de equipos de trabajo.- Consiste en far-­
mar e integrar equipos con e1 personal 

asignado para efectuar 1a auditoria. 

-Determinación de las fuentes de informaci6n.- Estas 
son dos; la directa. que es la informaci6n 

que se obtiene del área auditada y la ind~ 

recta. que es 1a que se obtiene externamen 

te. 

La segunda etapa es la ejecuci6n y consiste propiamen-­

te en llevar a cabo la investigaci6n. Es decir, desde la re­
copilaci6n de los datos, su verificaci6n, clasificaci6n y t~ 

bulaci6n de los mismos, así como el análisis y la evaluaci6n 
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de 1os mismos a1 comparar 1o que debe ser contra 1o que ----

rea1mente se está rea1izando. En este elemento, aná1isis y-

eva1uaci6n es donde se detectarán las def~ciencias o prob1e­

mas, sus causas, efectos y se generarán 1as diversas aitern~ 

tivas para 1a solución de estas mismas. 

La tercera y ú1tima etapa de1 proceso de auditoría que 

presentamos es la de la comunicaci6n y eL contro1, e1 cua1-­

contiene 1os siguientes e1ementos: 

Preparaci6n y discusi6n del informe.- Informe es 1a -

narración escrita o verba1 sobre 1os resu1tados que se obti~ 

nen de un encargo. 

Los informes rendidos por e1 auditor deben hacerse por 

escrito, ya que en esta forma queda constancia de su labor. 

Por otra parte, e1 informe escrito es prácticamente una pru~ 

ba de sus sugerencias, acuerdos tomados, o resu1tado de su -

trabajo. Dada 1a importancia que reviste un informe, puesto 

que en é1 se inc1uye e1 resu1tado de trabajos efectuados, r~ 

quiere que su presentaci6n cause e1 impacto de prof esiona1i~ 

mo, ca1idad y confianza. 

Con respecto a1 informe final, este será un documento­

donde se asienten, fidedignamente, todas 1as anoma1ias e 

irregu1aridades detectadas, asi como 1as recomendaciones y -
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sugerencias de solución de 1a problemática. 

··-- ·-~~..:-. -;_ -

Po~tei:" io-~~e~~\:.~~:-· a 1a . .': 'e·1·a b-Or:S-ci6n: 
.. ~. ; •' ; '. :~'" :, <~\· ;,-~\;5;¿·~~~'. _-·_,;.:. >,< 

cÍei 
.. 

fina1, Í..nf.orme és-

te se pr_e~-~-?t~ ~ ~ia-.ge·renc··:t~~i~;;-~:>»{i.:-i("_d•e .qu_e ·ésta se entere y -
tome -las medidas_:: res"iie·c t·iV¿~··/Q'íi~> Sean - neceser ias. 

- ---~~.;:_--:..: , ____ ;,.-_¡=:~,-"< ti~~-'=-:_':;·. 

La vigilancia consiste en que una vez implantadas· las-

recomendaciones hechas por el auditor, éste deberá- de revi--

sar que todo lo sugerido se haya establecido en la forma co­

rrecta y se esté cumpliendo. 

COMENTARIOS SOBRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

La auditoría administrativa surge para analizar y eva­

luar la administración de las empresas a fin de corregir de~ 

ficiencias e irregularidades. A pesar de que esta técnica -

es muy reciente, su aplicación ha venido a mejorar, incremen 

tar y eficientar las operaciones de las organizaciones, ya -

que estudia a la empresa como un sistema integra1 y coordin~ 

do, analizando todos 1os factores que determinan su eficaz -

funcionamiento. 

El objetivo. de 1a Aud1t_oria Administrativa como ya lo-
. : - ... · _.: . _: ., .. :<' ,, >.,\.; ,- ·_,_·-.. ·.~·-,. -. '..: .,,- :: ,: 

mencionamos,_,esº,el de ,ayudar a .la administrac16n ·:y: específi-

camente a la direcci6n, a través de la localizac~6ri y corre~ 

ción de las anom-alias y deficiencias y-de 1as· iile.joras que se 
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puedan hacer a los métodos y sistemas ya establecidos. 

El alcance de la Auditorí.a Adm-inistrativa· dependerá de 

l~ profundidad de la investigación ~ de la a~~litud, comple­

jidad y diversidad del o de los problemas ·a est"tidiar y de --

los factores a analizar. Además como en todo trabajo, hay -

que tener presente que habr¡n limitaciones p~~~-su rea~iza-­

ci6n que obstaculizarán el adecuado desarroll~ de.la audito-

ría. Es-tas limitaciones pueden surgir en el ·á_rea. que se es-

tá auditando o bien por quien realiza la auditórí.a. 

Las metodologías para la realización de la auditoría -­

presentadas en este capítulo, incluyen lo• detalles de- estu~ 

dio y los métodos de cvaluci6n que se proponen. Estos enfo-

ques para realizar la auditoría son los más conocidos. difun 

didos y aceptados en la materia; sin embargo. esto- no quie--­

re decir que no existan otros enfoques o que estos mismos no 

sean susceptibles de mejorarse; hay todavía mucho por hacer-

e innovar a1 respecto. 

El proceso de Auditoría Adminis~rativa que presenta~os, 

ha tenido la finalidad d~ aclarar y especificar las et~pas -

que sé habrán de seguir para 'el desarr-ollo de ·1a auditoría. 
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Finalmente: 

Debe recordarse que la auditoría administrativa actúa -

en beneficio de la administraci6n y busca aceptaci6n a sus-­

recamendac~ones, generando mejoras y acciones-_corr~c~~vas, -

por 10 cual pide: 

"Acci6n inmediata para eliminar irregularidades y situ& 

ciones ~nadecuadas''. Asimismo es necesario contar con un --

buen programa de auditoría que 11eve a cabo revisiones y exi 

menes peri6dicos de la organizacibn. 



CAPITULO II 

LA PLANEACION 
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En este capitulo nos enfocaremos básicamente a lo que -

es 1a planeaci6n, por lo que en primer 1ugar empezaremos.si­

tuándola en el proceso admin~stra~ivo, para esto, se defini­

rá lo que es administraci6n y se explicará su proceso según-

los autores más connotados de la materia. 

ca la importancia, ventajas y limitaciones de la planeaci6n. 

Con la finalidad de que se comprenda mejor este capitu­

lo, se expone una serie de conceptos a los que he denominado 

terminologia básica de la planeaci6n. 

En el inciso cuatro se explica el proceso de p1aneaci6n 

y posteriormente se enumeran los principios que ésta deberá-

de cubrir. Por último, se deta11an brevemente algunas fun--

cienes de esta.~tapa en uria entidad econ6mica. 

2.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

Para poder entender y comprender lo que es la pla­

neaci6n la debemos situar en e1 proceso administrativo, por 

lo tanto nos limitaremos en este punto a dar algunas defini­

ciones de administraci6n y se explicarán muy brevemente el -

proceso administrativo de los autores más representativos -­

sobre la materia. 

2.11 HENRY FAYOL 

•'Administrar es prever, organizar, dirigir,-
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c6o'rdinar y controlar'' Sin embargo, él 11ama la atención --

sobre la diferencia entre administración y gerencia. "Ejer-

cer la gerencia es conducir 1a empresa hacia su objetivo, 

tratando de sacar el mejor partido de todos 1os recursos que 

se dispone~\ 

La definición anterior de administraci6n coincide plen~ 

mente con su proceso administrativo, el cual se menciona a -

continuaci6n: 

Las etapas de su proceso administrativo son las siguientes: 

l. La previsión la concept6a como ''escrutar el futuro 

y articu1ar e1 programa de acci6n". 

2. La organización 1a entiende como ''const~tuir e1 --

doble organismo, material y social de la empresa~--

3. La direcci6n 

personal". 

4. La coordinaci6n 

nizar todos los actos y 

s. E1 contro1 1o ent 

desarro11e de acuerdo con 1as 

denes dadas'.'. 

_arm.Q. 

s C! 

6r--
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El anterior modelo fue el primer proceso administrativo 

que existi6 y de ahí reside su 1mportancia. Sin duda el pr.Q. 

ceso administrativo constituye e1 método básico para la tec-

nificaci6n administrativa, cuya.aplicación pretende 1a erra-

dicaci6n de prácticas improvisadas y empíricas. A través de 

lo anterior, Fayol dot6 a los administradores de una herra--

mienta básica. (18) 

2.12 GEORGE R. TERRY 

''Administraci6n es un proceso distinto com--

puesto por planeaci6n, organizaci6n, ejecuci6n y control, 

que se ejecuta para determinar y satisfacer los objetivas In~ 

diante e1 uso de gente y recursosi•. 

E1 proceso administrativo de este atitor se enumera· y e~ 

plica a continuaci6n, así como las funciones de cada etapa. 

2. Planeaci6n.- Consiste en determinar los objetivos y --

los cursos de acci6n que deben tomarse. 

Funciones de esta etapa: 

a) Aclarar, ampliar y determinar. loa O,¡,j_~,t.i:".';'ª. 

b) Previsi6n. ····. 
·- ;·· . ,, 

c) Establecer condiciones y suposici_on_.es. ".bajo· las cua-

les deba hacerse el trabajo. 
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d) Se1eccionar e indicar 1as tareas para el logro de 

e) 

f) 

g) 

h) 

l.os objetivos. 

Establecer un plan de ;1-Óg~:?;~,~::, 

::::::::::::::::;~:r~~!·t~~~k~t;~:~~:~~t:~~·· -
·~:-)::}·::_·, .·.;:-,_~'.;' ";'>. '-f-";7:;- ~-"::=:- ,--:,; 

2. Organizaci.6n.- Consiste en distribu:Í:,r :ei' trabajo entre 

el grupo, establ.ecer y reconocer la autoridad ne¿esaria: 

Las funciones de l.a organizaci6n son: 

a) Subdividir el trabajo en obligaciones operativas. 

b) Deberes operativos de grupo en posiciones operati--

vas .. 

e) Reun1r 1as posiciones operativas entre unídades --

relacionadas y administrables. 

d) Definir l.os requisitos del. puesto. 

e) Seleccionar y col.ocar al individuo 

cuado. 

f) Delegar la debida 

administraci6'u. 

g) Proporcionar 

sonal.. 

h) Revisar la 

del control.. 

ad~ 

per-
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3. Ejecuci6n.- Consiste en que los miembros del grupo 

11even a cabo sus tareas con entusiasmo. 

Las .t;:Unc··ione·s de esta etapa son: 

4. 

a) Comunicar y explicar los objetivos a los subor­

dinados. 

b) Conducir y retar a otros para que hagan lti me-­

jor que puedan. 

e) Guiar a sus subordinados para que cumplan con -

1as normas de funcionamiento. 

d) Desarrollar subordinados para realizar potenci~ 

les plenos. 

e) Dar a los hombres el derecho a ser escuchados. 

f) Alabar y reprimir con justicia. 

g) Recompensar con reconocimiento y pago el traba­

jo bien hecho. 

h) Revisar la cjecuci6n a la luz de los resultados 

del control. 

Control.- Checar que las actividades se desarro--

llen correctamente y que se conformen a los planes. 

Las funciones de esta etapa son: 

a) Comparar los planes con los resultados. 

b) Evaluar los resul.tados contra 11ormas de funciona--­

miento. 
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e) Idear medios efectivos para 1a medición de las ope­

raciones. 

d) Hacer que 1os medios de medición sean conocidos. 

e) Transferir datos detallados en formas que muestren­

comparaciones y variaciones. 

f) Sugerir acciones correctivas, si son necesarias. 

g) Informar de las interpretaciones a 1os miembros re~ 

pensables. 

h) Ajustar el plan a la luz de los resultados del con­

trol. (24) 

2.13 HAROLD KOONTZ Y CYRIL O'DONNELL. 

Consideran a la administraci6n como: 

''La direcc~6n de un organismo social, y su -

efectividad en alcanzar sus objetivos, fundado en la habili­

dad de conducir a sus integrantes''. 

El proceso administrativo de estos autores es el siguiente: 

l. Planeaci6n.- La planeaci6n incluye la selección de ob-

jetivos y de las estrategias, politicas, programas y proce-­

dimientos, ya sea para toda la empresa o para cualquier par-

te organizada de ella. La planeaci6n es, por supuesto, una-

toma de decis~ones, pues ~ocluye la elecc~6n de una, entre v~ 

rías alternativas. 
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2. Organi.zaci6n .-- La organizaci6n inc1uye e1 estableci----

miento de una estructura de funciones, a través de la deter-

minaci6n de las actividades requeridas para a1canzar las me-

tas de una empresa y de cada una de sus partes, el agrupa---

miento de estas actividades, 1a asignaci6n de tales grupos -

de actividades, la de1egación de autoridad para llevarlas a-

cabo y 1a provisi6n de los medios para la coordinaci6n hori-

zontal y vertical de las relaciones de informaci6n y de aut~ 

ridad dentro de la estructura de la organizaci6n. Algunas -

veces todos estos factores son incluidos en el t6rmino ''es--
l 

tructura de la organización''. La totalidad de estas activi--

dades y las relaciones de autoridad son lo que constituyen -

la funci6n de organizaci6n. 

3. Integraci6n de los recursos humanos.- La integraci6n --

es la provisi6n de personal a los puestos proporcionados por 

1a estructura de la organizaci6n. Por lo tanto. requiere de 

la definici6n de la fuerza de trabajo que será necesaria pa-

ra alcanzar los objetivos. e incluye e1 inventariar. evaluar 

y seleccionar a los candidatos adecuados para tales puestos; 

e1 compensar. e1 entrenar y el desarrollar tanto a los cand~ 

datos como a las personas que ya ocupan sus puestos en la ºL 

ganización para que a1cancen 1os objetivos y tareas de una -

forma eficaz. 
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4. Dirección y liderazgo.- Aunque esta funci6n parece se~ 

cilla, los métodos de dirección y liderazgo pueden ser de --

una extraordinaria complejidad. Los administradores incu1--

can en sus subordinados una aguda apreciaci6n de las tradi-­

ciones, objetivos, y políticas .de la empresa. Los subordinA 

dos se fami1iarizan con la estructura de la organizaci6n. 

con sus deberes y autoridad. Una vez que los subordinados 

han sido orientados, el superior tiene una continua respon-

sabilidad para aclararles sus asignaciones, por guiarlos l1a­

cia el mejoramiento de la ejecución y desempeño de sus ta--­

reas, y por motivarlas a trabajar con celo y confianza. 

5. Control.- El control es la evaluación y la corrección de 

las actividades de 1os subordinados para asegurarse que·10 -

que se realiza se ajusta a los planes. De este modo mide ei 

desempeño en relación con las metas y proyectos, muestra do!!. 

de existen desviaciones y, a1 poner en movimiento las accio­

nes necesarias para corregir tales desviaciones, contribuye­

ª asegurar el cumplimiento de los planes. Aunque la planea-­

ción debe preceder ai controi, ios pianes no se iogran por 

sí mismos. El plan guía a los administradores para que en 

el momento oportuno apliquen los recursos que serán necesa-­

rios para lograr metas específicas. Entonces las activida-­

des son medidas para determinar si se ajusta~ a la acción --

pianeada. (12) 
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2.14 AGUSTIN ~EYES PONCE. 

E1 1icenciado Agustin Reyes Ponce es uno de­

los más reccinoc:Í.dos y d'ifund:idos ··_autores sobre temas de ad-­

ministra~i~~1:··e~ ·:Mé:>C:ico. 

Su definici6n de administraci6n es que ésta es "e1 con-­

junto sistemático de reglas para 1ograr 1a máxima eficiencia 

en las formas de estructurar y manejar un organismo social. 

añadiendo que 1a administración es la técnica de la coordin~ 

ci6n, es decir, aquel1a que busca 1ograr resu1tados de máxi­

ma eficiencia en 1a coordinaci6n de 1as cosas y personas que 

integren una empresa'' 

Este autor, también nos describe 1as caracteristicas de 1a -

administraci6n: 

I. Su universalidad.- El fen6meno administrativo se da do~ 

de quiera que existe un organismo socia1, porque en é1 tiene 

que existir siempre coordinaci6n sistemática de medios. 

2. Su especifidad.- Aunque la administraci6n va siempre--

acompañada de otros fen6menos de !ndolc distinta. el. fen6me-

no administrativo es especifico y distinto de lo~.~ue 1o ---

acompañan. 

3. Su unidad tempora1.- Aunque se distlngari ~tap~~. fases-
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y e1ementos del fen6meno administrativo, este es Único y por 

1o mismo en todo momento de ia vída de una emp~esa se ~~t~n­

dando en mayor o menor grado todos o la mayor. parte .de.1os -

elementos administrativos. 

4. Su unidad Serárquica.- Todos cuantos tieneri ~ará~~er -

de jefes en un organismo social, participan en distintos gr~ 

dos y moda1idade~ de la misma organizaci6n. 

En cuanto a 1as etapas del proceso administrativo, seña-

1a Reyes Ponce, las siguien~es: 

l·- La previsi6n.- Esta impli6a la idea d~ anticipación 

en cuanto a 1os acontecimientos y situaciones. Para hacer -

previsi6n hay que fijar los objetivos, investigar los facto­

res y coordinar los distintos medios en diversos cursos al--

ternativos de acci6n. La previsión es así, el elemento de--

la administraci6n en e1 que con base a las condiciones futu­

ras en las que una empresa habrá de encontrarse reveladas -­

por una investigación técnica, se determinan los principales 

cursos de acci6n que nos permitirán realizar los objetivos -

de esa misma empresa. Como subetapas de esta fase del proc~ 

so administrativo, seña1a Reyes Ponce 1 tres: la fijaci6n de 

objetivos, la investigscí6n y la fijaci6n de cursos alterna­

tivos de acci6n. 
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2. La p1aneación.- Consiste en fijar el cu.rso concreto 

de acci6n derivado de la etapa de previsi6n, estableciendo -

los princ:i.pios que habrá de orientar1o, la secu·encia de ope­

raciones para rea1izarlo. y las determinaciones de tiempos y 

de números necesarias para su realización. Como fases impoL 

tantes, dentro del procedimiento de planeaci6n se encuentra­

el establecimiento de presupuestos, de políticas, de progra­

mas y procedimientos, mediante manua1es, diagramas, gráficas 

y técnicas de control presupuestal. 

3.- La organización.- Es la estructuraci6n técnica de-

las relaciones que deben existir entre las funciones, nive-­

les y actividades de los elementos materiales y humanos de -

un organismo social, con el fin de lograr su máxima eficien­

cia dentro de los planes y objetivos señalados. 

4.- La integración.- Consiste en obtener y articular -

los elementos materiales y humanos que la organizaci6n y la­

planeación señalan como necesarios para el adecuado funcionA 

miento de un organismo social. 

s.- La direcci6n.- Se define como el elemento de la a~ 

ministraci6n, en el que se logra la realizaci6n efectiva de­

todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador. 

Ejercida con base en decisiones ya sea tomadas directamente. 
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o delegando dicha autoridad y se vigila simultáneamente que­

se cumplan en la forma adecuada todas las ~rdene~ emitidas. 

En cuanto a 1as subfases de esta étapa se seña1an ias siguien-­

tes: 

a) Delegaci6n de autoridad, ya que administrar es hacer 

a través de otros. 

b) Que se ejerza la autorídad para lo cual deben preci-­

sarse sus tipOs. e1ementos, clases. 

c) Que se establezcan canales de comunicaci6n a través­

de 1os cua1es se ejerza y se contro1en sus resu1ta-­

dos. 

d) Que se 8u~crvise e1 ejercicio de 1a autoridad en fOL 

ma simultánea a la ejecuci6n de las 6rdenes. 

6.- El control.- Es la medici6n de los resultados ac--

tua1es y pasados en re1aci6n con 1os esperados, ya sea total 

o parcia1mente con e1 fin de corregir, formular y mejorar --

nuevos planes. Las subfases de esta etapa del proceso admi-

nistrativo son 1as siguientes: 

a) El establecimiento de los medios de control. 

b) La operaci6n de recolecci6n y concentraci6n de dato~. 

c) La interpretaci6n y valoraci6n de los resultados. 

d) La utilizaci6n de los resultados, para efectuar las 

correcciones necesarias. (18) 
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2.15 JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. 

''La administraci6n es una cienc~a soc~a1 que 

persigue la satisfacción de objetivos institucionales por m~ 

dio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordi-

nado". 

El autor que analizamos, también pro~one una definición 

de empresa: "Unidad productiva o de servicio que, consti--­

tuída según aspectos prácticos o lega1es, se integra por re­

cursos humanos, materia1es y técnicos, \·a.liéndose de la adm..i, 

nistraci6n para lograr sus objetivos''. 

El modelo del proceso administrativo propuesto por esce 

autor lo divide para su estudio, en tres grandes etapas: 

-Planeación. 

-Implementación. 

-Control. 

l. Planeación.- Con este tema inicia Fernández Arena su --

modelo; al igual que en las demás etapas, éste la subdivide­

en fases, asignando a la p1aneación: 

a) Investigación (definición del problema). 

b) Bocetos (derivados del análisis). 

c) Innovación. 
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En esta etapa incluye una relaci6n, a manera de ejemplo, 

de diversos tipos de po1iticas. 

2. Implementaci6n.- Como segunda parte del proceso admi-­

nistrativo, el autor propone la imp1ementaci6n. 

Esta etapa se conceptúa como eminentemente ejecutiva, 

ya que es donde el resu1tado de la planeaci6n encontrará su­

aplicaci6n concreta. 

La implementaci6n consiste en decidir el _planteamiento­

de un prob1ema incluyendo la posible innovaci6n, lo que der~ 

va hacia una situación en la que se debe considerar una al-­

ternativa de ejecución que tratará de resolver la incógnita­

establecida. 

La implementación es un anglicimo utilizado por Fernán­

dez Arena en cuanto a 1a ejecuci6n del plan en e1 contexto -

administrativo. 

3. Control.- Como fase fina1 de su esquema de proceso ád-

ministrativo, Fernández Arena propone, al igua1 que todos -­

los tratadistas, el control. 

Control es la apreciaci6n del resultado de la acci6n. 

Es el elemento que permite la comparnci6n de los resultados-



67 

con lo establecido por el plan seleccionado. Esta revisi6n 

debe ser persona1 y encajar en un sistema general de inform.!!_ 

ci6n que garantice la controlaci6n. 

·Las fases que asigna a esta etapa son 1as siguientes: 

a) Revisi6n de resultados (contra lo determinado por--

la planeaci6n) 

b) Determinaci6n de diferencias. 

c) Análisis de diferencias. 

d) Correcci6n (para futuros planes). 

Por ú1timo señala el vaior de1 control como e1emento de 

reinicio de futuros procesos administrativos y como forma de 

capitalizar experiencias y superaci6~ administrativa. (10,11) 

2.2 IMPORTANCIA, VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA ETAPA -
DE PLANEACIO~. 

2.21 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION 

El fin de la planeaci6n es precisar por ant~ 

cipado las metas a alcanzar dentro de un periodo determinado, 

J decidir los medios necesarios para lograrlos. Prever, es-

una funci6n que no debe cesar, asi se mejoran las condicid--

nes de explotaci6n, se elevan los niveles de calidad y pro--

ductividad, se evitan ias inversiones inoperantes, se redu--
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ccn 1os gastos generales. así como 1as pérdidas de existen-­

cias en a1maienes, se incrementan las util~dades, etc •. 

El objeto de la p1aneaci6n est~ en su concepto que con­

siste en elegir, entre las diversas posibilidades reales de­

acción, 1a más eficaz o productiva; y en descomponer esta en­

funciones o actividades subordinadas. (10) 

La planeac~ón en una empresa afecta a todas sus activi­

dades desde 1a fabricaci6n y venta de un producto, de perso­

nal y finanzas; la planeaci6n prevee los riesgos del futuro 

y designa los mejores medios para evitarlos. 

La planeaci6n proporciona esperanzas y estímulos para--

alcanzar mejores metas. Despierta a1 

dades y le muestra el camino hacia su 

gerente a las 

rea1izaci6n. 

oportun~ 

La p1a--

neación proporciona el eslab6n entre un deseo y su rea1iza--

ci6n. Revela 1os componentes que se requieren, c6mo reunir-

los y el orden en que se deben manejar. La importancia de-­

la p1aneaci6n es mucho más grande que la de meramente propo~ 

cionar soluciones para los problemas. La p1aneación abre --

nuevas avenidas, nuevas formas de hacer las cosas y revelo -

oportunidades especificas previamente desconocidas para ---­

quien hace la plancaci6n. 

Adem~s e1 acto de poner 1os pensamientos un papel y de-
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sarro11ar un p1an, proporciona guía y prop6sito a quien lo -

hace. Averiguar 1os hechos, d~terminar e1 curso de acci6n·a 

seguir y la estimaci6n de1 tiempo, energía y materia1es nec~ 

sarios, son en sí fuerzas positivas hacia una buena adminis­

traci6n. Por su propia naturaleza, la planeaci6n ayuda a 1~ 

grar 1os resu1tados deseados. Los objetivos predeterminados, 

las rea1izaciones y 1as acciones concertadas, son subrayadas 

por 1a p1aneaci6n. Los resu1tados deseados se conservan c1~ 

ramente en la mente en todo momento; la preocupaci6n excesi­

va sobre problemas inmediatos y relativamente menores queda-

minimizada. La p1aneaci6n reduce 1a actividad a1eatoria, 1a 

innecesaria superposición de esfuerzos y las acciones no pe.!:_ 

tinentes. Más aún 1a p1aneaci6n es importante porque ayuda a 

minimizar los costos. Inc1uso 1a ma1a p1aneaci6n tiende a 

e1iminar las actividades costosas, ~ncons±~tentes .. y fuera 

de lugar. Costos re1ativamente bajos son e1 resu1tado de 1a 

p1aneaci6n para una coordinaci6n consistente entre las fuer­

zas que se encuentran dentro de una empresa y las que se en­

cuentran fuera de ella y que afectan a su operación. 

2.22 VENTAJAS DE LA PLANEACION 

La p1aneaci6n se aprovecha de las activLda-­

des expresas y ordenadas. Todos 1os esfuerzos se dirigen h.!!_ 

cia los resultados deseado~ y se logra una secuencia de es~-

fuerzas efectiva. Se minimiza 1a ejecución de1 trabajo y su 
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enfoque en forma azarosa. Se reduce al mínimo el trabajo no 

productivo, los esfuerzos que van a emplearse son revisados­

cuidadosamente y los gastos totales para la terminaci6n de -

1as actividades planeadas se fijan al mínimo o dentro de un­

orden conocido y aceptado. Además se coordinan 1as activid~ 

des de manera que una gran combinaci6n de fuerzas se mueva -

armoniosamente hacia un objetivo predeterminado. 

La planeaci6n puede indicar la necesidad de cambios fu­

turos, tales como 1a búsqueda de nuevas direcciones en e1 n~ 

gocio o de nuevas actividades para nuevas fuentes de utilid~ 

des o de servicios. 

La planeaci6n ayuda a visualizar futuras posibilidades-

entre diversos cursos a1ternativos. Sirve para id~ntificar-

y evaluar nuevos campos para posible participaci6n en ellos. 

Gula el pensamiento administrativo hacia futuras actividades 

convenientes, indicando e1 objetivo y lo que debe de hacerse 

para lograrlo. 

La planeaci6n ayuda al gerente a impartir una direcci6n 

más confiable. De acuerdo con el punto de v:t8ta ele muchoA -

gerentes, la planeaci6n es un enfoque organizado para los f~ 

turos problemas. El pensar las cosas por anticipado propor-

ciona guías permanentes a 1argo plazo. Hacer 1o contrario--
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es administrar como resultado de 1os eventos ~n. vez de por -

previsi6n y acción administrativ~~-

;" .; _., -- ·.- ::' ._.:. 

La planeaci6n ¡:iermÚe ap~ovech~';.~ejoi:;io ... r..{c;:.ux"s6's>de-

una empresa. 
·~.- '" 

ba que se saca más provecho ·é:!e.-·i:o:,:q üe~."•se - t-iéíi;o;.- •-, A-''t:'ra·v-és de 
•. " ~ « ;';~ ",> - • ';! .-- ' - :<" 

..ó'.·:-i 

la planeaci6n se elimina el trabajo innecesari'O'; sobre t'odo-

haciendo el mejor uso posible de los elementos con que-se --

cuenta y se obtiene como resultado costos más bajos para 1a-

empresa. La planeación también ofrece una base para el con-

trol, ya que establece los puntos de partida y de termina--­

ci6n de las actividades, impulsa a uniformar la acci6n y pr_g_ 

mueve el estab1ecimiento de normas de rendimiento. Existe -

una relación muy intima entre las funciones administrativas-

fundamentales de planeaci6n y control. Esta Óltima asegura-

que las actividades se ajusten a los Planes y naturalmente--

no puede ser realizada si no existen éstos. (24) 

A continuaci6n se dan las principales ventajas de la -­

planeaci6n: 

l. Facilita la acci6n coordinada e integral de todo cl~--

elemento humano para el logro de los objetivos. 

' ' 

2. Facilita la eliminaci'6n, de_ i:-i.empo improd-ÜCtiv6-~ es -de-'-

ci.r no permite que el rec~Ü.;:·.¡~ ~llmuno p:lcrda ti~,'.;,~~- buscando-

objct~vos y 1ineamientos gener~les de ~c~~6n, pues ya se_ en-
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cuentran estab1ecidos. 

3. Sirve de punto de apoyo a 1as actividades, porque sabe-

mos en donde estamos y hacia donde nos dirigimos. 

4. Faci1ita 1a de1~gaci6n de la ~utoridad 

S. Facilita 1a coordiná~ti~-y-~~ contro1 • 

. ·,·::_'·:\'.,: 

6. Permiten preve'ri1,;:'riás( .;r;.:f:~ts (esto ·quiere· decir que a,nte 

ceden la posibÚ~~~~;l%~t~4~'~·t~if'.~¿iVi?frturo p'Ü<i_~~ríi "&i:u;r:LC un: 

;f ~¿:"'~ ,,·~.::: '-..,:',i.,~ '·- ':;.:;,:.>. ·"·\; 
··.. ----.::~::·:: • .. ,. 

:·-.-~i 

crisis). 

7. Ayuda a· 

B. esfuerzo. 

2.23 LIMITACIONES EN LA PLANEACION 

l. Podemos decir que 1a inexactitud de los 

pron6sticos .nos ofrece un límite. Si estos fueron realiza--

dos sin un orden adecuado, o en uno de los pa-sos hay una fa-

lla, el pron6stico no será acertado. 

2. La fa1ta de repetici6n de algunos problemas. Si 

existen problemas que no tengan una repetici6n constante, ln 

p1aneaci6n puede resultar excesiva por el costo que se le ~~ 
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dique a este tipo de prob1emas desatendiendo otros. 

3. La tendencia a 1a inf1exibi1idad. Esto quiere decir, 

que 1a p1aneaci6n debe tener cierta agi1idad para adaptarse­

ª 1os cambios de 1a empresa y no mantenerse rígidos. Una de 

1as mayores cr~icas que se hace a 1os presupuestos es esa! 

1nf1exibilidad. 

4. E1 tiempo requerido para planear, En ocasiones se -

necesita tomar decisiones rápidas en 1os negocios y no se -­

dispone del tiempo suficiente para la planeación. 

s. Dificu1tad de formular premisas exactas. Un factor 

limitante en 1a planeaci6n es esta dificu1tad, puesto que el 

futuro no puede conocerse con exactitud, 1a formu1aci6n de-­

premisas está sujeta a un margen de error. Afortunadamente, 

esta limitación podrá hacerse más pequeña conforme avancen -

1as técnicas de pronóstico. 

6. E1 problema de1 cambio rápido. Otro factor limi--

tante en 1a planeaci6n, surge de 1a dinámica social. En una 

industria compleja y rápidamente cambiante, la· sucesión de -

nuevos problemas se incrementa a menudo por complicaciones-­

que vuelven sumamente dificil la planeaci6n. (12, 13 y 24) 
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2.3 TERMINOLOGIA BASICA DE LA PLANEACION 

A continuaci6n se dan una serie de conceptos que -

son básicos para poder comprender 1a p1aneaci6n. 

2.31 OBJETIVOS 

Un objetivo principa1 es una expresi6n de1 -

prop6sito primordia1 de una empresa. En una empresa que se-

está organizando, e1 objetivo supremo es e1 fin primordia1 -

para el cual se constituye. y en una que ya esté en activi-­

dad, e1 objetivo es e1 fin a1 cua1 se están dirigiendo los -

recursos. Los objetivos principa1es o genera1es expresen 1o 

que, en Ú1timo aná1isis, espera rea1izar 1a empresa. 

Los ~irigentes reconocen que existen otros objetivos 

además de 1os genera1es, 11amados específicos, 1os cua1es 

tienden e ac1arar y 1ogrer los objetivos mayores. Los obje-­

tivos genera1es conciernen a grandes secciones de la empre-­

sa. 

Los objetivos especificas son aque11os de menor trasce~ 

dencie re1ative que 1os principa1es. Las metes de 1es áreaa 

funcionales. de los departamentos y secciones de una empresa 

se fijan mediante objetivos espec1ficos. Su extensión es 1i 

mitada, pero congruente y relacionada con 1os objetivos gen~ 

ra1es. Concluyendo, los objetivos específicos son aqucllos­

que se persiguen con el fin de obtener los objetivos genere-

1es. 
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Enseguida se dan una serie de medidas que se deben de -

seguir en re1aci6n a los objetivos. 

a) E1 objetivo debe fijarse por escrito, en 1os casos -

de mayor importancia. 

b) El objetivo debe ser perfectamente conocido por to­

dos los que han de intervenir para 1ograr1o. 

c) Los objetivus deben ser estables. 

d) Los objetivos deben revisarse peri6dicamente. (19) 

2.32 PLANES 

Un plan es un proyecto de acci6n para 1a ob­

tenci6n de un fin propuesto. Imp1ica. pensar 1a forma gene-­

ra1 de obtener ese objetivo pero también imp1ica e1 deta1le-

de 1os trabajos que permitan 1ograr con certeza ese objeti--

vo. 

Una forma para describir 1os p1anes es 1a que se dice -

que sirven para a1canzar un objetivo en forma más efectiva. 

La p1aneaci6n o esfuerzo menta1 debe preceder a1 esfuerzo -­

físico (Terry). 

Los planes genera1cs están conformados por las planes -

de las áreas de mercadotecnia, producci6n, finanzas y perso­

nal, estos documentos deben ser dinámicos a1 sefialar las me-
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tas por 1ograr y no consternarse a representar una serie de 

estadísticas del pasado. El plan anual debe ser opciona~ --

con objetivos especificas tanto cua1itativos como cuantitat~ 

vos. La compañía operará con él a través de todo el año. 

Mientras que 1os planes a largo plazo son un patrón de lo 

que la compañía querrá ser en el futuro; la planeaci6n a COL 

to plazo (anual) debe. ser considerablemente detallada, co.n -

programas de acci6n específicos por cada una de las áreas --

funcionales de 1a empresa. 

Para la planeaci6n a largo plazo los planes no necesi-­

tan ser tan específicos, es suficiente con el asentar los 

cursos de acci6n de programas clave que son críticos para 1.2. 

grar 1os objetivos a largo plazo. 

Existen dos tipos de planes; el de uso único y e1 de 

uso constante. 

Los de uso Único son aque11os que una vez rea1izados ya 

no se tienen en cuenta, ya no tienen ap1icaci6n, por ejemplo, 

1os programas y los presupuestos. 

Los p1anes de uso constante son l:-os 'q~~· ... ·:v,~~··,~·.\'S·e~·vir de 

guia en repetidas ocasiones como los procedím{e~~.;:~~;y•;.ios · m!_ 

todos. (13) 
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2.33 PROGRAMAS 

Son 1os cursos de acci6n específicos que·se 

deben llevar a cabo, bajo la responsabilidad asignada a una 

persona. secci6n o departamento, con fecha de tiempo aprox~ 

mado y costos también aproximados. 

Los programas expresan los objetivos de la actividad -

planeada conteniendo las decisiones fundamentales sobre el-

particular, por ejemplo, programas de producción, de ventas, 

financieros, de propaganda, etc. ( 13) 

Los programas son instrumentos de la planeación que de-

terminan e1 resultado que se desea obtener, la conducta a s~ 

guir, las etapas a franquear y 1os medios a emplear, son una 

especie de cuadro del porvenir, en el cual se han previsto 

los acontecimientos pr6ximos con cierta exactitud. 

Los programas están diseñados para rea1izar un curso de 

acción ya decidido. Son generalmente un complejo de objeti-

vos, políticas y procedimientos a los que se les agrega. el -

factor tiempo. (5) 

Sintetizando, los programas son aquellos p1an~~~ri~l6s-

que no solamente se fijan los objetivos y la sec:u~,~~'{~·,:~~ --

las operaciones, sino.principalmente el tiempo requerido pa-

ra realizar cada una de sus partes. 
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Los programas pueden ser generales y particulares, se-­

g6n se refieran a toda 1.a empresa ci a un departamento en es-.. . - .. · 

pecifico •. E_nseguida se mencionan aigunás jnédidas qué debe--
- . -_ .. :"··:··>·Y'·.J!;\~.i.'.··,:,"::'.>->,' ·:·.: --:'·" ~ 

rán · :·;·,. •···:·~ ·· .··•·:_..·:. 
seguir se: · ·. >:·->, ---='-'-:- ,-;_<· .;::1: · .. >-":<'.:?" .... ,. ... , ,,-, i< ~-

a) Toda programa de.be, ante;, t.;·d·¿; ;~~~~;;,rt_C'.~';{1~'aproba 

:'::::.':.::::::· .::::,:::: t~t~::~~~~~~f~Zt~~~1~·rn· · 
b) Debe hacerse siempre 1.a ''vertt~'~<~~.;:.~.i;'-~Í.~p~]:m;:i'.iintci a­

los jefes de Hnea que habrán de apl.{C:.;..r16"'.}~,:' •'/i'. 

c) Debe estudiarse e1 "momento'; má.!. c;:ibrtuno para_ ini-
';' --=~ "- . - ' 

ciar la operaci6n de un programa nuevo. (19) 

2.34 POLITICAS 

Las políticas son planes generales de acci6n 

que guían a los miembros de l.a empresa; ameritan interpreta-

c~6n,· requ~eren buen ju~cLo e ~nic~at~va. Buen juicio en --

vistá de la-trascendencia que tiene 1.a adopci6n de una poli­

tica, y discreci6ri porque debe tener en cuenta los al.canees-

de la empresa •. (13) 

Las pol.iti~a~ ~on normas o reglas q~e sirven de guia P& 

ra tomar. decis:lones en el. trabajo. Por ·1.-·o general. tienen un 
,, ----"-· ·. ; 

carácter ,repeti.t1'io y. se apl.icári. cont:i.nuamente. Deben es1;.a-

b1.ecerse ·con· clar.idad y ~reci.sL~:~--~~:- todo~ los. nivel.es_, para 

suseri.·r ··ros- niedio.s __ de acci.6n necesarios para real.izar los f_L 

ncs. 
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Las políticas pueden ser verbales o escritas, o bien d~ 

rivarse 16gicamente de los objetivos generales de la empre-­

sa, lo importante es que sirvan de orientación y eviten las­

consultas frecuentes, permitiendo la uniformidad de acción. 

Economizan tiempo. evitando consultas. Tienden a sust.,i. 

tuir la supervisión estrecha, fomentando la auto-decisión y­

el ejercicio de la iniciativa individual. Hacen más fácil -

el funcionamiento; facilitan la delegación de autoridad, di~ 

minuyendo los peligros de error en las decisiones. 

Hay diversos medios prácticos para determinar las polí­

ticas: Pueden ser establecidas por expertos: en reuniones-­

de mesa redonda; por medio de informes que rindan todos los­

jefes de departamentos, de sección, etc •• 

Las políticas no deben ser inmutables, pero tampoco ca~ 

biarse con demasiada frecuencia o sin causa justificada. s~ 

mejantes a las 1eyes deben tener como éstas, cierta fijeza, 

sin ser absolutamente rígidas, y el criterio humano debe pr~ 

valecer en su aplicación. (5) 

Por política también se entiende, como concentrar la -­

atenci6'1 en las normas de mayor eficiencia para cumplir con­

el objetivo general de la institución. (15) 
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La importancia de 1as po1Íticas en administraci6n es d~ 

cisiva, porque son indispensab1es para la adecuada de1ega~-­

ci6n, la cual a su vez, es esencial en la administración, ya 

que esta consiste en "hacer a tr8.vés· de Otro'sn. 

Las po1íticas difieren de laS normas concretas, o sea,-

de las reglas, por su mayor generalidad. 

Norma es todo señalamiento imperativo de algo que ha de 

realizarse, la norma o regla no deja campo de decisi6n o ---

elecci6n a la persona a quien se delega autoridad y respons~ 

bilidad, sino tan s61o le permite analizar si el caso concr~ 

to que debe resolver, se encuentra o no, comprendido dentro-

de la regla que se le impone; la política en cambio, busca--

señalar solamente los criterios generales que han de orien--

tar la acción. 

A continuación se señalan algunas medidas que se habrá 

de seguir en relación a las políticas: 

a) De su fijación.- Debe cuidarse fe '~ue tód'1i., 1~s P,2. 

líticas que han de influir en la actividad:' ,de,'~r\a<
0

s'~c,ción, 

departamento o de toda la empresa queden ci~r:a~:~n;te''. f~jadas, 
de preferencia por escrito. 
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b) De su difusión.- Siendo e1 fin de las po1iticas --

orientar la acci6n, es indispensable que sean·conocidas debJ;_ 

<lamente en 1os n~veles 

e) De su coordinación.-

alguien que coordine e 

de las políticas, pues 

aún contradictoriamente aplicadas. 

d) De su revisión peri6dica.- Debe 

en el cual toda politica sea revisada con el fin de' e~itar -

que se considere como vigente alguna que, en r~al~dad ·ya. no­

lo está, o que se crea cubierta por las actuales ·a1-gún nuevo 

campo que carece en realidad de politices al respecto. ci~) 

2.35 PRESUPUESTOS 

Son documentos que nos ___ sirven· -~:~~;:_!L~1:!_~_:_;~ª'!"~' __ e_~ 

cantidades, vo16menes e importes a cti~2~,:~~1~;; tiempo, 

,_:-_~ .--,: :.~-- ~ . .:.·~'.)·~>'.";.-· 
~ ~=~«~·>·. ,·e:\~)~-": < 

planeaCi6n' q~~/. j,~ormÚen son medios de Los presupuestos 

a una empresa reseñar sus 

un período, en tal forma que se 
;·. ·.<-~·:: 

objetivos, uti1idades y tiempos de ejecu¿i6n; (13~ 

Los presupuestos son una modalidad especia1 de los pro-

gramas. cuya característica esencia1 consiste en la detcrmi-
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naci6n cuantitativa de los elementos programados. 

Se llaman financieras, si dichos elementos se estiman -

en unidades monetarias, V.gr.: costos, utilidades, pérdidas, 

gastos. etc.; son ''no f~nanc~eras'', si su cuant~ficacL6n no 

se lleva hasta unidades monetarias, sino s6lo de cantidades-

de producci6n, de desperdicios, de horas-hombre requeridas,-

etc. 

Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los --­

"pron6sticos", cuya característica principal es que estable-

cen el número (y a veces los costos, utilidades, etc.) de 

unidades que se espera vender. gastar, producir, etc. .Lo b~ 

sico es que pronostiquen, con base en la experiencia pasada-

proyectada hacia el futuro con la ayuda de instrumentos más-

o menos técnicos lo que se espera lograr o realizar. (19) 

2.36 PROCEDIMIENTOS 

Los procedimientos son planes minuciosos~ -

detallados para llevar a cabo las actividades y ~e sitúan 

como la forma de llegar a obtener los objetivo~.~~i~¡~c,~~ 

por las políticas establecidas por los niveles 'co~}~~·pond:Í.e.n. 
tes. (13) 

El procedimiento sirve para cumplir los prop6sitos de--
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un p1an y cons~ste en u~a serie de actividades ·determinadas­

por secuencias crono16gicas, o pasos operativ~s, en un· ortlen 

def1.nido, es decir e-1, -p:~oc~-~·j_·~-i.e~·t~--:,_ (fe·t-á:L¡·a?i~: -~~anera··:·~·xa~ ta 
. ·, '-;·i-':~· ',.,. 

según 1a cua}- deben ~--~·r-~-=,: .. ~~'.-:f~~\(t_~~A._~·~:~~~~;~t:-~'.~--~-~f3.-~·~\~.!"- P~,~-~A'.~~'.S):.::es-

tableciendo un méto~~ ·;'iii~i;~:O~~~~·fi:~~-{:;;~b=k~baj·~~.i(s~}:I~ ~ 
,·,¡,:~~-;~,: . :;,~,~~:t.r.~:t:-;,:- - :--;~;·, ~---- . _,._,_ . ' "". "::.'.>; , .. '· 

Es característico',~~~.·-~~i~~g~~{2!Z'~{:¡e~¡·i: .• ·<:.:·;·?·iz;1~;~~-as. 
ocasiones, pasen ·-p~r--;·'-d~~éi:n.·t~~,:~~~)-~l'eP:a·r,·tament._o·-~:,¡~_ .. ~-q·:~,~-~~::~;.,~:i/-f1~·i:i~:~n.;.. 
bajo dist:i:ntas au1;:oi;;Jci~~~e~··.;~i;;·~io hace rnás .~~f~-¿~·:~{~~'.·~~·e ,:ésé: 

tos deben fijar~e•, ¡:o;.;' •. may~r preCisi6n. •; /[é,'.':~~;k;: 
· ..... :.,. '~,\ .. ;r; · ..... ·.··. ···•· '.•. ·.· .•. -. ::.:.·- .. -., .,/.-:e( 
~ - ~ - ' ' "<\; -. '..':;>-· 

En seguid~ ·J~¡ ~~:ta~ a1gunas medidas qu~ ,· ~,;~~I1'. seguirse 

con respecte> a. 1~~ <~¡~~edimien tos: 
,:C:. 

a) Los pr~cedimientos deben fijars~ po~ ~scrito, y de­

preferencia~ gráficamente. 

b) Los procedimientos peri6dicame!!. 

te, a fin de ev.itar 1a 

cializaci6n 

empresa 

visión 

jorados. 

c) 
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de 1os procedimientos. (19) 

E1 proc~~i~L;';H:J, :se ocupa de escoger y poner en prácti-
:~ 

un curso esp¡;dii\6~' J~.''1';;'.;'.:Í."6'~. Los proceÚmientos dan --ca 

una sucesi6n~f~d~~'{#~'!'c~D~ ias operaciones que se siguen con. 

2.37 ESTANDARES. 

Se estab1ecen por medio de 1a experiencia a~ 

terior y en forma matemática, uti1izando además, de 1os est~ 

dios sobre tiempos y movimientos. (13) Un estándar propor--

ciona un valor que en la administración se usa como norma o-

referencia. Se 1e puede considerar como a1go por qué 1uchar 

o como un modelo de comparaci6n. Los estándares son básicos 

en la formulaci6n de programas; este es, por medio de ellos-

puede darse a 1os p1anes va1ores de tiempo. Asimismo propo,!'._ 

cionan 1os medios para 1a identificaci6n y comparación de 1.Q. 

gros y para 1a determinación de si un factor está arriba, a-

bajo o a nive1 de una base estab1ecida para dicho factor.(24) 

Los estándares pueden ser determinados .":n té,rminos ,fis;!.. 

cos de cantidad de producto, de ve1oci.dad, ·de:,ín,etli.da,~ de ca-

1idad, etc. (12) 
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A) METODOS 

METODOS, PROYECTOS Y ESTANDARES 
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Los métodos constituyen un aná1isis de 1os-­

procedimientos, son medios de acci6n para contribuir ·a1· de.s'ª-· 

rro11o de 1os procedimientos. (13) 

M6todo es 1a manera como cada trabajador deberá ej~~u-­

tar cada operaci6n de un procedimiento, e1 método indica 1a-

mejor manera de ejecutar una operac16n. 

B) PROYECTOS 

Los proyectos son e1 desarrollo de 1os programas, o sea, 

e1 conjunto de pasos necesarios para e1 desarro11o de 1os --

programas. ( 13) 

C) ESTRATEGIAS 

El prop6sito de 1as estrategias es determinar y comuni­

car. a través de un sistem·a de objeti.vos y polit:i·cas. una im.!!., 

gen de 1o que se desea que sea 1a organizaci6n. La estrate-

gia muestra una direcci6n definida e imp1ica un desp1iegue -

de 1os recursos y esfuerzos. (12) 

2.39 DIFERENCIACION ENTRE PLAN Y PLANEACION 

P1aneaci6n y p1an son dos pa1abras similares, 

pero no su significado. La planeaci6n es un proceso, una a~ 
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tividad. Por otra parte, un plan es un proyecto para un cu~ 

so de acci6n particular que se cree necesario pare áLcanzer 

resultados especificos. Para i1ustrar, a1 hacer un viaje en 

autom6vi1. e1 mapa de carretera que indica e1 camino a se---

guir, donde dar vuelta, etc.; constituye el plan. La plane.!!_ 

ci6n se inici6 con la primera intenci6n de hacer el viaje y­

continúa durante todo el viaje, comprendiendo d6nde cargar ~ 

combustible, en que restaurante detenerse y en qué moteles 

se descansará, etc. ( 1) 

2.4 PROCESO DE PLANEACION 

El proceso báaico de la p1aneaci6n abarca tanto la 

pla.neaci6n, a corto plazo cómo a largo plazo y consiste en -

tres fasea: 

I. FIJACION DE OBJETIVOS. 

II. DESARROLLO DEL PROGRAMA. 

III. REVISION Y EVALUACION POR LA DIRECCION, 

A continuaci6n se explican más detalladamente cada une­

de las tres fases. 

2.41 FIJACION DE OBJETIV6S. 

El objeto de esta fase es establecer los ob-

jetivos que persigue la empresa. Estos objetivos son el vu~ 

to sobre el que gravitan las demás fases de la p1aneaci6n. 
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A) CONTENIDO DE LOS OBJETIVOS 

La meta fundamental de la f ijaci6n de objetivos es deli~ 

near para 1a empresa 1a estrategia básica a seguir y los re­

sultados fina1es que deben obtenerse en el ciclo completo de 

planeaci6n. 

A largo plazo tal estrategia debe incluir: 

l.- El tipo de negocio al que 1a empresa piensa ded~ica!:_ 

se. 

2.- Su posici6n en el mercado. 

3.- El rendimiento que la compañia desea obtener sobre­

el capita1 invertido. o e1 tiempo en e1 que de~ea -

recuperar e1 capita1 de inversión. 

Los objetivos a corto p1azo (anual) detallan 1a ~art~ -

de los objetivos a largo plazo que se deben cubrir dentro -­

del año. 

B) DESCRIPCION DEL PROCESO DE FIJACfON DE OBJETIVOS. 

Este proceso consiste de los siguientes pasos: 

l.- La alta direcci6n da a conocer los objeLivos bási-­

cos a los gerentes de las áreas funcionales. 

2.- Los ejecutivos de las áreas funcionales desarrollan 

estos objetivos en sus respectivas ramas para su e~ 

tudio por los jefes de departamento. 



3.- Los jefes de departamento desarro1lan y delinean 

1a estrategia para alcanzar 1os objetivos. 
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4.- La a1ta direcci6n revisa los objetivos propuestos­

de los gerentes de 1as áreas funcionales y de 1os 

jefes de departamento conjuntamente con el respon­

aable {Gerente) de la p1aneaci6n. 

C) DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS PROPUESTOS 

E1 gerente de cada área funcional debe revisar y anali­

zar 1os objetivos con su personal de operaci6n para estimu--

1ar 1a formulaci6n de la estrategia y p1anes que deben adop­

tarse por 1a empresa como una so1a uni~ad. Para formular los 

objetivos de 1a empresa debe hacerse una revisi6n cuidadosa­

de 1os objetivos preliminares establecidos para 1os produc-­

tos con e1 objeto de reforzar los puntos fuertes y e1iminar­

o cambiar 1os débiles. Con base a estas revisiones se desa­

rro11an 1os objetivos a corto y 1argo plazo de la empresa. 

2.42 DESARROLLO DEL PROGRAMA 

El segundo paso o etapa dentro de la fase de 

planeaci6n consiste en: 

l.- Convertir los objetivos de cada una de las áreas 

funcionales en objetivos·departamentales. 
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2.- Desarrollar planes para mercadotecnia, producci6n, 

finanzas y personal dentro de un plan integral 6nico~ 

A) DESARROLLO DEL PROGRAMA 

Una vez aprobados los objetivos a corto y a 1argo plazo 

por el director de la empresa; ~rimero el gerente ~e merca-

dotecnia desarrollará el. programa de acci6n, y basado en es­

te programa, las otras áreas funcionales empezarán a desarr~ 

llar planes de operaci6n consistentes y concordantes con los 

planes de mercadotecnia, para lo cual el responsable de la 

pl.aneaci6n coordina el continuo intercambio de informaci6n 

entre las diversas áreas func1ona1es y se asegura de que los 

programas y el objetivo final sean integrados apropiadamente. 

B) CONTENIDO DE LOS PLANES ~UNCIONALES 

Una vez formulado el programa de desarrollo de cad~ una 

de las áreas de la organizaci6n se determina: 

1.- Qué es l_o que l.a empresa desea al.c_an_zar.·· :(..;oi_umen -

de ventas, de mercado, utilidad, rendimiento. de .ra .inv.ersi6n, 

etc}. 

2.- Qué programa de acci6n deben 11.eva~se a c~bo para­

lograr estos objetivos (desarrollo de. act~v¡d:~~e . .!> p·or produ.s_ 

tos, programas de publicidad y promoci6n~ etc.). 
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1.- Quién será el responsable de llevar a cabo todos e~ 
,. . -

tos programas_ de acci6n y-· ;,n .. qué '·tiempo deberán realizarse. 

-,,::·:::.<··' .- ·::·J..(;\:> r ,:,:~·:; r_., 

4 ._-_; .. La ·a;,.:i_'&';ii.C::l6ri. de re_sponsabi1idades es .fundamenta1-

para 1~st:~ú~~-i,l,},~im-~t¡~o de los planes y alcanzar la meta fi­

jad~ p~i-ca~a área función~l. 

2.~3 REVISION Y EVALUACION POR LA DIRECCiON. 

La naturaleza misma de la planeaci6n, su pr.2_ 

pio concepto, requiere de una evaluaci6n constante de las al_ 

ternativas, de los planes a través de todo el programa a de-

sarrollar. Esta secci6n describe e1 proceso final de revl--

si6n seguido antes de la aprobaci6n de 1os planes. Este pr.Q. 

ceso consiste de los siguientes pasos: 

A) PRESENTACION DE LOS PLANES AL DIRECTOR GENERAL. 

El primer paso en la revisi6n final y evaluaci6n del --

proceso se lleva a cabo cuando el responsable de la planea-­

ci6n resume el plan de la compañia. 

l.- Exposici6n de los objetivos generales de la empre-

sa que deben alcanzarse durante el periodo del plan. 

2.- EX?Osici6n de los objetivos especificas en cadn --

una de las áreas funcionales. 
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El Director General revisa los planes con el responsa-­

ble de la planeaci6n y determina si es preciso modificarlos-

para que se ~ntegren en programas rea1menLt· or~entados hacia 

los objetivos a corto y largo plazo. Estas modificac~ones -

son incorporadas en 1os planes. 

B) REVISION Y APROBACION DE LOS PLANES FOR EL CONSEJO DE 

ADMINISTRACION 

El paso final es la aprobaci6n que da el Consejo de Ad-

ministración a los planes que le somete el Director General. 

La aprobaci6n de los planes, incluyendo las revisiones o mo-

dificaciones hechas por el Consejo constituye la clave de -­

los programas de acci6n señalados en los planes. 

2.5 TIPOLOGIA DE LA PLANEACION 

En seguida se explican los diversos tipos de ple--

neaci6n, esta c1asificaci6n de la p1aneaci6n entre si no es-

mutuamente excluyente más bien se complementa. 

2.51 PLANEACION ESTRATEGICA Y OPERACIONAL 

La mayoría de las compañías modernas distin-

guen dos clases de planeaci6n: la estratégica y la operaci~ 

nal. 

La estratégica delinea los objetivos en general basados 
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en el presente pero continuando hasta los nebulosos a1cances 

del futuro. Es el esqueleto del futuro cuerpo de la empre--

sa. En las áreas funcionales el pl'an.:; estrat.égico_ envuelve a 

la compañía en la producci6n de nuevo's- pro.duetos, en la con-

quista de nuevos mercados, etc. 

El plan operacional es la actividad encaminada para 11~ 

var a cabo el plan estratégico. Si el plan estratégico p·la.!!. 

tea un "Qué'' de reto. e1 p1an operacional contesta cori un_--

•?C6mo'', ''Quien'' y ''Cuándo''• 

Un objetivo operacional apunta al incremento de las ve.!!. 

tas. delinea mercado y aumenta las instituciones. Su objet.!_ 

vo es el acelerar una curva estable de utilidad en lugar de-

comenzar la construcci6n de una nueva planta. 

Estrategia es algo más que una mera soluci6n de proble-

mas, es analizar las necesidades y oportunidades por una PªL 

te, y los recursos y métodos, por otra, y basándose en estos 

dos juegos de datos, decidir si debe aventurarse. La tácti-

ca es una acci6n local en un amplio frente de batalla. 

Normalmente la estrategia se usa con referencia a los-­

hechos fundamentales, amplias perspectivas y períodos a la~-

go plazo, pero éstos no son requisitos firmes. En contraste, 
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la planeaci6n táctica se refiere al empleo más efectivo de -

los recursos que se han aplicado para el logro de objetivos­

dados y específicos. Las diferencias importantes entre las 

dos se encuentran en el elemento tiempo imp1icado, en la por 

ci6n del total de actividades de la empresa para la cual se­

hace la planeaci6n y en el nivel de los objetivos implicados. 

Hablando en términos generales. mientras más largo es el el~ 

mento tiempo más estratégica es la planeaci6n. Casi Codos -

los programas a largo plazo están clasificados como estracé­

gicds. La planeaci6n para toda la empresa es estraLégica, en 

tanto que gran parte de la planeaci6n del producto o de la 

publicidad es táctica, desde el punto de vista del C~nsejo 

de Administración. Un plan del gerente de publicidad para 

codas sus actividades es estratégico, pero 

la p1aneaci6n de la empresa. Es dec:lr, en 

es táct.i.co para 

la planeaci6n es-

tratégica el énfasis está com&nmente sobre los fines, no so­

bre los medios. (24) 

Cuanto más largo e irreversible sea el efecto de un --­

plan. más estratégico será. Por ende, la planeaci6n estrat~ 

gica trata sobre las decisiones de efectos duraderos y dif~­

cilmente reversibles; por ejemplo, la planeaci6n de la pro-­

ducci6n de la semana siguiente será más táctica y menos es-­

tratégica que la planeaci6n de una nueva planta o de un sis­

tema de tlistribuci6n. 
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La p1aneací6n estratégica es una planeación a largo pl_!!. 

so. La p1aaeación t&ctica abarca periodos m6s breves. 

Cuanta• a&a funciones de las actividades de una organi­

&aci6a aean afectadas por un plan, más estratégico será. O 

aea 0 1a p1aneaci6n estratégica tiene una perspectiva amplia. 

La de 1a p1aneación táctica u operacional es más estrecha. 

La p1aneaci6n táctica trata de la selección de los me-­

dioa por 1oa cuales han de perseguirse objetivos específicos. 

Eatoa objetivos, en zeneral, los fija normalmente un nivel -

directivo en 1• empresa. La p1aneaci6n estratégica se refi~ 

re.tanto a 1a formulación de los objetivos como a la selec-­

ci6n de 1oa aedios para alcanzarlos. (1) 

2.52 PLANEACION A CORTO Y A LARGO PLAZO 

La planeaci6n a largo plazo da como resulta­

do proaraaas a largo plazo, y la planeaci6n a corto plazo re 

au1ta en programas a corto plazo. La planeaci6n da la debi­

da iaportancia a periodos especificos. Puesto que toda pla­

neaci6n ae refiere al futuro y el futuro se mide en tiempo, 

ea natural eaplear porciones de tiempo como diferenciales de 

la p1aneaci6n. 

Existen diferencias de opinión respecto al período que-
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c1asifique determinada planeaci6n como a 1argo plazo y otra 

p1aneaci6n como a corto plazo. La longitud de1 periodo de-

p1aneaci6n está en funci6n de las necesidades de la empresa 

en parti.cular. 

La pr&ctica generalmente aceptada, aunque arbitraria,­

es considerar cualquier planeaci6n que cubra periodo de un A 

ño o menos se consideran como de corto p1azo, y de cinco ---

años o más se denominen como de largo plazo. 1a p1aneaci6n-

intermedia se ubica entre estas dos. 

Los objetivos de la planeaci6n a largo plazo pueden ser 

muchos. Entre los más comunes se incluyen los siguiente"s. 

1.- Proporcionar una imagen clara de lo que desea la em 

presa.- Es decir, 1a misma planeaci6n a largo pla-

zo sirve como una amplia guía. Proporciona e1 ''cuadro gran-

de" para que lo comprendan todos los gerentes de la empresa. 

2. Mantener s6lida a 1a empresa.- El curso de acci6n-

queda prescrito; se formula la acci6n paso a paso. Los ge--

rentes se pueden administrar con decisi6n, evitando errores-

costosos y la disipaci6n de esfuerzos. 

3.- Enfocar sobre las oportunidades a larBo plazo.- La 

planeación a largo plaza elige los futuros cursos de acción-
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más atractivos y ayuda a decidir cuándo y d6nde emplear los 

recursos disponibles. 

4.- Evaluar al personal administrativo.- Se identifica­

ª los gerentes enérgicos, descubriendo a los gerentes débi-­

les mediante la aplicaci6n de la p1aneaci6n a largo plazo. -

Se puede ejercer una vigilancia efectiva para promover al g~ 

rente competente y para proporc~?nar la ayuda necesaria para 

el desarrolló de los gerentes débiles. 

s.- Facilitar nuevos financiamientos.- La PLP propor-

ciona respuestas pertinentes respecto a d6nde, cuándo y cuá~ 

to financiamiento se requiere para qué prop6sito y cuál es -

la devoluci6n esperada. 

6.- Poner atención a las nuevas técnicas.- Se hace --

que los g•rentes estén conscientes de los desarrollos en to­

dos los campos, tales como mercadotecnia, ingeniería y pro--

ducci6n. La PLP también fomenta un intercambio de idea res-

pecto a las mejoras técnicas tanto en el campo propio como -

en los campos afines. (24) 

2.53 PLANEACION CUANTITATIVA Y CUALITATIVA 

La p1aneaci6n cuantitativa ~ncluye a quienes 

consideran a la administraci6n como una ent~dnd 16g~~a, cu--
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yas acciones pueden expresarse en términos de símbolos mate-

máticos, re1ac~ones y datos que se pueden medir. Es impar--

tantc indicar que 1as técnicas que se emp1ean principa1mente 

esián enfocadas para 1a toma de decisiones. 

Aunque comparativamente nueva, la planeaci6~ cuantitati 

va ya ha probado que su enfoque tiene una gran uti1idad .en -

e1 campo de 1a administración. Fuerza al usuario a definir­

con precisión sus objetivos, e1 prob1ema y e1 área de1 pro--

b1ema. Además se fomenta e1 pensamiento ordenado, 1a metod~ 

1ogía 1ógica y e1 reconocimiento de 1as restricciones definL 

tivas. No hay duda que proporciona una poderosa herramienta 

para 1a so1ución de prob]Pmas comp1ejos y de que ha inf1uid9 

en el reacomodo de las ru~.ites de infocmaci6n para prepare~~ 

nar datos cuantitativos de mayor significaci6n. El enfoque 

es especialmente efectivo cuando se aplica a 1os problemas-­

físicos de la administraci6n, tales como inventarios, mate-­

ria1 y contro1 de 1a producción, más bien que a prob1emas --

del comportamiento humano. Y también; si se dispone de fac-

tares cuantitativos del comportamiento humano, este enfoque-

Es importante saber 1o que se mide. No se elimina 

el riesgo mediante el uso de este enfoque, pero ayuda a quc­

e1 gerente asuma el riesgo correcto. (24) 

Por desgracia, muchas metas no pueden ser razo11ablemen-

te cuantificadas. En efecto, es pe1igroso intentar llevar--
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los números demasiado lejos pu~sto que su aparente precisión, 

en muchas áreas puede desorientar a 1os administrad~res·. 

Existe el peligro de que los ndmeros y las matemáticas pue--

más alto se eaciende en la estructura adMinistrat~va, más 

probable será que los objetivos sean cualitativos. 

Las metas cualitativas pueden, en su mayor parte, haceL 

se verificables, aunque no con el grado de precisión que es-

posible cuando se trata de objetivos cuantitativamente esta-

b1ecidos. Algunas veces se dice que los objetivos cua1itat~ 

vos se miden por la norma de ''lCuál es su calidad?''• y los 

cuantitativos por la de ''cuánto''• En cierto modo, esto es 

cierto, pero la experiencia de los autores es que cualquier-

meta cualitativa puede convertirse en verificable detallando 

1as características del programa o cualquier otro objetivo--

buscado y una fecha de rea1izaci6n. Si puede decirse, por--

ejemplo, que un objet~vo es ''hacer un uso más ef~caz de 1os­

serv~c~os de reclutam~ento de persona1''• se puede dec~r con-

1a misma faci1~dad ''hacer un uso más ef~caz de los servic~os 

de reclutam~ento de personal'' a través de: 

1.- Requerir que todos los puestos vacantes por abajo-

de un cierto nivel sean sometidos al departamento de persa--

nal. 
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2.- Hacer que el departamento de personai e1abore un -

progrcma (con ciertas características específica~) para pu--

blicar sus criterios y servicios dentro de 1a <:.··~~·,~a r{í.a -~· · 
' - \ ·;::.;,, ~'f ., 

3.- Hacer que el departamento de pe:Csona1':~:·;¡·t~·~f~,t~-~~ e 
-.!-. --,.~-

implante un programa de atención sobr~ 

mendados a los administradores de línea antes del prim~rti de 

mayo. (12) 

2.6 PRINCIPIOS DE PLANEACION. 

Un principio puede definirse como un enunciado fu~ 

damental, una verdad general que es guía para la acci6n. El 

enunciado fundamental es aplicable a una serie de los fen6m~ 

nos que se estudian y expresa qué resultados son de esperar-

se cuando se aplica el principio. Por lo tanto, utilizando-

los principios administrativos, un gerente puede evitar err2 

res fundamentales en su trabajo, y con justif~cada 'confia~za 

podrá predecir los resultados de muchos de sus esfuerzos.(24) 

-- . -

Enseguida se enumeran y explican los principio.a .. quee'de-

be cubrir la planeaci6n, propuestos por los :_a._~_tóX:.'·e-~~'~:q··ue·{:,an_~~ 
- ,--t 

riormente mencionamos en el inciso 2.1 de·:és'i:e; c·apitulo·:·r .. · ia 

administraci6n y el proceso. admini.strati'vo\ ;.::., r;::"'.:';: 

- _{ 

Siendo Henry Fayol el primer autor que di6 a conocer el 
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proceso administrativo, só1o menciona 1os principios de adm.i.. 

nistraci6n, más rio se refiere específiCamente a los princi--

píos de planeaci6n. 

1. 61 GEORG E R. TERRY_. 

. -,--~<~~-~-.:~.:_·, --~ 

~~ ;_'· 

.-~;::_:-·,,;ú~-- .--
-"]'.-.· .. 

Para alcanzar en 'fc;,_;;,~~:~~~~á';~~t-{eti~-¿·,f·i~-~ ,'~·~:ri: -:··Óbje-

o esfuerzo mental, 
·-;y;··-~-, ', - ·- : ___ ·,.;.~:.~.·_-' 

antes de los hE!c:iio;,~_ o~ esfúerzo_H!i~o. 

Este autor propone los siguientes principios refeientes 

a la planeaci6n: 

1.- Penetrabilidad de la planeaci6rt. Frecuentemente -

se considera a la p1aneaci6n como concentrada en 1os niveles 

administrativos superiores. Si bien ~s'cierto que éstos PUA 

den dedicar más de su tiempo a la planeaci6n y a trabajar 

con eventos más importantes que 1o que hacen los gerentes de 

niveles medio e inferior, queda el hecho de que todo gerente 

tiene que formular planes dentro de su particular área de a~ 

tividad. En una empresa comercial, 

los formula un supervisor o un jefe 

los planes importantes -

de grupo en la m~sma Jo~ 
ma en que los hace el presidente de la compañía. Asimismo -

la planeaci6n es igualmente esencial tanto para las pequeñas 

empresas-como para 1as grandes. 
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2.- Continuidad y oportunidad de la planeaci6n. El 

p1aneamiento es continuo; es una actividad del gerente que -

nunca termina. La mayoría de los gerentes siguen la prácti-

ca de reexaminar 1os p1anes con regularidad y, si es necesa­

riO. modificar1os.de inmediato en vista Ge nuevas situacio-­

nes. S6lo en esta forma es posible adelantar el cambio y de~ 

cubri·r los problemas que se presentan antes de que éstos se­

vue1van imperiosos. La p1aneaci6n es igualmente importante­

cuando las cosas van bien y cuando abundan 1os problemas co-

rrientes. La planeación ayuda a descubrir y a reconocer las 

oportunidades en el momento que existen. (24) 

2.62 HAROLD KOONTZ Y CYRIL O'DONNELL. 

Los principios fundamentales de la planea--­

ci6n pueden agruparse alrededor de aquellos que tratan de: 

A) Su prop6sito y naturaleza 

B) La estructura de los planes, y 

C) El proceso de planeaci6n. 

A) El prop6sito y naturaleza de la planeaci6n. 

El prop6sito y naturaleza de la planeaci6n puede resu-­

mirse con referencia a 1os siguientes principios. 

1.- Principio de contribuci6n a los objetivos.- El pr_g_ 

p6sito de cada plan, y de todos los planes derivados, es ~a-
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cilitar el logro de los objetivos de la organizaci6n. 

2.- Principio de eficiencia dC los planes.- La efi--­

ciencia de un plan se mide por e1 monto de su contribución­

ª 1os objetivos, en cqmparaci6n con 1os costos y demás cons~ 

cuencias no deseadas necesarias para formu1ar1o y operarlo. 

3.- Principio de la primacía de la planeaci6n.- La pl~ 

neaci6n precede, lógicamente, a. 1a ejecución de todas las d~ 

más funciones administrativas. 

B) La estructura de 1os planes. 

Tres principios fundamentales que tratan de la estruct~ 

ra de 16s olanes pued~n contribp~r s~an4em~nte a vincularlos, 

haciendo Que los planes derivados contribuyan a los planes 

princip~1es, y que los planes de un departamento armon~cen 

con lo~· de otro. 

1.- Princip~o de la premisa de planeaci6n.- Cuanto más 

comprendan y estén de acuerdo las personas encargadas de la­

planeaci6n en utilizar premisas bien fundadas, más coordina­

da será la planeaci6n de la empresa. 

2.- Princi.pio de las estructuras de las políticas y de 

las estrategias.- Cua11to más claramente se comprendan las-
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estrategias y las políticas, más firme y eficaz será la es--

tructura de 1os planes de la empresa. 

3.- Principio de la coordinación oportuna.- Cuanto más­

se estructuren los p1anes, con miras a proporcionar una apr~ 

piada programaci6n en el tiempo. con una red interrelaciona­

da de programas derivados y de apoyo, más eficaz y eficient~ 

mente contribuirán al logro de los objetivos de la empresa. 

C) El proceso de planeación 

Dentro del proceso de planeación, existen cuatro princj,_ 

píos, cu~a comprensión puede ayudar al desarrollo de u~a --­

ciencia de planeación. 

l.- Principio del factor limitante.- Al seleccionar ai 

ternativas, cuanto más puedan los indi~iduos reconocer y re­

solver aquellos factores que son limitantes o esenciales pa­

ra el logro de la meta deseada, con más claridad y precisión 

podrán seleccionar la más favorable. De no hacerse así, lo-

único que se hará es sacrificar tiempo y gastos para e1 exa­

men de cada faceta de un problema, además de correr el 

go de dar demasiada importancia 

ciales para la decisión. 

2.- El principio del compromiso.- La planeación lógica-
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abarca un período de tiempo en un futuro necesario para pre­

ver. a trav~s de una serie de acciones, el c~~~~~~~~~t~_ ~e -

los compromisos incluidos en una decisi6n. 

3.- Principio de flexibilidad.- Cuanta más flexibilidad 

pueda incluirse dentro de los planes, menor será el peligro-

de incurrir en pérdidas a causa de hechos inesperados, pero-

el costo de la flexibilidad debe pesarse contra sus venta---

jas. 

4.- Principio del cambio de rumbo.- Cuantos más compr~ 

misos hacia el futuro incluyan las decisiones de planeaci6n, 

más importante será que e1 administrador revise periódicame~ 

te 1as circunstancias y las expectativas, y reestructure las 

planes según sea necesario para mantener el rumbo hacia la -

meta deseada. (12) 

2.63 FRANCISCO LARIS CASILLAS 

Atendiendo a la naturaleza de la planeaci6n, 

se aplican los siguientes principios: 

l.- De la contribución al objetivo.~ Todos los .. planes 

tanto 

mente 

mentas, etc .. ). 
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2.- De la eficacia o eficiencia de los p1anes.- Medi--

ci6n de su eficiencia; es ~f~ciente cuando .Promueve 1a obten 

ci6n de _1os ~bjetivos, cons~derando un Í.!!!. 

previstos y con resultados mepores a su 

3.- Primacía de la planeaci6n.-

previa a las demás funciones administrativ~~. 

4.- Carácter extensivo de la planeaci6n.- Debe i.ntere-

sar a todos los integrantes de la empresa; la planeaci6n 'de-

todas las funciones y actividades (según Koontz y O'D.o.nnell, 

un~ empresa que funcione mal no justifica el apoyo 

nes le entregan su tiempo, esfuerzo, interés 

5.- De las alternativas.- Siempre 

formas de hacer una cosa y esto 

jor. 

6.- Del factor 

de los factores más 

P:laneación·. 

7.- Del compromiso.-

otorgan compromisos y 
. . 

esos compromisos. Si ese ti-eiil-p-¿)- no-·-s~{ conCede ;-=-no -se· ·pu e-de~ 

decir si la planeación fue eficaz. 
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8.- De la flexibilidad.- Estudio de los límites supe---

rior o inferior de las posibilidades de cambio, ·aunque el.ro-

implique aumento en los costos. 

9.- Del cambio de rumbo.-

condiciones de la empresa para cambiar oport-u;;,~~~-~t'~-"'-.~--~ ~---~~-~~. 

bo. es una ~orma activa de p1anear. 

10.- De la planificaci6n estrat~gica.- Este principio-

va ligado al interior y se refiere a una forma de estudio de 

planeaci6n basada en la apreciaci6n del factor externo que -

hace conveniente efectuar algunos cambios en la linea de ac-

ci6n. (13) 

2.64 AGUSTIN REYES PONCE. 

Enseguida se dan los principios propuestos 

por este autor para la etapa de previsi6n y planeaci6n. 

A) PRINCIPIOS DE LA PREVISION 

1.- Principio de la obietlY~dad.-
. '-_- '·.:···· ·.·-, ....... 

"Las ,:p-~:~-~-:~;~-:L,;-hes de-

ben. descansar en hechos más bien que en opin:i.on:esjsul:>jeti---

vas". El éxito de una empresa y de cada <>#~¡é~{'.S;nfaeí.cansa-
-. ,¡·~~ .. ·.-_;,-

en la cantidad y calidad de la información de':,':que" ·,d_sponga, 
_)_ .. · _'. :~ .::· ~~:~ .. -~·-

2.- Principio de la medici6n.- ''Las pre~~siones serán-
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tanto más seguras cuanto más podamos apreciar1as, no só1o 

cua1itativamente sino ep forma cuantitati~a o susceptib1e ~e 

medirse". 

B) PRINCIPIOS DE PLANEACION 

1.- E1 principio de la precisión.-

ben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, Sino con 1a~ 

mayor precisi6n posible, porque van a regir acciones c~ncre-

tas". Cuando carecemos de pl.anes precisos, cualquie-r nego--

cio no es propiamente tal, sino una aventura, ya que, mien--

tras el fin buscado sea impreciso, los medios que coordina--

mas serán necesariamente ineficaces,. parcial o total.mente. 

Siempre habrá algo que no podrá planearse en los deta--

11es, pero cuanto mejor fijemos los planes, será menor ese -

campo de lo eventual, con lo que habremos robado campo a 1a 

adivinaci6n. Los planes constituyen un s6lido esqueleto so-

bre el que pueden calcularse 1as adaptaciones futuras. 

2.- El principio de la flexibilidad.- "Dentro de 1.a 

precisión estab1ecida en el principio anterior. todo p~an d~ 

be dejar margen para los cambios que sur jan en éSte,·, ya. en -

raz6n de la parte imprevisible, ya de las circustan·c:::i.as·· que-

hayan variado despu6s de la previsi6n". 

3.- El principio de la unidad.- ''Los planes deben ser 
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de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno ~olo pa­

ra cada función; y todos los que se aplican en la 

ben estar, de tal modo coordinados e 

lidad pueda decirse que existe un solo 

2.65 JOSE ANTONIO FERNANDEZ 

--
Enseguida se exponen una serie'decpl:inci.pios 

relativos a la planeaci6n: 

l.- Existiendo una repetici6n marcada, podrá haber uua­

programaci6n mayor, puesto ~ue la rutina permite delinear -­

con trazos firmes y precisos toda una tendencia. 

2.- La pcaneaci6n tiene como primer requisito la defin.!. 

ci6n del problema, aislado de tal forma que sea posible rea-

lizar su estudio de acuerdo con su magnitud y dificultad. El 

segundo paso será el análisis que permita la respuesta de e!!_ 

da una de las partes~ tomando en cuenta soluciones a prob1e-

mas similares y nuevos cursos, producto de 1a innovaci6n. 

De los pasos previos surgirán los programas alternativos que 

generan decisiones y soluciones al problema original. 

3.- El contenido de los programas dependerá de: 

a) ~os objetivos de la tarea 

b) Los recursos humanos, materiales y t~cnicos di.sponi-

bles. 
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c) El tiempo límite. 

de 

4. - Una tarea .>co.mPleja· .debe .diV:idirs~, e_n .. -·._un.~. ~secuencia-

esf u erzos-· menÓ~re:~(;;> i-'.~:~'::-~S~~-j~~: ~.c:i·:¿_n-·~ d:~~-~:~:¡·~-~ .: c-ua:1-~·s-, _:::;·~~~{~C~ i~~n. 
la satisfacción de ;1a ;·~·1,1.;,i~fr~;i{o~ií(iri~~~~·;l..a,':;e~pe_i:l~i:i za-

• e,.'.-· -- ;<~>~- ~~;-,:•' '.' "'.""":~ < 

ción. 

5.- Si se requiere un programa muy deta11~d6 y~l~.i~o,-

la maquina es la solución ideal, si los. ~1·1m·i~es• de 1a·. econ.Q. 

mía lo permiten. 

6.- En una programación adecuada, es posible pen~~i~~n-

una predicción mayor. El control de ventas y 

tes permitirá rendir un servicio superior. 

7.- La rutina en exceso dejará poco tiempo para real:!.--

zar innovaciones y las capacidades serán ma1 usadas porq~e -

no habrá tiempo para pensar originalmente. 

8.- En una actividad altamente programada es más\fá¿:l.1-

localizar la innovación en e1 comienzo del plan y _no e·n. el· 

momento en el que ·la actividad es puramente rutinaria~ Ya 

que surgiendo··~~(r~petici6n, ósta será ~na sin1p~e .copia o r~ 

prod ucc ión''caVE!Ü ée;.;de origina 1 Úad. ( i 1) · 
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2.66 VICTOR RUBIO RAGAZZONI. 

Lo~ princ~p~os que propone este autor refe­

rente a 1a planeaci6n son: 

1.- Los objetivos deben ser claros y precisos. 

2.- L~s objeti~os de cada departamento o secci6n debe-­

rán estar en concordancia con el objetivo principal 

de la empresa. 

3.- Los objetivos deben tener cierta flexibilidad, a --

fin de adaptarse a circunstancias imprevistas. 

4.- Los objetivos deben determinarse con la cooperaci6n 

de las personas que de alguna manera intervendrán -

en su realización. 

5.- Las políticas deben ser indicadas en forma clara y­

precisa, accesibles a todos los·n~veles de la orga­

nizaci6n. 

6.- Deben fijarse políticas para cada ~bjetivo a fin de 

normar y orientar e1 críte~~o. ~n 1a ~oma de decisi2 

nes. 

7. - Los procedimientos de!i'en, ,_tÉ.ií'~ler a la eficiencia, a 

1a especializaci6n' y, c'ond'uc'ir a la realizaci6~ opo!:_ 

tuna de los trá~ites o procesos. 

8.- Al determinar el procedimiento, debe coo~~:Lnarse -­

las operaciones de conjunto. 

9.- En la elaboraci6n de programas se estimará~ los re­

sultados. se determinará la secuencia- de activid?--
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des y se preci.sarán 1as fechas de iniciación,. term..!.. 

naci6n, l.ugar 

10.- Los p~ogram~s 

11.-

adaptarse a 

12.- Deberá encauzarse 

sea posible la siguiente 

-Planteamiento de1 prob1e~a. 

-Investigaci6~ y eval.Jaci6n d~ 

-Análisis de las alternativas. 

-E1ecci6n. (21) 

2.7 FUNCIONES DE PLANEACION. 

Para hacer más c1aras y comprensivas 1as funciones 

que la pl.aneaci6n debe de cubrir en una organizaci6n, se c1~ 

sificaron a éstas en grandes rubros o conceptos~ Gabe comen­

tar que las funciones que enseguida se presenta_n tienen la 

finalidad de dar una visi6n general. de las mismas. Debido 

al enorme esfuerzo que representa enume~ar y expli~ar todas­

el las, s6l.o se citan las más significativas. 



112 

2.11 DE LA ADMINISTRACION EN GENERAL 

l.- Definir 1os objetivos, po1íticas, p1a--

nes y programas generales y 'departamentales de la empresa 

así como dirigir al personal hacia el._cump1imiento de 1as m_!!l. 

tas en materia de p~oducci6ri y ventas, precisando responsab~ 

lidades, atribuciones,·deberes específicos, normas y crite~­

rios de p1aneaci6n, as~ como los procedimientos para 1l~var­

a cabo 1as operacionea. 

2.- Proporcionar a 1a Direcci6n Genera1 toda 1a informa 

ci6n y e1ementos que permitan una 6ptima toma de decisiones, 

para 1o cuaL se deber6n determinar 1os par6metros sobre: 

Producci6n y control de calidad. 

Ventas e ingresos. 

Adquisiciones (materias primas y materiales). 

Gastos generales. 

Proporciones en 1os consumos de materia1es. 

Mínimos y m6ximos de materia.s primas y· materia1es. 

2.72 EN ADQUISICIONES 
·.··:':< .. '' 

La funci6n adecuada dé. adqui'sicÍ:o~·é;;, 
':- ... ,,,._ . ~< ~- . ·"' <. ,,,,._.-•• ' -··· 

es _vi--

ta1 en toda empresa de cua1quier tamaño. i ···5~:·.i¡'.;·0· ~u~' _la ut~ 

1idad se perfecciona en la venta,, pero se .. ··.;~.~~i~~a en la com-

pra. 
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Asi que la funci6n de adquisiciones se encarga de tra--

tar con 1os proveedores en todos 1os puntos re1ativos a 1a 

obtención de mater~a prima, materia1es, piezas, equipo, en 

las mejores condiciones posibles de cantidad, calidad, tiem-

po y precio. La cantidad de la compra se determina a~partir 

de las necesidades de producci6n. (8) 

l.- Determinaci6n de los objetivos, politi~a•i 

y programas. de abastecimiento de materias p-r-i.mBS y d~ in-ate--

riales. 

2.- En función a 1as metas anuales productivas se debe-

preparar cada año (o con 1a periodicidad estab1ecitla) un pr,2_ 

grama estimado de adquisiciones de materias primas, materia-

les y refacciones a fin de prever su aseguramiento. 

3 .- Determinaci6n de 1os requerimientos. anua1es._y'::,men-­

suales de materias primas y materiales en funci.6n ª.'l,os obj~ 

tivos productivos. 

4~- Lograr que las adquisiciones, tanto d~·''.R~~~rias prj,_ 

mas, materia1es así como 1as de 

1os se realié.en siempre con 1os 

tiempo de entrega, 

a través de: 

fletes, 

refacciones 
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.B6squeda permanente de nuevas y mejo~es _fu~ntes de ---

abastecimiento. 
- ·- ,-_-----: .. -._·: 

.Obtenci6n, siempre, de .cuando'menós. 3 por 
__ .::•_-.-

cada artículo • 

• Integraci6n y constante actu'a1izaci6n de '2 .cat:á1o.gos -

de fuentes de suministro de materias prima~~ m~teria-

1es, e1 primero de e11os por proveedor, en e1 ~ua1 se-

indique nombre, domicilio, representante, te1éfono y -

principa1es materias primas que surten y e1 segundo ~e 

ellos por tipo de materia prima el cua1 indique 1os 

precios, los nombres de los proveedores, 1as especifi-

caciones, etc. que ofrecen cada uno de ellos. 

S.- Deber& crearse un sistema para efectuar ·muestreos 

para 1os análisis qu~micos de materias primas recibidas de 

los proveedores para que éstas sean de 6ptima ca1idad. 

6.- Para faci1itar e1 abasto y distribuci6n de materias 

pr~mas y materia1es adquiridos, se deberán 11~var a,cabo es-

tudios para asignar proveedores 6nicos por zonas.-aledafias a-

1as áreas productivas. ·. ,·;:::~~Yi 
7 .- Efectuar con la autorizaci.6n, d.iS~J Di'I:.·~cc2.n Gene--

.-:··:"_~···_ 

ral, todas aquellas negociaciones que pe~~i~aii·a~~~~iar e1--

abastecimiento de materias primas y materiales. 
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.Búsqueda permanente de nuevas y mejores fuentes de ---

abastecimiento . 

. Obtenci6n, siempre,~ d~ 0~-·c.-_ua~·-~·o :~m~n?~~-·-.-;3.:- -~-9:~º{·~~~¿:~{~-~.e g- por 
. . : , -·, <;:, '.--·~:\ . . . ~ .. :r --~.\ .• _~:-"~;.t·-~.~'.'.·t:-, ':T;· .' ·;;·, 

.::::g::::::

1

: • consta~t~ · ~;~~~~J?{~~'.~:~k· ~· .. ,; 2 2~~¡{?.gos 
·.,-~'":oc.:$;,;,,,:'-~ ·ir:.:~~--o' ' · -·- ·'.~-:. ~ ·. ~~ :· 

de fuentes de sumin:Lst-i'o·'.ie'materias :pr:lm·a·iii;··y materia-

les, e1 primero de e11os por proveedor, 

indique nombre, domici.1io, representante, te1~fono y -

principales materias primas que surten y e1 segu~do de. 

e11os por tipo de materia prima el cua1 indique 1os 

precios, 1os nombres de 1os proveedores, 1as es_p~cif~­

caciones, etc. que ofrecen cada uno de e11os •. 

s.- Deberá crearse un sistema para efecttl'~~~~--:~:~-~~:~~:~o~ 
·!'."".'- '-.'.·;;-·:~,::.\f:.f.'._{:_,\ .• 

para 1os aná1isis químicos de materias 

los proveedores Fara ~ue éstas sean de 

primas •. re.;:Li;i."das de 
-·-.7~:::~:?_:~'--," -'·- ·.< 

6pti:m~ C:B:iidad~: 
'.'~:~_:;,.~~~f:·:·}·, : __ ~~- ;~º.::'~ 

6 .- Para faci1itar ei abasto<y d.i.str:¡'\;:~¿~"'6ti'.c~;,;;";,;~terias 
primas y materia1es adquiridos, se• deb~:ráJ';('i~~j~;:f~ ¿abo es-

~· .', f- ~ • '', ', ·'' ,., :--¡·r;·~ 

úni,c~á ~~·~"~?;2~g¡i~ i~_iedañas 
\-,-- ~ ·~·- • ·:: .-- "- '· < 

tudios para asignar proveedores a-

1as áreas productivas. 

ra1, e1--

abastecimiento de materias primas y ~ater~ales~ 
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8.- Evaluar permanentemente la situación y perspectivas 

de este tipo de materias primas y materiales y .ttbmar oportu­

namente 1as medidas necesarias. 

2.73 EN ALMACENES 

1.- Asegurar el permanente suministro de ma­

terias primas y materiales y de productos terminados a las -

áreas productivas y de comercialización de la empresa a fin­

de co1aborar a a1canzar las metas de producci6n y de ventas­

mediante: 

.Establecimiento y constante actualizaci6n de mínimos y 

máximos de existencia de materias primas. materiales y 

productos terminados. en funcí6n a las necesidades pr~ 

du~tiv~s y comerc~ales • 

• Una p1aneaci6n y control estricto de las existencias -

en los diversos a1macenes • 

• Determinación de los mecanismos de vigilancia y prote~ 

ción de la materia prima y de los productos termin~dos 

a fin de evitar deteríoros o pérdidas. 

2.- Deberá plantearse un estudio para contar con uri:.pe­

quefio almac~n de refacciones y herramientas. cuyas exist~~-­

cias se 1imitar.án .. ·a1 mínimo indispensable para cubrir las n~ 

cesidades que al_rés¡>e:to se tengan. 
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2.74 EN PRODUCCION 

___ Con_s_:L_,,~e -en _que la _planta operativa funcione 

a su nivel _de produc;~i'6n :-lllás ·través_ de la elim_!. 
~- _-, ' .. ..;:-

a) 

b) 

c) 

Por consiguiente, un procedimiento de p1aneaci6n a~ecu~ 

do tiende a eliminar el costo que se produce por las causas-

citadas. Los hombres y las máquinas que estAn 9cupadas, los 

materiales que pasan a través de la planta de una operación-

a la siguiente en la que se forma una corriente de trabajo 

que fluye fácilmente, reflejan una planeaci6n cuidadosa de 

los elementos de producci6n. 

la planeaci6n de materiales se ocupa de 1os tipos, can-

tidad, localización y de los movimientos de los diversos ma-

teriales que emplea una empresa. (8) 

l.~ Det~r~iriaci6n de_ los ~bjetivos y metas productivas-
.. ' -

de la empresa, proponien-,lo-,y :e-stableciendo los estímulos ne-

cesarios _para el cumpli~-i~-nto de ;·é:stos. 

2.- Periódicamente en fun~i6n a los objetivos de esta A 
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rea y dei pron6stico de ventas, se deberá preparar un progr~ 

ma de producci6n ei cuai debe revisarse peri6dica y constan-

temen te, debiendo ajustars~,d.i acu;;rdo a ·ia situac~6ri. que --
--.. -_ _..,..:.~·: :~1 ~ i ·:o.··-~ ·'- -- ,"._,, 

ei ·nieréadó~·',:· presenta 

estándares 

que 

y consumo.s de materj.as --

primas así como ias cuotas de producci6n que ei pcrsonai de­

berá cubrir. 

5.- De ia asignaci6n de ios responsabies para vigiiar -

que 1os productos obtenidos cubran las especificaciones est.!!_ 

b1ecidas en cuanto a resistencia, medidas, etc. 

6.- Estudiar, ana1~zar __ y ·pro~one~ 

Yas o mejores máquinas, 

procesos productivos. 

7.- Determinar ei 

triaies así como ia fij 

8.- Determinación y 

troi de caiidad asl como 
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9.- Se deberá crear un mecanismo (reportes, informes, 

formatos en genera1) que revise y evalúe peri6dicamente la 

producci6n rea1 obtenida en su conjunto en funci6n s lo pro-

gramado y a los par6metros de cons~mo de materiales estable-

cidos a fin de detectar oportunamente 1as desviaciones. 

2.75 DE SEGURIDAD 

l.- Determinaci6n y estab1ecimiento de nue--

vos y mejores métodos de seguridad en la empresa ~ fin de --

evitar pérdidas por incendios y dificu1tar asaltos mediante: 

.La difusi6n permanente de las medidas de s~guridad por 

parte de 1os responsables • 

. El establecimiento de equipo extintor • 

. Concientizaci6n de1 personal que lab~ra en 1ugares o -

con herramental pe1igroso que uti1ice el equipo de prQ 

tecci6n • 

• Evitar rutinas en 1a custodia y traslado de efectivo, 

que puedan ser fácilmente estudiadas • 

• Se deberá evitar en la medida de 1o posib1e, e1 manejo 

de efectivo, es decir, esto se hará mediante la deter-

minaci6n de otros medios de pago (cheques, tarjeias de 

crédito, etc.) • 

• Estudiar y pro.poner .nuevos procedimientos que .·permitan 

reduc~r a1 min~mo el manejo de efectivo. 
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2.76 DE MANTENIMIENTO Y REPARACION DE MAQUINARIA 
Y EQUIPO. 

1.- De acuerdo a1:. t.ipo·, cara.cterísticas, es-
-.' ,- ,:-. ' ,.·, -

pecificaciones y recomendaciones .-de pro~eedor.eS_ :y ·fabricSn-_-

tes, se debe preparar anualmente o con la periodic"idad esta-

blecida, un programa de mantenimiento preventivo al equipo, 

maquinaria e instalaciones productivas de la empresa. 

-En dicho programa de mantenimiento preventivo, se de--

ben especificar los períodos más convenientes y las labores-

que se tendrán que realizar para verificar el 6ptimo funcio-

namiento del equipo, maquinaria e instalaciones productivas, 

así como las refacciones, accesorios y piezas más comunes --

que se utilizarán, asimismo se designarán los responsables -

de llevar a cabo este programa. 

2.- Lograr que el equipo. maquinaria-e-insialBciones --

productivas se mantengan siempre en 6pt~~as cond~ciones ~e -

funcionamiento a través de: 

.Permanente mantenimiento 

.Fabricaci6n o adquisición 

facciones y 

.Determinaci6n oportuna de 

cuya ~enovaci6n o 

3.- Definici6n de"normas para manejar con limpieza y en 

forma adecuada los sistemas e1~ctricos. hidr,~licos, etc. 
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4.- Evaluación .del costo-beneficio de ~eparación o ren~· 

2>7~ . ·~N··~f~t~ribTECNIA 
~:.:;:x:.;~~: ~"~·-~· :;~;'"; :<·j:/ . .. . 

·' :;~:L~i;r~ifi'hea:'c:i6n~ dE. li.°s./~ ... ~.:Y.~::.:.~.-~~·~-.~:_i:·; _:>~~}:a:-~e-~·~~~--s;l-6-n., com. 
--":: -:~'.-:;.,;;_;~:~~:~:-~)t,~~:~ ·:··,_~_-'. - '.-~·~:; ~ .·-~-. 

prende:~-~-:: ---·-:-~ ;_--.-~~~::-=':'.:.:~:;'.f:-=',~'~i:'-_~. -, __ . ::--~-.:: -~·--: ·:·· _ . i." -· _ , 

1. - l:nvestig~ci.ón .-d~·;:~ pr~~~r~~~~i-~;·:¡~{'~j.á'.=;~~~~~i-á-
. - ' -' ... : .' '. -· . ·; - ' ' -.. - -- -. ·- -"- --- . - - --· -_., -~- ·: - . -- . - ,. -· '·~=--::~. -_-_::: -0;_ .• 

ver si ie gust'a o le disgü .. éa. ei.'i>r,oi:l_ú~t:o; y';'..::.,ons~su:L,~~·fas. --

ideas neces.arias para 

en los 1aboratorios y en 1as tiendas; _iaS: p·~uebas -d-.e-·-~~f'-~~-·:cuA 
1idades y úti1idad de1 producto~ e1 e~vas~ __ de __ ~a -~~r¿a~~~a, 

su marca, el. estudio de nuevos usos y ap~ica¿i~~~-s.;··.·-ia:·'°.·d~te~ 
. .. '"• ··-

minaci6n de1 servicio mec6n~co que: se va_ a_.neces~~ar, 1a ---
, " -: ~-

ad o p c i 6 n de una pol:itica de inventa_rio _y. ___ la ,decisión' <le la 

fecha en que convendrá ~ntroduc~r en ·e1 mercado .1os nuevos 
•• : '•o. 

productos o los artículos modif:i_cados .,._entre otros. 

Para cubrir 

programa 

medo que 

,\ con área: 

a) Plan 

b) Plan 

de venta por regiones geográficas~ por vendedores)~ etc.(8) 
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2.- Determinación y establecimiento de 1os objetivos, 

metas y políticas comercia1es~ 

::::::::::::::::::;:;i1~~~~j~~tU~t1~!~!1E~~c::== 
unidades como .en· "'impor.~.es,'; :'.·.-P.ar:-.~:t l.:o __ ~ '2'~~--1~ L~e ''.S~~-~·~,~eer~-~-;~-1:1;: :Las-

cond icione:si< ;r p~X:~pe~'.~1'.va~'que prese~te. ~Í·.U:e/~~~~~x~:~~~g-~ ob­

jetiv_os - (~-~-~-~:l~{':~,~-:~~~·~- ~~·~~~:i.n d-~---·~r ie·~ t~·=i-- ~~b,~~~ ·::~~-:f:~~h~t~~\~~¿'. ·1as 
"--·c:'4-.-,--

-- · .. ··.· . 

4. ~ ];:¡~J~~ar y proponer a la Direcci6n General~ 1é)s pre 

cios de-·ven~~-~ás convenientes para los productos ~ue~.~~e fa-

briquen·. 

s.~ Estud~ar y analizar la situaci6n y perspectivas del 

mercado -'y:'::p're-poner- a1t~rnativas_ de comer_cial_iz.aci{,11__ q_tie_ per-

diversi:-ficaci6n de -

artÍC.!! 

de productos y de sistemas 

de informaci6n de mercad~s. 
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8.- Se debe procurar que los clientes reciban artículos 

y productos terminados de 6ptima calidad posible par~ lo --­

cual se determinarán 1as medidas específicas para 1Ógrar1o. 

9.- Estab1ecimiento de un sistema d~ quejas y sugeren-­

cias que permita a 1os clientes expresar sus opiniones a fin 

de verificar que se estén cumpliendo con 1os requisitos de -

calidad así como de la adecuada atenci6n oportuna y eficien­

te a los clientes. 

10.- Creaci6n de sistemas de publicidad y de promocio-­

nes para 1a venta de 1os productos, cuando así se requiera. 

2.78 EN ES'l'AD IST:CCA C: INFORMACION 

1.- Las estadísticas e informaci6n que se--­

llevarán y proporc.:ionar-án para ;,.fe.;tos de la toma de decisi2. 

nes, serán entre.otras 1as siguientes: 

.Ventas globales y especificas por productos • 

• Producci_6n _s_lol;>al _Y !'~r pr.oduc_tos • 

• Consumos g1oba1es de materias primas y materiales • 

• Existencias de materias primas y materiales • 

• Existencias de productos terminados. 

2.79 EN PERSONAL 

1.- Determinaci6n del volumen del personal a 

utilizar. 
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2.- Defini~i6n y estab1ecimiento de 1os objetivos y po-

1iti~as de1 &~ea. 

3.- tieterminaci6~ de procedimientos y po1itica;;d~:~e~­

c1utamiento, s~1e¿ci6n, contrataci6n, capacitaci6n,j desarr~ 

110 de1 pers6na1. 

',-- ___ .· 
4.- Aseguramiento de1 suministro adecuado y oportuno de 

1os recursos humanos que se nece~ite~. 

S.- Formu1aci6n de inventarios de recursos humanos y de 

cursos de capacitaci6n, para que 1a empresa cuente con el 

persona1 id6neo. 

6.- Determinaci6n de 1os horar~o~ más adecuados .para 

que se 11even a cabo las actividades de 1a mejor mane~a y 

sin retrasos en las operaciones. 

7.- Estab1ecer sistemas de contro1 de __ asi~t~~c~~s-,;en--

tre otros. 

B.- B6squeda sistem&tica y manteni~ie~to de~~a 

de trabajo: 

tanda a 1os so1ici~ant~s de un~ 1abor. 

9.- Retribuci6n de 1os emp1cados: Determinar e1 monto-
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2.- Definici6n y establecimiento de los objetivos y po-

1ítiéas de1 área. 

.·.;: ;:· ·~ ... 

3 .- Determinaci6n de procedimientos 'y _po:J;{t'i;,a~ de re--

c1utamiento. se1eéci6n, con t_r ata c i 6: , ~-!~;-~-i~~~~íaI]Y,_; _des ar r _g_ 

110 del personal. • - --·- :.,-;;-r .,--~~.-~-0:~-:;;:-;7_7:;¡-~=:;;;:-:::·- ·.e~:_-·;..,-; 

' . ' ' ·: ~ . 

4. - Aseguramiento de1 suministro. ~¿~-~~~d.6c/ .;pe>;, tuno de 

1os recursos humanos que s~ ne~~~ii~~. 

5.- Formu1aci6n de inventarios de recurs~s humanos y de 

cursos de capacitaci6n, para que 1a empre~a cuente con el 

personal id6neo. 

6.- Determinaci6n de los horar_ios_ niás ~d;."c,;';..~~s.:para 
que se 11even a cabo las actividad;.s de _1" ~~jJ_~L~~-~~~a y 

- - - - -
sin retrasos en 1as op~~~~{~n~s. 

7.- Establecer sistemas de 

de trabajo:. 
·,'. 

tando a los so1icitantes de una· 1'ab·ar·';> 
·---

9.- Retribuci6n de 1os empleados: Determinar e1 monto-
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de 1os ~alarios, los sistemas de ~ncent~vos y las ~orm~s de­

desempeño. 

10.- Adiestramiento del empleado: Medidas para que se-

informe, se conserve y mejore la calidad del trabajo de modo 

que los empleados puedan ganar más y la productividad aumen­

te. 

11.- Establecimiento de registros del personal.- Reunir 

informaci6n acerca de todos los empleados en lo referente a-

su trabajo, tales como: capacidad, desempeño, etc. 

12.- Seguridad del personal.- Defi~ici6n y estableci--­

miento de programas de seguridad y salud patrocinad 0 s pp_r 1!> 

compañía, medios sanitarios y de alimentaci6n en las fábri-­

cas, programas de recreaci6n, etc. (8) 

2.80 EN FINANZAS 

1.- Determinaci6n de la_~ ne.cesidad<;Ís .. -de. f.i-:-- .. 

nanciamiento a corto, mediano y largo plazo. 

2.- DP.term~na~i6n de las fuentes de financiamiento qu~­

ofrezcan las mejores condiciones e~ cuanto a cantidad, costo 

disponibilidad y requisitos. 

3.- Determinac~6n de las fuentes de capital externo e 
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interno a donde acudiría la empresa. 

4.- Formulaci6n de pres~puestos de ingreso• así como de 

egresos para toda la empresa desglosándola por áreas y depaL 

tamentos. 

5.- Elaborar y/o actualizar el catálogo de cuentas de 

la empresa, de acuerdo a las necesidades que se presenten. 

6.- Analizar e interpretar los informes y estados fina~ 

cieros de la empresa y emitir sus observaciones correspon--­

dientes. 

7.- Analizar las causas de las variaciones de los prin­

cipales rubros de contabilidad, costos y presupuestos y sug~ 

rir las medidas pertinentes al respecto. 

8.- Determinar los plazos de presentaci6n tanto de est~ 

dos financieros como de dec1araciones de impuestos. 

9.- Preparaci6n de informes peri6dicos en ~e1aci6ri a -­

montos disponibles y montos utilizados en los presupuesto,s-­

de las áreas. 

10.- Elaboraci6n de hojas de programaci6n de pagos a 

proveedores y acreedores basados en el vencimiento de 1oa 
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créditos recibidos. 

11.- Programaci6n de las gestiones necesarias para el -

cobro opo7tuno a clientes. 

12.- Det~rminaci6n y establecimiento de"•.reg·~.S:.t·~~'.~:.;.,ycon. 
troles de los adeudos de los clientes a .f:Í:.~· .. d·.; \•''c:'Q..;..iii":f:ar 

los saldos de los mismos. 

13.- Determinaci6n del monto de un fondo fijo por área-

o departamento que solvente los gastos menores e imprevistos 

a fin de cubrir su inmediato pago. El monto del fondo fijo-

estará en f unci6n al tipo y caracteristicas de cada área o -

departamento, asi como al análisis de las erogaciones prome-

dio por gastos menores. 

14.- Cuidar que la empresa cumpla con las diversas dis-

posiciones fiscales emitidas por las de~ende~cias~~orrespon-

dientes. 

15.- Planear, determinar y cont~olar de tal manera que 

1os costos se mantengan dentro de 1os nive1es adecuados a --

través de la vigilancia constante de ellos. 

16.- Planear y controlar los ingresos y egresos de la -

empresa, asi como la distribuci6n de los dep6sitos en las --
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instituciones bancarias. 

17.- Guardar y custodiar en un lugar seguro el efecti-­

vo, documentos y valores propiedad de la empresa, asi como 

1a documentaci6n de 1os proveedores, c1ientes, acreedores, 

etc. 
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COMENTARIOS SOBRE LA PLANEACION 

En este capitulo, se defini6 en primer lugar lo que es-

1a admínistraci6n así como el proceso administrativo de di­

versos autores a fin de poder ubicar con claridad a la pla­

neaci6n. posteriormente. una vez localizada la etapa de p1~ 

neeci6n en este proceso, se remarc6 la importancia de le -­

misma, mencionando sus ventajas y limitaciones a fin de ju~ 

garla más objetivamente; también se planteó un proceso de 

planeaci6n con el objeto de que el estudioso de este tema 

pueda aplicarla en cualquier organización, es decir, se ofr~ 

ce una guía breve pero práctica para poder efectuar la pla-­

neaci6n; para evitar confusiones se exponen una serie de co~ 

ceptos. los cuales se explican muy someramente, pero que 

constituyen 1o que se puéde denominar como una terminologia­

básica de la planeaci6n; para comprender a la planeaci6n se­

da una clasificación de la misma, con la finalidad de poder­

diferenciar los diversos ~ipos que de ella existen, pero --­

cabe agregar que estos tipos de planeac~6n mis que exc1uirse 

se compiementan entre si: asimismo para que el desarrollo de 

1a planeación no tenga tropiezos graves y para no desviarse­

del abjetivo que se persigue al realizar ésta, se enumeran y 

exp1ican una serie de principios los cuales servirán de apo-

yo. orientaci6n y control. Por Último y ya para concluir e~ 

te capitulo se mencionan algunas de las muchas funciones·de­

planeaci6n. enfatizando que las que se mencionan no son to--
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das dada 1o enorme de 1a tarea que ~mp1ica e1 recopi1ar y e~ 

p1icar cada una de e11as, no obstante, espero que dé una ---

idea a quien desarro1le esta actividad. 

La p1aneaci6n debe inc1uirse en todas· ·.1ás·':.,:c.t·ividades 
,' .. '··,> 

de una empresa. 

reso1verá 1a tota1idad de nuestros p~;;bi~:i.~~:~h~c .. ~ p_l._anes, 

estab1ecer programas, no basta. Hay qúe cump1ir1os hay que 

materia1izar1os, y poder presentarlos como resu1tados. 

Nuestra acci6n debe ser revisada en forma permanente, 

comparándo1a con 1os planes y constatando en todo momento si 

al desarro11ar los programas nos vamos acercando al objetivo. 

No siempre es cierto que al. ajustarse 1a acci6n a1 pro-

grama, nos acerquemos indefectib1emente al objetivo. Si así 

fuera, 1os p1anes serian infa1ib1es. 1a posibi1idad de que-

un p1an pueda fa11ar no inva1ida a 1a p1aneaci6n~ 

Si no hubiese p1anes, aunque éstos no fuesen tan preci-

sos, no podríamos determinar que nuestra acc16n nos 11eva a-

una dirección distinta a la que conduce e1 objetivo. Es por 

e11o que 1a p1aneaci6n se hace necesaria y no debe conside--

rarse únicamente como una herramienta compleja de los negó--

cios. 
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Lo principal es el mantener a la p1aneaci6n flexible, 

no crear .procesos exageradamente detallados y r~gido~~ Pla-

neaci6n dinámica que se demanda porqu~:_el.:'.:c~~-po::d_",'~ 1o social. 

y l.o eé<l'nbmico es. ese_ncial.mente. C:ambi:;,>:n:\.~;~:~.;-,:::.i.; :.humano. 
>~_:;~~ ;~jo,_,_·_,:_•,:,'.:.::._·.~ •., H",",_,_,_ '. 

> • -::.O,~º~~';,:;;;::.;,~,\ 
~>:' ~-·~;:;<~.:;c:t·\' :~ 

E1 prop6sÚo de. este.- cap{¡;uio'\,:.;,::, .. s:í.'dti de dar una visi6n 
---- - - -. -.-.-.. -' .' . --_.-,.:- :.;'.-.~_'.::~--'' -~ :· -_::_ 

generai ci~ ici que es y·_:i:o .qúí¡;'·,::rép'reiú>nta ia planeaci6n para-

ind~:i-~:'.;~:o'~,;.peio que este prop6si-las empresas y para l.~s 

to se haya cumplido. 



CAPITUL.O III 

TECNICAS Y HERRAMIENTAS 

CUANTITATIVAS DE PLANEACION. 
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Uno de los temas ~ue reviste mayor importancia dentro -

de la administraci6n, ~s 1~~p1aneaci6n, ya que constituye la 

base de todo el proceso administrativo. 

Por este motivó. y'._.~P.'?~ _--~?: ·...:,~~cio que existe de materia1-

adecuado a nuestro m-cdio ~ "re~pecto a la p1aneaci6n cuantita­

tiva, este capítulo es un ~~pec~o ~entral en este seminario­

de investigación, confío sea Útil para todos aquellos profe-

sionistas interesados en el tema. 

La planeaci6n cuantitativa debe estudiarse desde el pun. 

to de vista de los fines como de los medios. Es dificil con. 

cebir separadamente estos dos aspectos. 

La planeaci6n cuantitativa en la administraci6n debe --

crear y utilizar métodos capaces de probar y refutar sus pr~ 

posiciones. Después de todo, gran parte de la administra-~-

ci6n es en realidad planear. Sin embargo, no por ello la --

planeaci6n cuantitativa es una guia 100% segura. La raz6n -

de ello es que existen factores que se conocen y fact~~~s -­

desconocidos, asi como factores que podemos control•Ú:-L.~:::.~---
otros que 11os son ~ncontrolables. 

. ;/·-

Las té¿nicas u~iÍizadas en este capltulo,· ~nC:~i}~~:sen-
tido común, programaci6n lineal y anál lsis de lo~ :dot~~ prin 
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cipalmente. Para 1a comprensi6n de estas t~cnicas no se re-

quiere ningún conocimiento de cálc~1o o de matemáticas avan­

zadas, s61o se necesita estar familiarizado con e1 álgebra-­

básica. 

Las técnicas que se deta11an a continuaci6n, están ex--

puestas en forma c1ara y sencilla, sin profundizar en tecni­

cismos; y a fin de comprender1ás mejor, las he desglosado -­

atendiendo a 1as 6reas funcionales de 1~ siguiente manera: 

En el Inciso I se resume como se construyen los mode--

1os matemáticos que se uti1izan en 1a planeaci6n. 

En e1 Inciso 2 se exponen a1gunas técnicas de produc--

ción e ingeniería. En el siguiente Inciso se exponen y des~ 

rro1lan a1gunas técnicas ap1icab1es a1 área de mercadotecnia. 

E1 Inciso 4 se refiere a la p1aneaci6n cuantitativa de 

los in~entarios y el Inciso 5 a la del recurso humano. En­

e1 último Inciso se exponen a1gunas técnicas de ap1icaci6n 

financiera. 
''.' ·~. 

,·.-:·· 

.. > _ :- .~ ·> ._,_,.' -.- .- :.i .' -

Es necesario hacer notar que ~ª.~:··té~ni-¿-~~:·-~ .. ~~~~~-(SE{.·_:d.e~a--

rro11an en este trabajo no son todas, ¡;'.;";,·(,·' .;,rl':''m'i!'Op'ilí'.i6n son 

ias susceptib1es de ap1icarse en cua1quier tipo de empresa. 
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3.1 MODELOS 

Un modelo es una representación de un fenómeno del 

mundo rea1 en una estructura más simple que 1a estructura 

original del fenómeno. Los modelos en general son de dos t~ 

pos: fisicos y conceptuales. La idea de un modelo fisico -

nos es muy familiar a todos nosotros~modelos de aeroplanos. 

de barcos y de carros a escala; representan versiones del o~ 

jeto real. 

Los modelos físicos a menudo se uti1izan para probar el 

diseño de un componente de un sistema comp1ejo sin comprome-

ter el sistema total. Por ejemplo, la prueba de las a1as de 

los aeroplanos o cohetes en los túneles de viento. Para que 

los resultados de las pruebas y experimentaci6n con los mod~ 

los físicos tengan significado práctico. es necesario que é~ 

tos representen minuciosamente a1 producto de tamaño natural. 

Mi interés estará en 1os modelos conceptuales, representaci~ 

nes abstractas de la realidad. También éstos nos son conoc~ 

dos, ya que utilizamos esta clase de modelos en la vida dia-

ria. Por ejemplo el uso de mapas de caminos al planear un 

viaje. No todos 1os modelos conceptua1cs son matemáticos, 

sino que algunos son gráficos: tablas, formatos especiales­

tales como hileras, columnas de álgebra de matriceS, etc. 

Los modelos conceptuales como ya lo mencionamos, son --
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abstracciones de la rea1idad y representan medios formaliza-

dos para eva1uar cursos alternativos de acci6n. Una de las-

principa1es caracterist~cas de 1~ p1aneaci6n es 1a de,,~va-~-

luar un gran n6mero de accion~s a1ternativas. Por ptra par-

te, para que se pueda trabajar un modelo conceptual éste no­

debe ser tan intrincado que no p~edan manejarse sus requer~­

mientos de informaci6n. o la persona que lo ejecuta no lo --

comprenda. De esta manera se pueden establecer algunas re--

glas para un modelo: 

l.- El modelo deberá reflejar la realidad.- Dado que-

la estructura rea1 de las situaciones es extremadamente in--

trincada éstas no se pueden representar exactamente en t~rmi 

nos conceptuales. Sin embargo, el modelo deberá reflejar en 

lo posible al mundo real. En general en cuanto el modelo se 

acerca a ia realidad, su complejidad se incrementa; por con-

siguiente, el constructor del modelo a menudo trata de capt~ 

rar la esencia del modelo dentro de los límites razonables. 

2.- .El modelo debe poderse resolver en funci6n de las­
técnicas de análisis y/o soluci6n existentes.- No 

hace ningún bien construir una representaci6n tan compleja -

que desafía su análisis y su soluci6n. 

3.- Las necesidades de información del modelo deben --

ser realistas.- El modelo, debe presentar requer~ 

mientes realistas de datos y no requerir cantidades imposi--
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b1es de informaci6n que no se pueda reco1ectar. Un modelo -

es tan bueno como 1os datos usados para construírlo y si los 

datos necesarios no p·~ú~·dén obtenerse o generarse: e1 modc1o -

no podrá funcionar. (7) 

Debe recordarse que un modelo es una aproximaci6n de -un 

sistema rea1. Por consiguiente no se pueden incluir todas -

las variables en el modelo. Asimismo. 1as respuestas_ obten.!_ 

das no son infa1ib1es. ya que cualquier aproximación está S.!!_ 

jeta a a1gún error. Lo que se pretende es hacer el error 

tan pequeño como sea posible. 

La descripci6n de un sistema mediante un modelo hace P.2. 

sible ana1izar el sistema y ensayar diferent~s alternativas-

sin interrumpir e1 sistema real. Otra ventaja es que un mo-

delo tiende a hacer más explícito el problema y puede acla--

rar relaciones importantes entre las variab1es. Un modelo -

aclarará qué varinb1es son importantes y qué datos son nece-

sarios para e1 aná1isis de un sistema. 

Antes de construir ei modelo es esenc~al qur el prob1e-

ma esté definido c~aramente. 

cederá a 1a construcc~\s',.: del modelo. 

El siguiente paso a 1a construcci6n del modelo es obte-
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ner una so1uci6n al problema a partir del modelo. Esto se -

hace determinando la so1uci6n 6ptima del modelo y luego a"pli.. 

cando esta so1uci6n a1 prob1ema rea1. 

plejidades matemáticas del modelo hacen imposible.-·u1{a:' s,;lu--

ci6n 6ptima, y una buena respuesta ha de ser 

Tanto el modelo como la so1uci6n obtenida deberán pro--

barse. Esto puede hacerse usando datos pasados, haciendo --

una comparaci6n entre el rendimiento rea1 de1 sistema y e1 

rendimiento indicado por el mode1o. Una vez que éstos son 

considerados aceptables deben colocarse contro1es sobre 1a 

soluci6n. Estos controles se estab1ecen para detectar cua1-

quier cambio significativo de 1as condiciones en las cua1es 

se basa e1 modelo. 

Finalmente, s61o resta aplicar la so1uc_:i..6n al sistema, -

debe observarse la respuesta del sistema a los cambios real~ 

zados. esto permite hacer 1os cambios adicionales y las mod~ 

ficaciones requeridas. 

El éxito de la imp1antaci6n de un modelo depende del --

apoyo recibido de la adm{nistraci6n. Una manera de obtener-

este apoyo es hacer ·de la direcci6n un parti~i~arite activo. 

(9) 
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3.2 PLANEACION CUANTITATIVA EN PRODUCCION E INGENIERIA. 

En este inciso ~e exponen dos técnicas, la primera 

de ellas enfocada a la producci6n (programaci6n lineal) y la 

segunda (método del camino crítico) utilizado en ingeniería. 

3.21 PLANEACION CUANTITATIVA EN PRODUCCION. 

(PROGRAMACION LINEAL) 

En varios aspectos de la actividad indus---­

trial se presentan situaciones en las que es importante con­

seguir maximizar o minimizar alguna variable que dé una med.i_ 

da de la eficacia de la operaci6n en cuesti6n. La variable­

puede ser, por ejemplo: el tiempo que se requiere para lle­

var a cabo la operación, e1 costo de 1a operaci6n; o bien en 

el caso de la producci6n, el total de lo realizado en un --­

ti~mpo determinado. 

Con frecuencia sucede que el problema puede ser formul~ 

do matemáticamente; y, por lo menos, hasta con un cierto grA 

do de aproximación, mediante formas lineales algebraicas. E~ 

te es el objetivo de esta sección, presentar uno de los mé-­

todos más importantes, el llamado método del Simplex, y dar­

algunos ejemplos de sus aplicaciones. 

La programación lineal busca optimizar; es decir, mini-
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mizar costos y maximizar utilidades. (22) 

A) MAXIMIZACION 

Se comienza con alguna soluci6n factible, una que sati..!!. 

face todas 1as restricciones, y asi sucesivamente se obtLe-­

nen so1uciones en 1as intersecciones que ofrecen mejores va­

lores de la función objetivo. Finalmente este método de so-

1uci6n proporciona un indicador que determina el punto en el 

cual se logra una solución óptima. 

Se utiliza una matriz para presentar los datos. Dentro 

de la matriz se asigna una columna a cada variable real (las 

x) y una a cada variable de holgura. Para cada restricci6n se 

asigna una fila. (9) 

A continuaci6n se da la metodologia para resolver un --

problema de maximizaci6n. Para hacerlo más comprensivo se -

detallan los pasos a seguir y se va resolviendo al mismo --­

tiempo el ejemplo que enseguida se menciona. 

Ejemplo: 

tr6nicos: 

La corporación KENMORE fabrica dos productos elec-

el Zeta 1,200 y el Zeta 1,500. Actualmente se --

producen semanalmente 30 y 120 unidades de cada uno respect~ 

vamente. La gerencia quiere saber si puede incrementar 1as­

utilidades variando tas cantidades de producci6n de los dos-
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mode1os. E1 s~gu~ente _cuadro muestra 1as capac~dades y 1as-

horas-hombre requeridas para fábricar1as (1a .. empr.esa· cuenta­

con 40 trabajad;,r~s ~~¡_.r.,.tii<>s q;,e '1~bÓr~n semana ing1~ .. á) • 
. ,~-~. -f· ,- -----·..,_._,~-;"·:C--,~;:·~~'~'-º'~;>:>é.-'.i~:::..·c-·.,_-:J--,' '•· . -.· ... -. - , ... ·-. 

Si e1 producto Z-1200_. P·.rop~ol:" .. ~1().na:~·un··beneficio ·o .uti1id.ad .n~ 

:: i::d·~ 5~~:::~::n::: :,~3~{;¡~,~~~~~gf 0~{:0 6:: i::~: ooo·:~º .. P.()r· 
.. ;;-,.--;._.-~ 

·;=-:;;·-~~--;~-;··:_,-::.·~ •:c·>;o·-

. . - ... -

tos 

Lo~ departamentos por 1()B que pasa la fabricaci6~~de 

productos son: cortado, producci6n de part·e:s .. ; .. :~··;';;,~¿:o: 
acabado. 

TABLA DE DATOS. 

DEPTO. 
HORAS-HOMBRE 

CAP. 
Z-1.200 Z-1.500 

X x~ 
~ 

l 2 o 300 

2 o 3 540 

3 2 2 440 

4 l. 20 1.50 300 

BENEF. 50,000 40,000 1,580 

y-

F.O.= 50,ooox1 + 4o,ooox2 F.0/10,000 F.O=Función 
Objetivo. 

Restricciones: 2x1 '300 
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Agrégando- l.as _ _yariabl.es de bol.gura: 

1. 2X 1 +l,. 5X-2:+-X6.':'..300 

F.O.-SX1+4X2 

Paso 1.- Const~uir l.a matriz identidad y el.egir l.a col.umna 

pivote. La col.u~na pivote es aquel.l.a que en el rengl6n de 

l.a funci6n objéti~o tiene el mayor coeficiente positivo. 

MATRTZ TDRNTIDAD 

F.O. 
H 

o 

l. 

8 

u 

r 

a 

b V;. • riginal.es 

MATRIZ IDENTIDAD 

F.O. íx;--
._ - -

X4 

X5 

X5 

b 
,----, 
• X1 1 

1 

o 1 5 1 4 - - - ...;. - - - _,_ - - - :.... 
300 1 -2 1 o : - - - -'- - - :.- ___ _, 
540 1 o : - --3 

440 1 -2 ! -2 
1 1 300 l -1.2 1 -1.5 
L,, ___ J 

Paso 2.- El.egir el. rengl.6n pivote. Se obtiene ~ividiendo el. 

tbrmino independiente entre el. coef icien~e negati~o del. clé-

mento correspondiente en. l.a columna pivote. 

to m&s pequeno corresponde al. pivote. 

El. valor absol.!!. 
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Paso 3.- El elemento que queda en la 1ntersecct6n del ren--

gl6n y la columna p1vot'e' es ·e1 elemerito p1vote .• 

En este ejemplo el 

Paso 4.­

equ1valente 

del renglón 

a) El elemento 

r1or m~s el producto· de los elementos 

reng16n y columna pivotes respectivos 

absoluto del p1vote. 

b) El p1vote se transforma en 

y 1o co1oc~mo,s.--.-eri --s~ mismo 1ugar •- _ 

c) »Los. efementos 

d) 

el 

te. 

p1v2. 
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cuadro para transformar 

elemento e1emento coiumna pivote 

e1emento rensi8'ie pi- e1emento : pi_vote ~ 

Enseguida se muestra 1a nueva matriz resu1tante • 

F.O. 

X1 

X4 
r- - -
L~s __ -

. ------
1 X \ 
1' 2----1 b 

1 
750 -2.5 l 4 

1 
150 .;.. • 5 l o 

1 

540 o - : ~3 \ 
- - - - - - - - i- - --- --1 
140 l 1 -2 1 --- --- --- -t- -- -1 
120 .6 L_::_:_5J 

F.O. 

b 

1030 

150 

330 

70 

15 

- • 5 

.5 

-2 

o 

1.5 

-1.5 

.75 

So1uci6n 6ptima: E1 proceso se repite h~sta que en e1 ren--

g16n de 1a funci6n objetivo s61o haya va1ores ~~ia~ivos-en -

los coeficientes de 1as variab1es. para i1egar a eso se rep~ 

ten 1os pasos de1 l a1 4. 

Los datos que obtenemos son: F.0.=1030 

Sustituyendo: F.0./10,000=1030 

F.0.=10,300,000.00 

La so1uci6n 6ptima es producir 150 unidades dc1 producto Ze-
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ta 1,200 y 70 unidades del. producto Zeta 1,500 con un benef~ 

cio global 

2) En un problema 

mayor o igual que (;;,,) éstas se 

del tipo menor o igual que 

3) Los coeficientes 

los limites de las 

se transform'Bn - en ·un· :~~~~~1.~i·,~·~a con "m" 
e 

tricciones. 

Al primer sist~ma se le llama primal y al se~und~ es cg 

nocido como sistema dua1. 
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PRIMAL DUAL 

n variables 

m 

5) 

forma: 

Variables 

[

Ver>ebh• 

Variables originales 

Variables de Holgura 

Ejemplo: En el ejemplo de la Corporación-KENMORE considére-

se que se tienen costos en vez de contribución y ~ue la caps 

cidad representa ahora er tiempo mínimo que se debe emplear-

en cada departamento. Bajo estos supuestos, hay que calcu--

lar la combinación que proporcione el costo mínimo y que sa-

tisfaga las restricciones. 
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TABLA DE DATOS 

DEPTO OM RE TIEMPO 
Z-1 00 MINIMO X 

X3 1 2 o 

X4 2 o 

xs 3 2 

x6 4 i 

COSTO 

Obtenci6n del sistema dual. 

Paso 1.- Reordenar el sistema 

SOX 1 +4ox2~F.O. 

Paso 2.- Construir una matriz de coeficientes. 



Xz 

2 o 

Paso 3.-

Paso 4.-

Paso 5.- Reordenar el sistema 

b 

300 

540 

440·· 

300 

F.O. 
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coefjcic.n.. 



F.0.-300Y3+540Y4+440Y5+300Y6 

Y1•50-2Y3-2Y5-l.2Y6 

Yzs40-3Y 4-2Y 5-l.5Y 6 

Paso 6.- Resol.ver por el_ métod'c>_.-simpl.ex 

·------

b Y5 _--:-y¡~7:, ',,Y5 

:. - - - --~~º_ j _'~~1~±f~~ ~:=;~;-, 
40 o 1·;..3· .1 --2 --1.s, -- _____ L_:.·....;._-~L- _- __ -- ___ J 

b 

: Y1 .._ __ 
F.O 

1 1 
72,000 : 300 : -180 80 30 

;;--- t--~2- ;--~ ----:; -- -~ -_~;¡ 
______ , _____ J_ -------- - ___ _J 

13.3 : o : -0.3 -.6 . .s 
1 1 ... ____ -

b Y1 

F.O. 14,700 -150 

25 -.5· 

13.3 o 
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-150 

:... 6 



Trasponien"do 1a_~~atriz.: 

b.' 

F.O·~ 14, 700. 

X1 150 

X2 18C 

X5 220 

x6 150 

F.O. - 14,700 

F.0/100 14,700 

-'25 

·y .4 

-13.3 

.F.0.=50(150)+40(180) 

X5=220· 

F~6. :~ $1,470,000.00 

14.?00 

x_6 =15o. 

F.O. = 5,~00(150)+l40,6bO(l80) = ~1,470,000.00 

147 

El cos~o mlnimo de~fabricaci6n ~e obtiene elaborando -­

·150 unid-,i'des· de1 pro.dueto· Zeta 1200 y 180 unidades del pro-­

dueto Zeta 1500, con un costo de $1,470,000.00 

Comentarios: 

De todas las técnicas cuantitativas de p1aneaci6n de la 

producción así como de las demás áreas, 1a más empleada es -

la programaci6n lineal. 

Existen Varias razones para el éxito de 1as aplicacio-­

nes diversas de programación lineal: 
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1) Los administradores y gerentes comprenden fácilmente 

el modelo básico, e Sto es-. l.as p~~.~o'n8:~ ·que g~n_eral.mente ·no-

tienen una experien-cia ·t-é'c:Ó.·i-¿~,.' ·á11::·a,·~--'- ~6-n':: ____ :(fuj_-~·n~es -deben·-tomar 

decisiones. 
.,--/ .. ~-::/~'.._ "- ,. ;~.;.·:·. "'-;;"~-,;-:, 

. -. -' -:._ i·::-~·- :;_:-:~~.::~.~: :· '..' ' -
. -~-~._;. -- j~.L~:-~: -.. ,_-- -

2) El modelo 1iriéa1- es .una 'aproX:i;;;a:ci6n adecuada para -
. ' . . . . -

un gran número de situ~C-~-~~-~~ práctica~. 

3.22 PLANEACION CUANTITATIVA EN INGENIERIA 

(METODO DEL CAMINO CRITICO) 

A continuaci6n se da una presentaci6n sencilla y práct_!. 

ca de este método: 

El método del camino crítico es un proceso administrat_!. 

vo de planeaci6n, programación, ejecuci6n y control de todas 

y cada una de las actividades componentes de un proyecto que 

debe desarrollarse dentro de un tiempo critico y al costo 6~ 

timo. 

El campo de acción de este método es muy amplio, dada -

su gran flexibilidad y adaptabilidad a cualquier proyecto --

grande o pequeño. 

Para obtener los mejores resultado~ debe···aplicarse a 

los proyectos que posean las siguientes c"á.racterísticas. 
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a) Que e1 proyecto sea 6nico, no repetitivo, ~n a1gu--

b) 

c) 

nas partes o en. su totalidad. 

Que se deba ejecutar todo e1 proy~i::i::().• .º:.·.~~t~e d.:!· é1 
·-·;;:,_- "-'-'-· :;,\':-::·1; ' 

·en un tiempo· mínimo, sin ·ya~i:aciÓ_·~~-:~:_-.',:~~~~-~-{i~,E!~S.~:i,_·;¡~:-~;~n­
. ~ -~:~:,S\.~k~~;~; ?~~::~~:- :, 

tiempo critico. 
:.~;:-~~~.:.t~~.f.~.': ... -.~~-~~~!~~~-~\~1é~~.}~~~:iú .. ---::0 : :· 

~ ' '· :7'"· ... - •• 

Que se desee e1 costo de. op.;;aci6~ ~á,;{ti'~j';i''~cp.;;.':i.bie 
··--:;.\·-

dentro de un tiempo disponib1e. 

Dentro del ámbito de ap1icaci6n, e1 método se ha estado 

usando para 1a p1aneaci6n y contro1 de diversas actividades, 

tales como construcci6n de presas. ap~rtura de caminos, pavi 

mentaci6n, construcci6n de casas y edificios, reparaci6n de-

barcos, p1aneaci6n de carreras un~versitarias, distribu~i6n-

de tiempos de sa1as de operaciones,. amp1iac.iones de fábricas, 

planeací6n de itinerarios para cobranzas, p1anes de venta, -

censos de pob1aci6n, etc. 

METODOLOGIA 

E1 método de1 camino crítico consta de dris. ci¿1o~: 

1.- P1aneaci6n y programaci6n. 

2.- Ejecuci6n y contro1. 

E1 primer cic1o se compone de 1as siguientes etapas: 

a) Definici6n de1 proyecto. 

b) Lista de actividades. 

c) Matriz de secuencias. 



d) Matriz de tiempos. 

e) Red de actividades. 

f) Costos y pendientes. 

g) Cojprensi6n de la red. 

~) Limitaciones de tiempo y de recursos 

i) -~;~ri~
0

de~elasticid~d. 
j) Probabilidad de retraso. 

El segundo ciclo contiene las siguiente~ etapas: 

a) Aprobaci6n del proyecto. 

b) Ordenes de trabajo. 

c) Gráficas de control. 

d) Reportes y análisis de los avances. 

e) Toma de decisiones y ajustes. 
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El primer ciclo ~ermina hasta que todas las personas --

directoras o respo-nsab1es de l.os diversos procesos que inte.!:,. 

vienen en el proyecto estén p1enamente de acuerdo con e1 de-

sarro11o, tiempo, costos, elementos utilizados, coord~na----

ci6n. etc., tomando como base la red del camino cr~tico dis~ 

fiada al efecto. 

Al terminarse la primera red, generalmente hay ca~b~os 

en las actividades componentes, en las secuenc~as, en .los -­

tiempos y algunas veces cin los costo•• por 1o ~ue hay neces~ 

dad de d.isefiir nuevas redes hasta que ex~sta u11a completa --
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conformidad de las personas que integran el grupo de cjecu-­

ci6n. 

El segundo ciclo termina al tiempo de hacer la Última -

actividad del proyecto y entre tanto existen ajustes consta~ 

tes debido a las diferencias que se presentan entre el trab~ 

jo programado y el trabajo realizado. Será necesario graf i-

car en los esquemas de control todas las decisiones tomadas­

para ajustar a la realidad el plan original. 

Tomando como referencia el prop6sito de este inciso, s~ 

lo desarrollaremos el primer ciclo de este método (P1anea--­

ci6n y programaci6n), abarcando desde la definici6n del pro­

yecto hasta la compresión de la red a f~n de no comp1icar1o­

demasiado. 

A) DEFINICION DEL PROYECTO. 

Como toda actividad por realizar, requiere conoci-­

miento preciso y claro de lo que se va a hacer, de su final.!_ 

dad, viabilidad, elementos disponibles, capacidad financie--

ra, etc. 

Esta etapa aunque esencial para la ejecuci6n' c:Í.el -p,r°;,y~.s 

to no forma parte del método. 

desarrollarse separadamente. 

Es una etapa previa que debe­

Es una investigaci6n de objet.!_ 
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vos, métodos y elementos viables y disponibles. 

Supongamos que se trate de la construcci6n de tina cas~. 

En esa etapa de def inici6n se debe aclarar quién solicita la 

casa, cuáles son sus necesidades habitaciona1es, cu~1 es ·su­

capacidad econ6mica, sus gustos personales, el lugar en que­

debe construirse, la mano de obra disponible, las facilida--

des de transporte, etc. Todo esto nos aclara si el proyecto 

va a satisfacer una necesidad y si es costeable su rea1iza-­

ci6n. 

Con el objeto de mostrar un caso práctico desarro11ado­

por camino critico, se usará para este fin el proyecto que -

presento a continuaci6n. Los costos que se manejan son ape­

gados a la realidad, pero para evitar confusiones al manejar 

demasiadas cifras. las cantidades se dividieron entre 100. 

Una vez obtenido los resultados, éstos se multiplicarán por-

100 a fin de contar con datos veraces. 

Los directivos de la fábrica de artículos plásticos --­

''P1atisa'' han acordado ampliar su departamento de producci6n 

para satisfacer la creciente demanda de sus productos. Hi--

cieron un estudio de mercado y el resultado confirm6 una ma­

yor demanda para años venideros. Se determin6 e1 tiempo d1~ 

ponible para esta ampliaci6n, loc¿lizándose en el mes de no-
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viembre, con 30 dias~ por ser. el meside más baja producci6n­

de acuerdo con los datos e~tadlsticos de la propia empresa. 

Para esta ampliaci6n también se hizo un estudio de nec~ 

sidades de maquinaria y de distribuci6n de planta. 

A la fecha de la programaci6n ya se compr6 la nueva ma­

quinaria con valor de $80,000.00 y se nombr6 a las personas­

que por su especializaci6n, se harán responsables de la eje­

cuci6n de los procesos. 

Las personas nombradas son: Ingeniero R. Ortiz, Jefe -

de Mantenimiento, como responsable de las actividades de la­

cuadrilla núm. l; Ingeniero A. Sarmiento, Jefe de Producci6n, 

como responsable de las actividades que ejecutará la cuadri­

lla núm. 2; Ingeniero B. Torres. Ingeniero E1ectricista con­

tratado para ejecutar la función eléctrica; e Ingeniero A. 

Rend6n, Ingeniero Civil contratado para realizar e1 basamen­

to de las máquinas y trabajos adicionales necesarios. El I,!!. 

geniero A. Sarmiento hará el presupuesto de trabajo de las -

dos cuadrillas. 

B) LISTA DE ACTIVIDADES. 

Es la reia~~6n ~e actividades flsicas o mental~s -­

que forman procesos in~errelacionados en un proyecto total. 
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Esta informaci6n se obtiene de 1as personas que inter--

vendrán en la ejecución del proyecto de acuerdo con la asig-

naci6n de responsabilidades y nombramiento de puestos al mo-

mento de la defini~i6n del proyecto. La relaci6n de activi-

dades no requiere de una forma especial y puede hacerse.en -

cualquier papel. 

Al tomar la informaci6n no es necesario 
.; -.-,. 

que las activi.-

dades se 1isten en el orden de ejecuci6n, aunque sí es conv~ 

niente porque evita que se olvide alguna de ellas. Sin em--

bargo, las omisiones de las actividades se descubrirán más -

tarde al hacer la red correspondiente. 

En este paso no es necesario indicar la cantidad de tra 

bajo, ni las personas que lo .;je.cutarán, es suficiente con -

nombrar 1as aetividades. 

Es conveniente numerar progresivamente 1as actividades-

para su identificaci6n y en a1gunos casos pueden denominarse 

en c1ave. 

Las activ~dades pueden ser fis~cas o m~ntal.~s, ~nmo ---

construcciones. trámites, estudios, inspecciones, dibujos, 

cálcu1os. montajes,. etc. El grado de detalle de las activi-

dades dependerá de la necesidad de control dentro de~ p~oyes 

to. 
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En términos genera1es, se.considerará actividad a 1a s~ 

rie de operaciones realizadas p~r una. persona o grup~ d~-~~r 

sonas en forma continua, sin interrupciones·, con tie~po~· de-

terminables de iniciaci6n y termíria¿i6n~ 

Los directores deben proporcionar bases para determinar 

el grado de detalle para cada operaci6n. 

Esta lista de actividades sirve de base a las personas-

responsables de cada proceso para que elaboren sus presupue~ 

tos de ejecuci6n, indicando la cantidad de material, especi-

ficaciones, mano de obra, equipo, herramientas especiales, 

condiciones de trabajo, costos, métodos de ejcuci6n, etc. 

Los presupuestos de ejecuci6n se anexan al programa genera1-

de trabajo. 

En la ampliaci6n de la fábrica descrita en la defini---

c:i.6n del proyecto, se llamaron a los 4 ingenieros responsa-­

bles para solicitar la relación de activºidad.es .. q\ie ·hab'r.!:an -

de ejecutar y se obtuvo la siguiente info~:~.ª:"':i.6;{;:::· 
.··. -'. ~\;:.,:,;, :>.:.;.,~;; 

A. Jefes de Mantenimiento y de 

<''"- ·," ... ~¿~~\~~t~~:~;· "::>· . .; ,'· < 
Pr~-~i'~T2·c·i6ri/i:t··:'·t· 

,, ... ,··. 

1.- Elaborac:i.6n dél ¡>ror.e.ct:.c.>.;:};ai~Úi ~~ampliación. 
2.- Cálculo del coorto~"'y'c!>~1i/parE.c'i'6ri .. de.¡fresupueá--

tos. 



3.- Aprobaci6n de1 proyecto. 

4.- Desempaque de las máquinas nuevas. 

5.- -C~i~-C.io:ci6n de 1as máquinas viejas y nuevas. 

6 •. - :Ins-t:.'aiaci6n de las máquinas. 

A~~~n~ue g~neral. 

9~~-R~~isi~n y limpieza de máquinas vi~jas. 
:.<<'.> 

l_o;--,_ Pintura de máquinas viejas. 

11.- Pintura y limpieza del edificio. 

B. Ingeniero Electricista. 

12"- Ela~oraci6n de1 proyecto elbctrico. 

13.- Cálculo de 1os costos y presupuestos. 

14.- Aprobaci6n del proyecto. 

15~- Insta1aci6n de un transformador nuevo. 

- -- 16.~ __ Ins_ta1aci6n de nuevo a1umbrado. 
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17.- ÍnstaÍaci6n de interruptores y arrancadores. 

C. Ingenie~o Contratista. 

18.- E1aboraci6n de1 proyecto de obra muerta. 

19.- Cálcu1o de los costos y presupuestos. 

20.- Aprobaci6n de1 proyecto. 

21.- Cimentaci6n de 1as máquinas. 

22.- Pisos nuevos. 

23.- Colocaci6n de ventanas nuevas. 
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N6tese que se ha seguid~ 1a numeraci6n progresiva en --

no obstante ·que·:se trat--a. de ~res procesos,-

iden ti f :i.~:~·r.1ii:~:\'.~-~~-~~-~~ii:~~: ·-~·u-~\ ;-~i81·1za~16n ~ 
1as actividades, 

con el objeto de 
, .,:-.--·. -·- .;.,.· ~-:(.~::· .. >:·,.' 

··- _-,.:.:,:-::--r~·.:;~-."7:~2;_; -~· -
C) MATRIZ DE SECU~NC!ÁS~H;:::;:" 

Para conocer~ 13~{~¡2~~~~~,::~~I~ ~~~ividades se pregun-
." __ ,,_-

tará a 1.os resp6risab1~ cuál.es actividades-
~~-~-:· _: :'.'-:. -·> ~ 

deben hacers.;. al termtha,r; _uri~~de,_ las que aparece 

Para ~s''~~,- ef:~-to debemos presentar 1.a 

en ---

nuestra lista. mntr3z 

de secuencias iniciando con la actividad cero que servirá p~ 

ra indicar solamente el punto de partida de 1.as demás. La -

informaci6n debe tomarse una por una de las actividades lis-

tadas, sin pasar por alto ninguna de el.las. 

En la columna de ''anotaciones'' e1 programador har& to--

das 1as indicaciones que le ayude a aclarar situaciones y --

presentaci6n de la red. Estas anotaciones se hacen a discr~ 

ci6n, ya que esta matr~z es so1amente un papel de trabajo. 

Esta matriz no es definitiva, porque generalmente se h~ 

cen ajustes posteriores en re1.aci6n con la existencia y dis-

ponibilidades de material.es, mano de obra y otras limitacio­

nes de ejecuci6n. 
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Matriz de secuencia 

Actividad ··-·.:.Anotaciones 

8 final 

9 ·lO 

10 ll 

ll 

12 13 
13 14 
14 15 
15 16 
16 17 
17- 16--
18 19 
19 
20 
21 

22 
23 

D) . . . . . 
En ei.' es-1:~-;¡i-ó ·d-e los tiempos se requieren tres can-
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tidades estimadas por los responsables de 1os procesos: el 

tiempo medio (M), el tiempo 6ptimo (o) y el tiempo pésim~ --

( p). 

El tiempo medio (M) es el .tiempo normal que se necesita 

para la ejecuci6n de las actividades, basado en 1a experien­

cia personal del informador. 

El tiempo 6ptimo (o) es el que representa e1 tiempo mí­

nimo posible sin importar el costo o cuantía de elementos mA 

teriales y humanos que se requieren; es simplemente la posi­

bilidad física de realizar la actividad en el menor tiempo. 

El tiempo pésimo (p) es un tiempo excepcionalmente g~a~ 

de que pudiera presentarse ocasionalmente como consecuencia­

de accidentes, falta de suministros, retardos involuntarios, 

causas no previstas, etc. 

Se puede medir el tiempo en minutos, horas, días, sema­

nas, meses y afias, con la condic~6n de .~ue _se tenga la misma 

medida para todo e1 proyecto. 

Los tiempos anteriores servirán. PEl.ra ;;J?.'romediar1os me--­

d ian te la f 6rmu1a PERT obten :iendo un t:lem.l,-o; res u 1.ta n te l 1a­

mado estandar (t) que recibe la influencia del 6ptimo y del-
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pési.mo a 1.a vez. 

t= 
o + 4M + p 

6 

Esto es, ti.empo estandar i.gual. al. tiempo 6ptimo, más -­

cuatro veces e1 t~empo medio, m6s- e1 t~empo pésimo, y esta -

suma dividida entre seis. 

Esta f6rmul.a está cal.cul.ada para darl.e al. tiempo medio-

una proporci.6n mayor que 1.os tiempos 6ptimo y pésimo que in-

fluyen. Esta proporci6n e~ de 4 a 6. 

Matriz de t~empos. 

Actividad ,·o M p t 

l l 2 

2 - -1 1 

3 o o 

4 2 2 

5 4 6 

6 2 4 

7 2 5 

8 o o 

9 5 7 

10 2 2 
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1 

o o 

15 1 2 

16 4 6 

17 1 2 3 

18 1 2 

19 1 1 1 

20 o o o 

21 5 6 7 

22 3 4 5 

23 2 3 ~ 

Tanto la matriz de secuencias como la matriz de tiempos 

se reúnen en una sola llamada matriz de informaci6n, que siL 

ve para construir la red medida. 



Acti.vidad 

o 
l -

2 

3 

4 

5 

6 

Matriz de información. 

secuencia 

1,12,18 

2 

3 

4,9 

5 

6 

7 

t 

3 

l 

3 

6 

2 

3 

1 

o 

6 

4 

3 

1(j2 
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E) RRD DE ACTIVIDADES 

Se llama red a la representaci6n grb.fica de 1.as as_ 

t~v~dades que muestran sus eventos, secuenc~as e ~~t~~rela--

ciones del camino critico. 

No solamente se llama camino .crii:'ico .. :~~r ~¡·t:o~·~:.·sino ta.!!!. 

bién a 1a serie de actividades contadas'.:desde·'ia .. inic:lación-
_,-,-'- -,-, - --.·-·· .- -

del proyecto hasta su terminaci6n, qu.eno ·.tiene.n·· .f1e·~,L'~i1i--

dad en su tie~po de ejecuci6n, por 1o q~e cual.quier retraso-

que sufriera algunas de 1as actividades de la serie provoca-

ría un retraso en todo e1 proyecto. 

Desde otro punto de vista, camino critico es la serie--

de actividades que indica la duración total del proyecto. e~ 

da una de las actividades se representa por una flecha que -

emp~eza en un evento y termina en otro; se 11ama evento a1--

momento de iniciaci6n o terminación de una actividad. 

A los eventos se 1es conoce también con los nombres de-

nodos. 

i j 
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El. evento inicial. se l.l.ama i y el. evento f.ina1 se deno­

mina j .. E1 evento fina1"de una actividad .. sérá .;l. e_ve_nto 
0

in.!. 

cial de 1a actividad siguiente• 

Las f1echas no son vectores, esca1ares ni--representan -

medida al.guna. No interesa la forma de 1as f1echas, ya que-

se dibujará de acuerdo con 1as necesidades y comodidad de --

presentaci6n de 1a red. Pueden ser horizonta1es. vertica1es, 

ascendentes, descendentes, curvas, rectas, quebradas, etc. 

En 1os casos en que haya necesidad de indicar que una -

actividad tiene una interrelaci6n o continuaci6n con otra se 

dibujará entre ambas una 1inea punteada, l.1amada 1iga, que -

tiene una duraci6n de cero. 

o o 

La 1iga puede representar en al.gunas ocasiones un tiem­

po de espera para poder iniciar 1a actividad siguiente. 

Varias actividades pueden terminar en un evento o par-­

tir de un mismo evento. 
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A1 c~nstruir la red, debe evitarse 1o siguiente: 

1.- Dos actividades que parten de un mismo evento y --

11egan a un mismo evento. Esto produce confusi6n de tiempo-

y de continuidad. Debe abrirse el evento inicial o el even-

to final en dos eventos y unirlos con una liga. 

o o a) incorrecto 

b) correcto 

(a) (b) 

2.- Partir una actividad de una parte intermedia de --

otra actividad. Toda actividad debe empezar invariablemente 

en un evento y terminar en otro. Cuando se presenta este e~ 

so, a la actividad base o inicial se le divide en eventos a-

base de porcentajes y se derivan de e1los las activiuades s~ 

cundarias. 

º-=: o-ce: a) incorrecto 

b) correcto 

(a) (b) 

3.- Dejar eventos sueltos al terminar la red. To.los -

e11os deben re1acionarse con e1 evento in,icia1 o con e1 eve.n. 

to final. 



(a) 

TRAZO DE LA RED. 

(b) 

a) 

b) 
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incorrecto 

correcto 

e--e 
Para dibujar 1a red, se usa papel cuadricu1ado, indic~n 

dese en 1a parte superior 1a esca1a con 1as unidades de tie~ 

po escogidas, en un interva1o razonable para 1a ejecución de 

todo e1 proyecto. 

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 lQ . 11 u 14 15 16 17 18 

A continuación se inicia 1a red_ dib1.ljando __ 1as activida-

des que parten de1 evento _cero. Cada una de e11as debe dib~ 

jarse de ta1 manera que e1 evento j termine, de acuerdo con-

1a duración estándar, en e1 tiempo indicado en 1a esca1a su-

perior. 

- . -. . - . ' ' : " -., . ~ 

A fin de que ~e __ c_omprenda:-mejor 1a .construc~·¡:ón:·de 1a--

red, 

sua1izarlo véase 1a figura 3.21 
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Las actividades iniciales son ~a 1,12,18, ya que las --

tres actividades parten de cero 

ci6n cada una. 

A continuaci6n no debe 't".;i,i~~i:">~"'.' ~llmera~i~~ ·~rC.~~E!siva 
·~-'' ' >e" ,'· •• •• 

de la matriz de secuenciac;;¡ pára d:i.b;.ja; í.. red; .sino ,las te~ 

minales de las actividades, dj arriba haci~ ~bajo i de iz--­

quierda a derecha, seg6n vayan apareciendo lo~eventos j. 

Buscamos las secuencias de la actividad 1, después de -

la 12 y al 61timo la de la 18. En su orden las actividades-

buscadas son la 2, la 13 y la 19, posteriormente buscamos la 

secuencia de éstas. 

Si una actividad tiene cero de duración se dibuja vert.i_ 

calmente, ya sea ascendente o descendente. de tal manera que 

no ocupe tiempo dentro de la red. 

Rigurosamente, una actividad no puede tener tiempo de -

duraci6n cero, ya que no existiria; sin embargo; a1gunas ac-

tividades tienen tan escasa duraci6n que ésta es desprecia--

ble y no es conveniente que se considere una unidad de tiem-

po. Por ejemplo, si la unidad con la que se trabaja es de -

un dia y la duraci6n de la actividad es de cinco o diez min~ 

tos, no hay raz6n para que esta actividad tenga asignada un-

dia de trabajo. 
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En e1 caso que se desarro11a, 1a aprobaci6n de 1o~ pre-

supuestos -se supon~ q~e'-to~ar~n de media hora a una hor~ pa-

ra 

es 

su ejecución; 

de un df.a, e1 

pero com<l Úí il'~:i.dad tomada en ei 

tiempo. de ~~~é~~ié>n se considera 

proyecto 

cero. 

De acuerdo con las anotaciones de 1a matriz de secuen--

cias, 1as actividades 3, 14, y .20 deben ser simu1táneas, por 

lo que necesitamos un. evento com6n para terminar las tres. 

Por necesidad de construcci6n, ia actividad l~ quedará so1a-

mente indicada con el número en forma paralela a la activi--

dad 3, que también tiene duraci6n cero. También ~u.~de • apar.!l_ 

cer parale1a a 1a actividad 20. «'·-=-.'"!_ .,.,. ¿,_;r~:·o·J- _, J, 

• ';·.'~'/•·'! • •· <i: ·.P. • "' ~\' ;•~ •. ) 

"'.,.::.:·::. ':::;::.:·:,:: ,~:r~~:~~~~~~~~'t1~~l~~~!~"::: 
gas que indicar~~~-~':_.~_frE.cs_~~~~~~'.1~5.i~l~~g~~~~~[~\~~~;;j~ é-·-

-· · · > .· ' : ... ·.· ·- . ._· -- '; ~. :,'i2.fflb$¡;¡~iiFú~,: . . .. ·.· .. 
Para- segui:;,.:>_~·o_n_-,e1 dibujo .. de_- 1a:· red ;'•se?•debe··•:recor'dar 

•OrC::~".J•·,,. 

que a1 

por lo tanto ~ebémos;-b·tú~Car· 1as secue~·c::·i--a~\':a'-f.':.~.~:f,~~ .. '.,~}~'f:~-~~;~:áC~.!. 
vidades, que partfrán · Úgicamente dei .iJ.~.~ . .;-~·;,;.}'.~~1::~·~}~zl_i:9.º~~f:_"" 
nuamos alarga~db' ;«i·íi,~~· ter.mi-nal.es 15 ,.:···4 ·.·-.··~'.~)'..~X!~\·~· en :,'.-'~~~:·~·~<:6~-~en 
precisamente, de:· aCue:r·d·o · c·an· e·1, mé.to·:~'~·:- ·a,do:¡l't·~-_d .. ~-~~)-~: :,;A:~'-i:~ encon-

tramos que_ desp~~s .de .1a ac~ividad i;·~~~~e''¡·~·''.1'~ con .dura-­

ci6n de seis días; des~ués de 1a actividad 4 sigue 1a 5 con-
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duración de seis días; después de la actividad 21 sigue la -

23 con duración ·_de tres días y también 1a 5. con duraci6n de-

seis 

ci6n _de. d~~ ~i ... ;.~ > .. · 
.. ,. ·~,-:,· :~:.'~ ·'" ~I;~-<;~:; . ,. 

"" -.:.~ . .:1:;-1~-~ ·c.,,-~;~}~~~::-~ -"' .. ,o.i·s'..; -· ~,;_- - ·"o' 

CU.ando '\:lna';oact:Í.v:id"'ad; ;;.·s se-~Úencia d~ d'os' () ~~sf ... cüv id!!_ 

des ant~ri.o;-~;.';';~J:~t~--~~¡~5¿¡:r~e -~~:;_a.-~ed. á coni:i'nu~~i§n de -

1a acti:vidad:~'nt~~~~\;.~·-¡,;~:¿rii{;s'adelantada. Por ·¡;·ii~·i:'es .conve­

borr~: 'l.';.:.;';''1C::tivid.!!_ 
.-~- _-¡.,,'.-~- ,f,;,\.:: !:---=-.:_'-",:" 

niente hacersi~~-;4,¡,;~-&~'.'.>ii~:,'\á.pÍ.z para poder 
' -.::;;; :;.:~::_ 

des y cambiar.is~ fáci1mente de lugar. De esta manera, hay 

que modifiC:a,;_ ei ·d.iagrama, ya que la actividad 5 es poste--­

rior a la ·4 ,y ·a; la 2i; la qui.tamos del lugar que termina en­

fecha anteri.or y la col.ocamos después de la 21 que aparece -

en fecha ~ás adelantada. Sin embargo, para que no se pierda 

la secuencia de la 4 con la á se coloca una liga entre las -

do_s. Buscamos la continuaci6n de 1.as terminales de las act.1_ 

vidades 16, 5, ·23 ·y··-10 ;:::·encontrando que son respectivamente-
/ .--.-

la 17 con dos días; la 6 con 4 días; la 22 cori'4 dias'..cy.; .la -
i :e-:.; :-:;:;:y·:·~~, . __ '-·~ . 

11con12 dias.: ....... ·._:•·:., << .. ··:·_._..,,: 
, ::::.; ;i'..~/~\J~'. ,>;~.. .;.~·.;:.·: 'i: ;;, ,, .,:~;-:.,~ 

Las•-~¿~¡~:i.~ii_i~~!~i1»-'~"~:~_\len,te.s a _la_ ,1 7, .,f, ;: ~~' ;¿Qi/ son·. respe_s 
ti.vamente·· ia~•:6· ~'.~~\t%;~'if:~'.[~~{'./{~'/,7:'.~'~ri·· ~Jg'~'~"l;'.:::•¡:i,f ,;:?~';:;·;6 · • 

. .. .. .. . . ., ....... ,, ,.;. .. -_., . . "-;•. : • :.;: ..• ,_·,~-·.L·-•·: · ;. -1~)ªS•_•._:_·_• __ rrte;~di_•_--•_·.;.·'._" •• :.; __ .s'_:;~6;.;0{º.J:,_._._i'cJtº·,/'1.: no:<c·a·.· ·•·m·.· do:i.sa s-
Y ninguna, ~~ra >i;a\Ul.1_ .. _._.'.¿ ·por'. lo 'que' eri _,_ 

una 1 i.gá -entr.e h te·r2{~~c:l~;~:'~li>¡~::~ ;;y/iJ-i,n:(ci:<i2i,~~ 'de la 

6 para indicar co._n.tinui_dad y _otra entre la termi.nacibn de la 
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22 y la iniciaci6n de la 7 con el mismo objeto de continui--

dad. Ahora co1ocamos 1a secuencia de 1a 6 solamente, pues -

ya hemos visto que la 11 es final de proceso. La secuencia-

de la actividad 6 es la 7 con 6 dias y la secuencia de la a_s 

tividad 7 es la 8 con duraci6n de cero. 

guna otra actividad posterior a 1as 

be cons~derarse que se ha terminado con e1 p'r~ie~~b~~~or·~io-

que la duraci6n del mismo es de 26 dias. 

En virtud de que no deben dejarse eventos sueltos, se--

pone una liga entre la terminal de la 11 y el evento final -

del proyecto, quedando toda la red como se ve en la figura--

3.21 

La red anterior se puede dibujar con colores para indi-

car diferentes responsabilidades: por ejemplo, la responsa-

bilidad del Ingeniero Electricista se dibuja en rojo, --la del 

Ingeniero Civil con verde y la del Ingeniero de Planta con -

azu1. 

F) COSTOS Y PENDIENTES. 

El paso siguiente del primer ciclo consiste· en so-

licitar los costos de cada actividad reali~ad~ en tiempo es-

tándar y en tiempo 6ptimo. Ambos costo~ s6~:proporcionados-

por las personas responsables de la ejecuci6n, de acuerdo --
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22 y la iniciaci6n de la 7 con el mismo objeto de continui--

dad. Ahora· co1oc~m6s 1a sec~e~c-~a ·de 1~ 6 solamente. pt1es -

ya hemos visto. que<la 11 es final de proceso~ .·La ;;E!c;uencia'­

de la acuvidad~)5ies:;.iá.7icon.6·;díás ·y ia•8eÍ:u\;;n8.1:¡;:dE!·úa. a~ 
.• :~ --~----"- ,_:. ~: . ..::'_:.:·~.:~_¿ ,.. ,~ :'~>:::.,¡_:;-;:'._:: , .. -- - .- ,. ·-" ... ,_"_ ,;_,~ ·- ::·i~--:;;.~ •::.t>,:.:::;.~\;~-· 

tividad :,1, :::i'~~-~~j~~~"::it1~·~_ci6~.-.d~.c.~e:~¿~f~·;ri:~~~·Í't~3"~·!,Jf:_: : 
guná otr5activ'!,~ad "¡)oste~~~r..~.~as ,, .. , .. 'c•é·~; 
be con;J'i.d·e'~Brse'- q·ue _~.e. ha ··-termin-ado _con e1 . 'pr~ye~ t·~»;¡~· )i:~~~ 

que la ·d:~:;.aci~n:: del. mismo es de ·26 días.· -_:.·,;.;., 

En virtud de que no deben dejarse eventos sueltos, 

pone una l.iga entre l.a terminal. de l.a 11 y el evento final. -

del. proyecto, quedando toda la red como se ve en l.a figura--

3.21 

La red anterior se puede dibujar con col.ores para indi-

diferentes responsabil.i.dades :.. .. por ejemp l.o, l";_r:sP_c>(lS_ll:-. 
_ _o'_'.~o-'"-"'---=--~~--------: ~.-- -.--- - . - ._..' < ' .. ' 

car 

bil.idad del. Ingeniero Electrici;.ta se dibuja en rojo; ,l.a del. 

Ingeniero Civil. con ve:..~~l;~: {~ d;,;'i Ingeniero de Pl.~~t~ 'con -
.:.\ /·,·~.~.:~<:.e·' '•·;\;:, '' • 

Ca.TOS Y ~·.3;f i;.~·::• :"r 
•...•.. ·.···> -~·::,.~.~~{~i·§~~:::::, .• ··•:· 

azul.. 

F) 

El paso. ,siguiente .del" p_rimer. cicl.o. c'ons:iste· en. so­
·<-...:;>' 

l.icitar l.~;' costos de ·¿ada .~~hi~id~d r.ealizada ~n ti.;;mpo es-

tándar y··e~ tiempo"6ptimo•· ···Anil>'.,"~:o'~~sto.; ~~n'p~oporCionados-
por las ~ersonas respons~bles ~e l.a ejecuci6n, de acuerdo --
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con los presupuestos preparados por e11as. Estos costos se-

anotan· en ·la matr~z de información. 

En el: ~j-~~c:¡~:i.o· .de l.a ampliaci6n de la fábrica se obtu­

vieron tr~·g.:·º·~~-~~~.pu·~·-s·t··os para los procesos y un~ ·par_a 1a:~~-i·n­

versi6n fija".enc~maquinaria por valor de $ 80,000~()0~ ·-Tam~-­
,. ''" - . 

bién se d~·t~~m~n~ron 1os gastos fijos en la fábr.ica' ª' raz6n.,-
~ -. :'!' .-, , ... 

de $soo.oo diá'.~:Los. Estos gastos deben ser erogá_d.:,i; a,úÍl. ~-

cuando no se l.l.eve a cabo el. proyecto. Por _:J..:,-·q·-~~f-~,:,f_bÜs·ca:-
~__,:.. .. ·, __ 

que l.a ejecución del. mismo se efectú.e"' en el. men,;:r·",'t::i.~·m:'~;,"'po­

sibl.e para que ei· incremento. por este concep_to. a· ·-i'·O·s ,.&.~~-­

tos del proyec~o sea el menor. 

Los presupuestos contienen el. costo normal.· ($N)_pa_ra·,_-­

l.as actividades realizadas a tiempo estándar y el. .. c;:osto' J.im.:!,. 

te ($L) para l.as actividades ejecutadas a tiempo 6ptimo._, · 

ACTIVIDADES 

A. Del. Ingeniero de 

l.- Proyecto 

2.- Costo 

3.- Aprobaci6n 
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TABLA DE COSTOS 

B. 

c. 



con los presupuestos preparados por e11as. 

anotan· en 1a matriz de informac~6~~ 
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Estos costos se-

En el ejercicio de la ampiiaci~n de~l~ fábr~ca se obtu­

vieron tres presupuestos para'·1os pro~es~~ y uno par~ ·1a ~n­

versi6n fija en maquinaria por val~rde~$ 80,000.00. :T~m--­

biin se determinaron los gastos fijos en la fábrica a ra~6n-

de $500.00 diarios. Estos gastos deben ser erogados aún --

cuando no se lleve a cabo el proyecto. Por lo que se busca-

que la ejecuci6n del mismo se efectúé en e1 menor tiempo po-

sible para que el incremento. por este concepto, a los gas-­

tos del proyecto sea el menor. 

Los presupuestos contienen el costo normal ($N) para -­

las actividades realizadas a tiempo estándar y el ~osto lim~ 

te ($L) para las actividades ejecutadas a tiempo 6ptimo. 

TABLA DE COSTOS 

ACTIVIDADES 

A. Del Ingeniero de Planta 

1.- Proye¿to 

2.- Costo 

3.- Aprobaci6n 



TABLA DE COSTOS 

ACTIVIDADES 

4 .- Desempaque. 

S.- Colocl'lci6n··; .. ·.·,,., 

6.- Instai0.d6n;· 

8.-' Ar'ranque. 

9 ;.""'.' Re~ ¡¡,f{,~ •. 
~ : ~. :' '.- : '. . ':. 

10;...: P:i:;;t'ür;i de 

ll:dt~.~tj~~ra de edificio 
')~' :'"?~~ -

B. Dei :ik~eiíiero 
12 ~__::f royec to 

13.-,:cc.sto 
··--·:·:: ... -,: 

14 ~·~· Aprobaci6n 

15~;~ 
i ~:'l': i1i:n.b~adci . 

. ; >~ .· -· .. ·.·.'; -. ,·.~ . » .. 

l; :'~~ 'r~,tior~u§t.~*"'~ '.· 

c. Del :tns~,r11~f~/ 
18 ~~; ¡;~¿;·;;;¿t6~ y / 

" • ..,· ·- 1 •• ->' 
f9 .'!.:.: Costo·'. , •• , · 

20.- Aprobac0i.6n 
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TABLA DE COSTOS 

ACTIVIDADES 

21.- Cimentaci6n 

22-.- Pis-os 

23.- Ventanas-

uma de 1os-tres presupuestos 

ompra de maquinaria nueva 

Tota1es 

$N 
Norma1 

3,400 

2,800 

1,900 

12,200 

65,120 

80,000 

145,120 

$L 
Límite 

3,800 

3,200 

2,200 

13,900 

71. 480 

80,000 

151,480 
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La cantidad de $ 145,120 indica e1 costo directo tota1 -

de1 proyecto ejecutado en tiempos estándares, pero la canti-

dad de $151,480 no indica el costo real, ya que no será nec~ 

sario que todas 1as actividades se realicen en tiempo 6ptimo,· 

sino solamente a1gunas de e1las. La red comprimida nos ind~ 

cará qué actividades son las que se optimizan en tiempo; 

Con 1os costos anteriores y los interva1os de tiempos ya 

conocidos se determinan las pendientes de las actividades. 

Se llama pendiente a la relaci6n que existe entre el in­

cremento del costo y la compresi6n de1 ,tiempo. 

pendiente = 
Costo 
tiempo 
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La pendiente se expresa por medio de un quebrado, o sol~ 

mente por el costo cuando el tiempo es igual a 1a unidad.·-­

Así 350/2 significa que una actividad tendrá un incremento 

de $350.00 por cada dos días que se comprima a partir del 

tiempo estándar; 450 como pendiente significa que la activi­

dad sufre un incremento de $450.00 por cada día que se com-­

prima de su tiempo original. 

MATRIZ DE PENDIENTES 

ACTIVIDAD t o $N $L 

1 3 1 300 400 

2 1 1 100 100 

3 o o 

4 2 2 200 200 

5 6 4 600 800 
----o-----=-:,---="--

6 4 2 1,400 2,800 

7 6 2 6, 100 6,300 

8 o o 

9 7 5 2, 100 2,800 

10 2 2 960 960 

11 12 10 3, 160 3,520 

12 3 1 6,000 6,500 

13 1 1 100 100 

14 o o 
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ACTIVIDAD t o $N $L m 

15 3 1 18,600 19,000 200 

16 6 4 8,900 9,300 200 

17 2 1 4,100 4,400 300 

18 
- - '3• - 1 4,000 4,600 300 

19 1 1 100 100 o 

20 o o - - -
21 6 5 3,400 3,800 400 

22 4 3 2,800 3,200 400 

23 3 2 1,900 2,200 300 

Para determínar e1 numerador de esta relaci6n se resta -

el costo normal al costo límite y para calcular el denomina-

dar se resta el tiempo 6ptimo del tiempo estándar. 

m = SL $N 

t o 

Por ejemplo, la primera actividad del ejercicio de am---

pliaci6n de una fábrica tiene un costo de $ 600.00 si se ha-

ce en tiempo estándar de tres días y un costo de $ 800.00 si 

se ejecuta en e1 tiempo 6ptimo de un día; por lo tanto su 

pendiente será: 

800-600 
3_- 1 

100 

que significa que la actividad 1 sufrirá un incremento de---
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$100.00 por cada día que se comprima en su tiempo estándar -

de tres, es decir, los costos de ejecuci6n serán los siguiell 

tes: 

Ejecutada en tres días 

Ejecutada en dos días 

Ejecutada en l día 

G) COMPRESION DE LA RED. 

$600.00 

$700.00 

$800.00 

La compresi611 consiste en aplicar e1 m~todo del maxi-

mín (máximo de los mlnimos) Para ello se divide el proyecto 

en todos los cam~nos posibles desde el evento inicial del 

proyecto hasta el evento final, y se acumulan los tiempos ó~ 

timos de las actividades componentes de cada camino. 

De esta manera tenemos: 

camino duraci6n 

A: 1,2,15,16,17,6 y 7 12 di as 

B: 12,13,4,5,6 y 7 12 días 

C: 12,13,21,5,6 y 7 15 días 

D: 18,19,21,23,22 y 7 14 días 

E: 12,13,9,10 y 11 19 días. 

La cantidad máxima de los tiempos 6ptimos es de 19 días, 

la cual representa el camino critico a tiempo 6ptimo. Es el­

tiempo menor en que puede ejecutarse todo el proyecto. ((ig~ 

i·a 3. 21) 



178 

Para comprimir 1a red y obtener el costo 6ptimo se nec~ 

sita hacer las posib1es combinaciones a costos 6ptimos y"es-

tándares de las actividades. (16) 

3.3 PLANEACION CUANTITATIVA EN MERCADOTECNIA. 

En este inciso analizaremos algunas de las princi­

pales técnicas y herramientas cuantitativas que existen en -

el área de mercadotecnia enfocados a aspectos fundamentales-

como lo son: los pron6sticos de ventas que son la base del-

presupuesto de ingresos de cualquier empresa: y se expondrá-

en forma muy breve y sencilla las posibles aplicaciones de -

la gráfica ABC en esta área. 

3.31 A) PRONOSTICOS DE VENTAS. 

Para pronosticar las ventas debemos mirar 

al pasado intentando proyectar hacia el futuro. 

Un negocio, totalmente fuera de temporada, registraría c~~a-

mes una demanda del 8.33% de sus operaciones anuales (100%/ 

/12). 

Cuando en un mes la var~aci6n de la demanda regi~~rada-
'.·- ::·:,:·.o::_:_ 

sea de tal manera que el porcentaje de las opera~ió_;,e;,;. r_eall 

zedas sea del 9% o más en relaci6n al promedic~(d.'~·:a·;33%; >pu~ 

de decirse que hay una temporada. Cuando real~eni~ la hay, 
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deben tomarse en cuenta en 1e preparaci6n de los pron6sticos. 

De manera relativamente senci11a pueden fijarse los indices-

de temporada, por lo general, se requieren los datos de más-

o menos cinco años. 

Una de las comparaciones que generalmente se desea, im-

plica descubrir las tendencias. Las técnicas del análisis -

de la tendencia varian dentro de una gama que va desde la --

predicc~6n ''a ojo de buen cubero'' hasta los conceptos esta--

dísticos más avanzados. La mayoría de los requerimientos P.!!. 

ra la formulaci6n de los pron6sticos se satisfacen mediante-

técnicas relativamente sencillas. la técnica del cubero ge-

neralmente no es aceptable por una raz6n fundamental: el --

pronosticador no es cabalmente objetivo. Determina aquello-

que le interesa ver y luego procede a obtener la respuesta. 

Enseguida se mencionan, expl~can y desarrollan algunas técn~ 

cas para la formulaci6n de pron6sticos. (14) 

3.311 ANALISIS DE REGRESION LINEAL SIMPLE. 

Dedicaremos esta secci6n a una importante 

aplicaci6n de los conceptos de relaci6n y funci6n que revis­

ten gran importancia práctica en la formulaci6n de pron6sti~ 

cos. Frecuentemente, en la práct~ca se encuentra_ ~u~ e~Íste 

una relaci6n entre dos (o más) variables. Por ejempl6i 16s 

pesos en kilogramos de los adultos dependen en algún grado -
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de sus estaturas; las ventas de productos infanti1es en di-­

versas zonas dependen en alguna medid~ del· n6mero de nifios -

que habitan en esas zonas. 

Es 6til, en muchas ocasiones. expresar esta re1aci6n en 

una forma matemática, determinando una ecuaci6n que conecte­

las variables. para así poder estimar el va1or de una varia­

b1e ''y'' que corresponde a un valor dado de una variable ''x'' 

(pur ejemplo: estimar el peso de una persona, conociendo su 

estatura). En esta secci6n como en las demás y en los inci-

sos, nos circunscribiremos a una introducci6n elemental, tr~ 

tanda, solamente, el caso de la re1aci6n lineal de dos vari~ 

bles y tres de los métodos más sencillos para determinar la­

ecuaci6n que exprese la relaci6n entre las variables. El -­

análisis de regresi6n que incluye s6lo dos variables es lla­

mado análisis de regresi6n simple. 

A fin de poder determinar la ecuaci6n que conecte las -

variables, un primer paso es la recopi1aci6n de una muestra de 

pares ordenados (y,y) de datos, en donde el primer elemento­

es el valor de la variable independiente y el segundo, el v~ 

lor correspondiente de la variable que suponemos depende de­

la primera; por ejemplo, sup6ngase que el par ordenado (x,y) 

denota, respectivamente, los años de operaci6n de la empresa 

Alfa y las ventas correspondientes. Los datos estadísticos-
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de que dispone la empresa son los siguientes: (23) 

AÑO VENTAS ANUALES AÑO VENTAS ANUALES 

1976 15,000,000 1981 32,000,000 

1977 18,000,000 1982 36,000,000 

1978 21,000,000 1983 41,000,000 

1979 24,000,000 1984 46,000,000 

1980 28,000,000 1985 51,000,000 

El pronóstico para 1986 se puede calcular a través de -

los siguientes métodos. 

Para efectos de simplificación considérese a 1976 como año 

uno. a 1977 como año 2, a 1978 como año 3, etc. 

A) METODO VISUAL PARA EL AJUSTE DE CURVAS DE REGRESION. 

E1 primer paso consiste en representar 1:.o.s P..ares CQ.O.!,. 

denadas (x,y) como puntos en un sistema de coordenada carte-

sianas. 

puntos. 

El conjunto de puntos resultante se llama nube de -

A partir de la nube de puntos es posible frecuentemente 

visualizar una curva (es conveniente recordar que 1a recta -

es un caso particu1ar de 1a curva) que se aproxima a 1a ten­

dencia que siguen los datos y a su ubicaci6n en el diagrama; 
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dicha curva es llamada curva de regresi6n. En la figura ---

3.31 por ejemplo, la tendencia y ubicación de los datos par~ 

ce ser bien aproximada por la recta representada y decimos -

que existe una relación lineal entre las variables. El pro-

blema general de calcular ecuaciones de curvas de regresi6n-

que relacionan conjuntos de datos, es 11amado ajuste de cur-

vas. 

El criterio personal puede usarse para dibujar una rec­

ta aproximada que se ajuste al conjunto de datos (nube de --

puntos). Este es el llamado método visual de ajuste de cur-

vas. Sobre la recta dibujada se seleccionan dos puntos cua-

lesquiera y se obtiene la ecuación de la recta de regresión-

correspondiente. Obsérvese que la recta dibujada a criterio 

puede pasar o no por alguno o algunos de los puntos origina-

les. 

Continuando con los datos del ejemplo propuesto, dibuj~ 

mas una recta a criterio y entonces seleccionamos dos puntos 

cualesquiera sobre dicha recta, como (3,21) y (9,46) según -

se muestra en la figura 3.31 

Sustituyamos valores en la expresi6n: 

X -x
1 

considerando: x
2
-9, y -21, 
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y-21 46-21 

x-3 9-3 

y-21 

x-3 

25 

6 
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multip1icando ambos miembros por (x~3) 

y-21=25/6(x-3) 

y=25/6x-75/6+126/6 

y-21=25/6x-75/6 

y-25/6x+51/6 

y=25/6x-75/6+21 

Pronosticando e1 año 11 que corresponde a1 año 1986, susti-­

tuimos en 1a recta de regresi6n y-25/6x+51/6 e1 va1or de --­

xs11: 

y=25/6(11)+51/6 y=275/6+51/6=326/6 y~S4.33 

Podemos estimar que las ventas anua1es para 1986 será -

aproximadamente de $54,330,000.00. Natura1mente, 1a estima-

ci6n será más confiab1e a medida que consideremos mayor can-

tidad de datos y a medida que los. puntos que representan 1os 

datos estén más cercanos a la recta de regresi6n uti1izada. 

He hecho una simplificaci6n de 1a re1aci6n entre Los afios de 

operaci6n y las ventas anuales; pero sabemos que 1as ventas-

van a depender también de otras variables, como es la deman-

da, 1a situaci6n econ6mica del pa~s, de1 producto, del mere_!!. 

do, etc. 

E1 método visual. de ajuste de cur.vas. ·t.iene. 1a desventa­

ja obvia de que e1 criterio individua1'; ap1icado ·a· ~~¿:·~::pro­
b1ema, no es en genera1 l.o suficientemente preciso y cada 
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persona puede obtener diferentes rectas a partir de una mis-

ma nube de puntos. 

B) METODO DE SEMIPROMEDIOS PARA EL AJUSTE DE RECTAS DE 
REGRESION. 

Un método más elaborado que el anterior es el de s~ 

mipromedios que evita en mayor medida el uso del criterio 

personal en la construcci6n de rectas de ajuste. 

Utilizaremos para el caso, e1 promedio más conocido que 

es 1a media aritmética o simplemente media, que es la suma -

de todos los valores de una variable dividida entre el núme-

ro de valores que toma 1a variable; por ejemplo, sea x la v~ 

riable cuyos valores 2.4,6, y 8, el número de valores que t~ 

ma la variable es de 4 y su media, ·denotada por x es: 

el 

X= 
2+4+6+8 

4 
20 

--4 s 

Para ilustrar. ·el método considerar~moá<··d··~ ··~·~·~~~.·:.:-;;~enta­
ejemplo anted_or~_ ~1- prime~ paso coll~;¡'.~t~-~'~·.;·e>·rCiéli~r (en 

;•~<;'•., ¡, 'c-

s en ti do crecient~_;•6'aEi~/~'2i~llte) lo;;. - vaiorés de úi:c;.~arj:~ble-
independi.~nté X, -~~:·h·'~~~:~1::l~ -'_"ácé>~~~añar a eStO'S d~ ~.:~,~~>~~;~t~·b,·res 

'·::.:: ,, 

correspondientes d·e· ·i¡.· ~~~~~ble dependiente- y. 

Para efectos de simplificaci6n hay que volver a consid~ 

rar e1 año 1976 como año 1 y así sucesivamente. asimismo las 
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ventas anuales están en millones de pesos. 

Año Ventas anuales Año Ventas anuales 

1976(1) 15 1981(6) 32 

1977(2) 18 1982(7) 36 

1978(3) 21 1983(8) 41 
X Ya Xb Yb 

1979(4) 24 1984(9) 46 

1980(5) 28 1985(10) 51 

Tnsisto en que debe respetarse la relación indicada por 

los pares ordenados (x,y). El siguiente paso consiste en d~ 

vidir el conjunto de valores de la variable independiente x 

en dos subconjuntos xa y xb que contengan el mismo número de 

elementos cada uno. Si el número de eLementos de x es impar. 

se incluye e1 elemento central en los dos subconjuntos, rea-

lizándose lo mismo para los valores correspondientes de Y. 

Así, tenemos xa =(l,2,3,4,5), xb=(6,7,8,9,10); 

y
8
=(15,18,21,24,28), yb=(32,36,41,46,51). 

A cont~nuaci6n. calculamos la media de cada uno de los cu~--

tro subconjuntos ra.Yb; 

~a= 
1+2+3+4+5 _ll =3 

5 5 

xb= 
6+7+8+9+10 40 

=8 
5 5 

Ya. Yb· 

Ya= 

yb 

. . : 

15+18+21+24+28 
5 

32+36~~1+46~51 ; 

s· 
206 

5 
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tenemos definidos dos puntos, 

los cuales nos sirven para calcular la recta de regresi6n~ 

Sustituyamos x
8

=3, Ya7106/5; xb=B, yb=206/5 en la espresión: 

Y-Ya 
x-x~ -
y-106/5 

x-3 

Yb-'Ya' 
xb-xa 

100/5 
5 

Multiplicando por (x-3). 

y-106/5 

x-3 

206/5-106/5 

8-3 

y-106/5 = 4 x-3 :· 

. . . 

y-106/5=4(x-3) y-106/5=4x-12 

y=4x-60/5+106/5 y=4x+46/5 

despejando: y .. 4.~'..:{:i+:lo6Í5 

; 

Pronostiquemos para 1986 que es el aao 11. Súst'ttu.yendo en-

la ecuación obtenida tendremos: 

y=4x+46/5 y=4(11)+46/5 y =44+46.?5·~.~c~r~4~$,~~;~t-53:J~~ 

$53,200,000. 

,·,t·_~c;,,".·· 

. p a ~a~19 si se:rh-'.>d ~. ~:,::._:._ ____ _ 
·.:::· ,_,,. 

:.-~/,e 

. -~:::·:'(Si?,; ,C}: ;. - :/{:)",_:·::::· .:>'.::; '.-.-.~\-· .. · _:,-_ ~· 
;_ ;. : ? .. ;:.~~;~/'. ; . ';;" 

- .,_;.~,} ,, ;,·;;» -. - '.· 

Enseguida se presenta 1a .. rectaj···caiCul.ada i.~l>'re .;l. ;;¡i~tema de 

coordenadas cartesianas. (f~i~;;i'" 3;32). ··•( 23 )· 

1as ventas anua1es Se estima que 

:~ ·.·»·. ' 

C) METODO DE LOS MINTMOS CUADRADOS 

El. método de los minimos cuadrados es una técnica 
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FIGURA 3. 3 2 

y AJUSTE DE LA RECTA POR EL METOOO DE SEMIPROMEDK>S 
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tradicional para el ajuste de una línea recta. 

E1 ajuste de una tei:ide11~ia _d.,e_ líllea- recta a una serie-­

de tiempos tiene dos ,requ:i.;it~s·: ~· 
.::·_'.:':-". ··;-

-La suma de las desvia~{~rie~ ~e.16s puritos de los datos 

reales a partir de la l~nea de ·ajuste debe ser cero. 

-la suma de los cuadrados de estas desviaciones debe 

ser un mínimo. La ecuaci6n de una recta es Y=A+BX, donde A 

indica el valor inicial y B indica la pendiente o tendencia-

conforme aumenta el tiempo. El método tradicional para obt~ 

ner los valores de A y B dentro de los requisitos expresados 

exige la so1uci6n de dos ecuaciones: 

donde 

2J Y=NA+BD 

L]XY=AD+B~X2 

Y= variable depend:i.ente. como-.las·--.vent:as·.~.-

X= variable independiente, c·omo l.·;;s P,.er:!odos. 

N= número de per:!odos. 

A.B= constantes. 

A fin de hacer la 

se sigue con 

mos datos. 

métodos 

l.os mi.!!_ 



AÑO X 

1976 o 

1977 1 

1978 2 

1979 3 

1980 4 

1981 5 

1982 6 

1983 7 

1984 8 

1985 9 

Total (f:) 45 

SOLUCION DE LOS MINIMOS CUADRADOS 

Ventas XY Y. 

15 o 

18 1.8 

21 42 

24 72 

28 112 

32 160 

36 216 

41 287 

46 368 

51 459 

312 1,734 

~=NA+B~X 

Zx y =~X:+-s»2 

x2 

sustituyendo los valores: 

1) 312= 10A+45B (9) 

2) i,734=45A+285B (2) 

190 

N 

.igualando los coeficientes num6ricos, a trav6s de multipli-­

car las ecuaciones por el factor que está en par6ntesis. 

1) 2,808~90A+40~B 

2) 3,46B=90A+570B 



B 3468-2808 
570-405 

sustituyendo en la 

1) 312ml0A+45B .. 3iz=ÍOA+45 ( 4) 

La ecuaci6n es: Y-A+BX 

sustituyendo: Y~l3.20+4X 

Pronosticando para 1986 (X~lO) 

Y-13.20+4(10) Y=13. 20+40 

660-
165 

= 4 

312=10A+l80 

Y-53.20 

191 

10A=l80-3l2 

Se estima que para el año 1986 se tendrán ventas de 

$53, 200, 000 .00 para un.a mejor comprensi6n, vl!ase la f.i.gura--

3.33 (14,20) 

En la figura 3.34 podemos observar que las 3 rectas de-

regresi6n son muy semejantes, lo que indica que el criterio­

personal que se empleó en el ml!todo visual fue bastante ade-

cuado. Sin embargo con el ml!todo visual, la recta pudo ha--

ber diferido más de 1a obtenida con el ml!todo de semiprome--

dios o con el de mínimos cuadrados, l!ste Último es el que -­

más se aproxima a la nube de puntos. 

Es importante resaltar el hecho de que en el análisis -

de los problemas prácticos de relaci6n de variables, debemos 
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distinguir claramente la variable independiente y la varia--

ble dependiente. Po~emos considerar a la variable indepen--

diente como 1a ''causa'' de un fen6meno y a 1a dependiente ca-

mo su ''efecto''. En 1os ejemplos que vimos consideramos a --

las ventas como dependientes del tiempo. 

Para_~ina1i~~~pm~ mencioné con anterioridad, la pre­

cisión de la estimación de una variable dependiente, a par~­

tir de una independiente, en una recta de regresión, depende 

de la cercanía de los puntos a la recta calculada. 

Cabe mencionar que existen otras técnicas que se encar­

gan de descubrir re1aciones existentes entre variab1es inde­

pendientes y variables dependientes, en la que dicha rela--­

ci6n es de naturaleza no lineal, por ejemplo la relación cu.!!_ 

drática, la logar!tmica y la exponencial, pero estos temas -

exceden los propósitos de esta sección. 

D) CALCULO DE LOS FACTORES DE AJUSTE POR TEMPORADA. 

A continuación se da un ejemplo para utilizar este 

método. 



(cifras en miles de pesos) 

AÑO ENERO FEB. MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPT. OCT. NOV. DIC. TOTAL 

1965 790 1,270 1,480 1,120 970 840 720 960 1,050 1,530 540 750 12,020 

1967 1,290 810 1,060 1,050 800 800 970 980 960 1,380 890 1010 12.000 

1968 1 ~115 960 10-200 1,070 830 800 950 960 960 1,370 810 950 11,975 

Tot:al 3,195 3,040 3,740 3,240 2,600 2,440 2,640 2,900 2,970 4,280 2,240 2710 35,995 

.. 
Re1aci6~ 3,000 

Promedi 1.07 1.01 1.25 1.08 .87 .81 .as .97 .99 1.43 .75 .90 11.98 
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Las ventas anua1es pronosticadas (por c~a1quier técni-­

ca, entre otras, l:as que se vieron en 1os subincisos anterio.­

res Vgr. el método de los m~nimos cuadrados, etc) se dividen 

entre 12 a fin de obtener 1as ventas pronosticadas"mensua1es 

promedio, este resultado es multiplicado por la relaci6n pr_g_ 

medio que se obtuvo en e1 cuadro anterior, con 1o cua1 sabr~ 

mos cual es la venta pronosticada mensua1 ajustada por tem-­

porada. (14) 

3.32 ANALISIS ABC 

Aunque en el inciso 3.4 se explica más am--­

pliamente este m~todo, vamos a uti1izarlo como medio de pla­

ne~ci6n y control en ventas. Vamos a suponer e1 caso de qu~ 

rer realizar un análisis ABC de ventas-clientes. Operaremos 

del siguiente modo: 

-Vamos a tomar las fichas de venta de clientes y total~ 

zar lo que hemos vendido a cada uno de ellos. 

-Los ordenaremos de mayor a menor. 

-Los pa~amos a un cuadro que contenga los datos princi­

pales. 

Vamos a realizar un ejemplo sencillo. 
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1.- N6mero de clientes a los que-les hemos'~end~do~ 10 

2.- Cantidad total vendida = $100 millones. 

3.- Ordenados de mayor a menor: Sarmiento; Ésquinca, 

L6pez, Roca, Rius, González, Pérez, Tor~e~,,~l~rens 

y Casas. 

Llevados al cuadro, obtenemos algo as!: 

No. de Ventas en Ventas % Ve'ntas % 
Cliente Nombre millones acumula- a/total acumu:Lado 

das. 

1 Sarmiento 52 52 52 52 

2 Esquines 31 83 31 83 

3 L6pez 7 90 7 90 

4 Roca 4 94 4 94 

5 Rius 3 97 ,3 97 

6 Gonzá1ez 1 98 1 98 

7 Pérez 1 99 1 99 

8 Torres 0.5 99.5 0.5 99.5 

9 Llorens 0.25 99.75 ·0,.25 · 99. 75 
! ··. 

10 Casas 0.25 100 ,0;25. : 100 

TOTAL 100 100 ·',', 
:' ¡ ,'\\:'/ibci:<' 100 

: · .. \ ,• 

Observemos que 2 clientes .sobré ,10, ·representan el 83%-

de las ventas totales. 

Generalmente se cumple la normalidad 

20% -------------- 80% 
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es decir, aproximadamente el 20% de clientes proporc~onan el 

80% de 1as ventas, por 1o tanto, se curup1e e1 principio de -

1a distribuci6n deficiente de Pareto, que se expresa de 1a-­

manera siguiente: ''Muy a ·menudo un pequefio n6mero de articu-

1os o c1ientes importantes domina los resultados; mientras -

que, en el otro extremo, existe un gran número de articu1os 

o de clientes cuyo volumen es tan pequeño que tiene poco _;_;_ 

efecto sobre 1os resultados''. (Para mayor comprensi6n de ~S 

te tema, v~ase e1 inciso 4 de este capitulo que hab1a sob~~~ 

1a gráfica ABC aplicada a 1os inventarios). 

A continuaci6n se presenta 1a gráfica 3.35 que muestra­

la ·relaci6n existente entre clientes y 1aS ~ehtas.· 

El análisis ABC se puede ap1icar a los c1ientes, a lo"s­

productos, a las ventas, a 1as quejas, etc. (20) 

3.4 PLANEACION CUANTITATIVA EN INVENTARIOS. 

En muchas empresas industriales e1 a1macenaje de -

mercancías es de fundamental importancia. El almacenista --

que encuentra necesario tener una reserva a1macenada, pronto 

advierte que una parte de su capital, quizá una gran parte,­

está inmovilizada por el a1macenaje; por lo que puede desear 

reducir el nivel de la reserva a1maccnada para liberar parte 

del capital y ~mp1earlo en otros rubros. E1 problema consi.§. 

te en determinar un nivel razonable de almacenaje, habiendo-
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tenido en cuenta la dinámica de la empresa y del medio am---

biente. Problemas de este tipo son, por supuesto, resueltos 

cada día por los directores y encargados, que han '."d~: t.o:~ri"S.~ -

las decisiones. hasta~-h~ce re1~tivamente 

riencia. 

Sin 

- - - .: __ ;_. :.__ ---=~·,, -·._;: _:",:._ '. ·.-'·-.~:::-:': 

en-.._-gran par~e •- -e;,__;·_·1~~~-~-~{;;¡p~i~~>.~-;;;~--pi 
__ :;~~!:-~~?-/- .. . ;~~~~J,~:-~--~~~~::c;;,;~~;--!-'. -- ---,- --~-~-: _-,¡,'~~<:~~'~--:.:_ •· -­

· :-s: · 
~-_,_::_·~=~~-·-_¡¡;e: 

-·:,.~- :,-, ,. - .-' > ~:" ' ·:. : ' 
·--~--:~:; :.·, - -,~º\•·'".-t·· e·;'- i-{·-.~~-.'. .-;:_- -

i'.r'.:<. · ..... · .•.. :, ... t· . 
embarg~ 'en una. época en que 1os mét~;i:;:,5, i::i.entíf:i.cos 

-,_,-_ -.--- - - ·- ' --. :··· 

han sido introdu"é::iciC.s .;;:; 1;;. direcci.6n de 1a empresa, es pos:!. 

ble basar de una forma más- raciona1 y cuantitativa estas de-

cisiones. 1os métodos matemáticos sirven para reso1ver a1g~ 

nas de 1as cuestiones que surgen a1 considerar 1os nive1es -

de inventarios, y en este inciso se intenta dar una panorám~ 

ca de a1gunos de estos métodos. (22) 

3.41 ANALISIS ABC 

La Administraci6n de Inventarios abarca ~1 -

manejo de piezas individua1es. A menos de que ca~a ariicu1~ 
' . . : : . ": . ~·, .,'' .: .. 

en e1 inventario se ha11e· bajo un grado de c·C>ntr'o:i,:.~·.ra':2:.º.n~b.1e, 

e1 conjunto no estará bajo contro1 ad'7cuado •. J~hP,~*i):'>•~ -
::g:::::::e d:

1

:::t::1 ~ 1 .::ª:: ::sP::0::1 ::t1~:~:~t?~lf~·}J:: 
b1ema de 1a Administ.rac:r6n de· i~~en~arios se ñ~¿és~f~•ün/--, .. ·. :,·. . ·· .. ;.;~ .. ~ ':: .. · \ 

técnica que coloque ~·~·¡,:~~e ~~~. articuiOs. q,_;¿,~e'qu:Í.er'~ll .llri· --
control en extremo preciso, en oposici6n a aque11os artícu--
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los los que es dable controlar con menos precisi6n. 

Al definir el problema de la Administraci6n de Inventa­

rios, el punto de partida que se recomienda es la apÍicaci6n 

del Principio de la Distribuci6n Deficiente, de Pareto, que­

se expresa de 1a manera s~guiente: ''Muy a menudo un pequeao 

n6mer¿ de articulas ~mportantes domina 1os resultados; mien­

tras que, en e1 otro extremo, existe un gran número de artí­

cu1os cuyo volumen es tan pequeño que tiene poco efecto so-­

bre los resultados". Este principio fundamenta lo que en la 

actualidad generalmente se conoce como análisis ABC. 

Muchos gerentes comparten 1a creencia de que un análi-­

sis ABC es la técnica de estudio de mayores beneficios que -

jamás hayan usado. No s61o puede aplicarse al inventario s~ 

no también a la ingeniería de valores, la p1aneaci6n de ven­

tas, el control de calidad y la estimación de costos, entre­

otras operaciones. 

Una empresa maneja un número tal de productos que hace­

muy dificil llevar un control de existencias similar para t~ 

dos ellos. El análisis ABC es el procedimiento que señala--

que articulo es más conveniente ma~ejar. 

Este sistema es, realmente, un criter~o de selecci6n 



202 

que permite conocer el grado de influencia en el costo de --

las existencias de· 1os diSt.intos :artículos. 

se -

les denomina A. 

Los que dan 

Los Bit te--

riores, reciben el 

No existe un criterio científico para señalar límites -

claros entre estos tipos de artículos, pero de los resu1ta--

dos experimenta1es de numerosas empresas puede afirmarse· que: 

-Artículos A. Representan del 8 al 20% de los artículos y sg 

ponen un valor del consumo del 75 al 80%. 

-Articulas B. 30 al 42% de los artículos y representan del -

16 al 22% del valor del consumo. 

-Articulas C. 40 al 50% de los artículos y representan del 3 

a1 4% del valor. 

Para obtener la curva ABC se ordenan los artículos por 

orden decreciente del importe anual de compra, y se l~eva el 

gráfico en ordenadas, los porcentajes .de ·.sus. valor,."s'~c-umul.!!_ 
dos en relaci6n con el volumen tot.~~ a~u~E d,E! ·'."~~pra. ·•·· En -­

abscisas se sitúan los porcentaj~'S·~·.··en · ·~·tim~ .. r:C>--~ ·:'~¿,l'ttiü.iBcfo·. con-

respecto al nómero total de artículos·. 
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El análisis puede realizarse con la totalidad del inve~ 

tario, o con una clasificacd6n de mercancías como por ejem--

p1o a materias primas, una cierta categoría de productos te~ 

minados, etc., o a un producto en par~icu1ar. 

A continuaci6n se da un ejemplo a fin de que se compre~ 

da mejor lo expuesto: 

Clasifi- Número de % de % Costo anual % % 
caci6n en artículos artículos A e u mu- por Clasi- del Acumu-
el inven- lado ficaci6n costo lado 
tario. 

A 400 20% 20% .t.,000,000 80% 80% 

B 400 20% 40% 850,000 17% 97% 

e 1,200 60% 100% 150,000 3% 100% 

Total 2,000 100% 100% 5,000,000 100% 100% 

Es conveniente no s61o considerar e1 costo sino también 

1a utilizaci6n que se tiene de estos artícu1os a fin de ver~ 

ficar si corresponden también a este aná1i.sis.· 

" - '"r·;, ~<':~)_,-

·>:. 
ev id en te que un ·.e~~ t.r·o1>·~~1>:' ex.t··r~ni0<:'.i>·~·~'(;·j:5t,c: .i{~~ ;:·i~·~~ 

• •.• -e ,;~·-:~~·'/·,, :··~\-'.:?•:-::-.:;.~' • ··~' • • •' -\ O,•••.-:~.'._'.~<=,~/·',' 
ticulos A realmente pro.ducir_.~', un.· g·ran _equilibr.io.: en·••la- irive,!'.. 

si6n de inventarios que ~e'~r~q~i~'r-'e ~ara la m~rch~ ~~;J.. ne~o­
Recíprocámeni:.e; <~~>~'f~~-~~ie que la precisi6n ,en, el_ ·col!. 

Es 

cio. 

trol de los artículos e nó justifique el gasto. Para una ms. 
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jor y mayor comprensi6n véase 1a figura 3.41 que representa-

1a curva ABC~ (14, 20) 

3.42 SISTEMAS DE INVENTARIOS 

Dos sistemas muy utilizados son e1 sistema -

de pedidos de tamaño fijo y e1 sistema de pedido de interva-

1o fijo. En este inciso se designa como sistema Q al siste­

ma de pedido de tamaño fijo, mientras que e1 sistema de ped~ 

do de intervalo fijo se designa como sistema P. La diferen­

cia básica entre los dos consiste en que e~ el sistema Q se 

pide una cantidad fija a intervalos variables de tiempo y en 

el sistema P se ordena una cantidad variable a interva1os f~ 

jos de tiempo. 

Cuando e1 sistema de inventario es determinístico y 1a­

tasa de demanda es constante, realmente hay poca diferencia-

entre 1os sistemas Q y P. Esto se demuestra empleando 1os -

mismos datos para los dos sistemas, se discute primero un 

sistema Q y después el P. (Se supone 1 año - 250 días). 

A continuaci6n se dan las f 6rmulas generales para los -

dos sistemas: 

Q= es la cantidad de unidades. 

período. 

Q/2-inventario promedio por-
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c 1 -es el costo total por periodo C=es el costo total. 

C¡~es e1 costo por unidad. 

C2=es el costo de hacer un pedido o de efectuar ·la ,,compra •. 

C3-costo de mantenimiento o costo de maritener· una_~ri~aa~.en-

inventar~o durante un año $/unidad-año. 

t-tiempo de un periodo en años. 

D=demanda de un articulo particular en unÚades/añl>~ · 

N=es el n6mero de periodos o de pedidos por añ~'· 

El costo unitario por período es simplemente el costo. de Q -

unidades o donde C es el costo por unidád=C 1Q 

Las f6rmulas son: 

1) Costo de mantenimiento del ~nveri¿~rio por período es: 

Q 

2 

2) El costo total C por periodo es: c 1 ~c 1Q+C 2+c 3+Q/2 

3) El tiempo de un período expresado en años es: t=Q/D 

4) El n6mero de pedidos o de periodo~ al año es: N=D/Q 

5) Costo total: 

La cantidad pedida que ocasiona un costo'mínimo tiene -

como base un ba1ance entre 1os dos costos variab1es (c~s~os-

de almacenamiento y costos de compra) incluidos en el ~odelo. 

Recuérdese que cualquier otra cantidad pedida ocasion·a -un --

costo mayor. 
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6) La ecuaci6n de la cantidad pedida es: 

EJEMPLO: 

La demanda de 

des/año. El costo 

un artículo particular es de 

de almacenamiento por unidad 

18,000 unid,!! 

es de $1.20 

por año y el costo de ordenar una compra es de $400. 

miné!r: 

a) Lá cantidad 6ptima pedida 

De ter-

b) El costo total por año si el costo de l unidad es $1 

c) El número de pedidos por año. 

d) El tiempo entre pedidos. 

Soluciones: 

a) La cantidad óptima pedida se calcula según la ecua-­

ción (6 

Q=J2c2D/C3 = 2(400) (18,000)/1.20 
1
=3,465 unidades. 

b) El costo total se calcula según la ecuación (5 

C=C1D+C2D/Q+C3 Q/2=1(18,000)+400(18,000/3,465)+1.20(3,465/2) 

C=l8,000+2,078+2,078=$22,156.00 por año. 

c) El número de pedidos por año es: ecuación (4 

N=D/Q=lB,000/3,465 =5.2 pedidos/año 

d) El tiempo entre pedidos es seg6n' l'a, ecuación (3 

t=l/N=Q/D= 3,465/18,000 - 0.1925 años 



A) SISTEMA Q 

Discutamos primero el sistema Q: 

Q=3,465 unidades. 

t=tiempo entre pedidos=0.1925(250)=48.l • 48 días. 

demanda/día=l8,000/250= 72 unidades/día. 
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Ahora puede suponerse que e1 tiempo de anticipaci6n es 

1•20 días; por tanto el número de unidades que podrían requ~ 

rirse durante e1 tiempo de anticipaci6n es: 

Demanda en e1 período de anticipaci6n=DL=72(20)=1,440 -

unidades. 

Por lo anterior, se da la siguiente regla de pedido: 

Verificar continuamente el nive1 de inventa~io y cuando el-­

nivel de1 inventario alcance 1,440 unidades, se ordenan-----

3,465 unidades. 

Aplicando esta reg1a se obtiene un costo tota1 anua1 de 

($22,156). 

Si el tiempo de anticipaci6n hubiera sido mayor que 48-

días, e1 nive1 (punto) de pedido sobrepasa el nivel de invc~ 

tario. Por ejemplo, puede suponerse que el tiempo de antic~ 

paci6n es de 60 días en lugar de 20 días. 

punto de pedido de: 

Esto iridicnrlu un 



Sin 

dica que 

dades. 

60(72)=4,320 unidades. 

embargo. esi:.~:-;·es.···:Í:mposib1e. y a que 1a figura 3. 42 

e1 -ui.ve1 de i.'ri~~n:i:.;'.~;L.;· ~-~.;:ca es mayor que 3, 465 

B) SISTEMA p 

Ahora se discute un sistema P: 
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un,!_ 

En el ejemp1o anterior debería usarse un intervalo en-­

tre pedidos de 48 días ya que este es e1 interva1o 6ptimo i~ 

dicado por un ba1ance entre 1os costos de compra e inventa--

rio. Cua1quier intervalo entre pedidos menor que 48 días --

ocasiona mayores costos de compra y cualquier interva1o en--

tre pedidos mayor que 48 días ocasiona un déficit en existe~ 

cías. El sistema P representado en la figura 3.43 para los-

datos del ejemplo indica la siguiente regla de pedido: de--

terminar el nivel de inventario cada 48 días y en ese mamen-

to pedir una cantidad igual a Cantidad pedida=Q 6ptimo + 

existencia de seguridad-existencias disponib1es-unidades pe-

didas+cantidad requerida para un período completo de antici-

paci6n. 

En-este caso, el tamaño del pedido es igual·a: 

3,465+0-1,4~0-0+72(20)=3,465 unidades. 
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Esta cantidad pedida debe ser la misma en cada punto de 

pedido ya que todas 1as componentes de la ecuaci6n de la can. 

tidad pedida son constantes debido a que el sistema en dete_L 

minístico y la tasa de demanda es constante. Además. por -­

las mismas causas los períodos entre pedidos (48 días) son -

iguales en ambos sistemas. Por consiguiente. los dos siste-

mas dan iguales resultados siempre que lo~; sistemas sean de­

terminísticos y la tasa de demanda sea constante. 

Se presentan diferencias entre los dos sistemas cuando 

la demanda, el tiempo de anticipación, o ambos se vuelven -­

probabilísticos. (9) 

Obviamente, hay otros modelos de inventarios además de­

los descritos en este inciso. S6lo se necesita observar la 

literatura del control de inventarios, control de producción 

e investigaci6n operacional para encontrar un gran número de 

modelos de inventarios. debo reiterar que los modelos de ín­

ventarios expuestos en este inciso han obedecido al deseo de 

dar una panorámica general. 

3.5 PLANEACION CUANTITATIVA EN EL AREA DE PERSONAL. 

Siendo e1 elemento humano, factor importantísimo 

en la operación y desarrollo tle cualquier empresa, se hace -

necesario planear este recurso, existen muy pocas técnicas 
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cuantitativas de p1aneaci6n en este aspecto, debido a que e~ 

te e1emento es muy difícil de medir, se presentan obstácu1os 

para desarrollar e implantar técnicas, pero existe una que -

sobresale por su facilidad de desarrollo, uso tan difundido, 

sus ventajas y aplicaci6n práctica en las empresas; se trata 

de la valuación de puestos, técnica que se desarrollará de -

forma bastante completa en este inciso. 

3.51 VALUACION DE PUESTOS 

(METODO DE PUNTOS) 

Por valuación de puestos se entiende un sis­

tema técnico que sirve para establecer la importancia de ca­

da puesto en re1aci6n con 1os demás en una empresa, para lo­

grar la debida jerarquizaci6n y remuneraci6n del personal. 

La va1uaci6n de puestos es una determinaci6n sistemáti­

ca del valor relativo de empleos especificas dentro de una--

empresa u organizaci6n. Es una técnica que tiene por obj~to 

eliminar desigualdades en la estructura de los salarios, pa­

gando, hasta donde es posible, salarios iguales por los tra­

bajos con dificultades iguales, misma responsabilidad, peli­

gros, requisitos de educaci6n, experiencias, etc. 

Un método muy aceptado para la valuaci6n de puestos es-

el llamado método de puntos. Permite cambios accidentales 
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que lo hacen fácilmente adaptable a las circunstancias pare~ 

culares de cada empresa. 

Consiste en ordenar 

do cierto número 

cada uno de -los 

El proceso de este 

pas: 

A) ESTABLBCIMIENTO DEL COMITE Y DE PUESTOS TIPO. 

Es conveniente, aunque no indispensable. estab1ecer 

un comité valuador, el cual designará los puestos tipo que 

servirán de base comparativa respecto a los demás puestos. 

B) DETERMINACION DE FACTORES. 

Ante todo hay que escoger cierto número de factores 

iguales para todos los puestos. 

E1 ndmero y especie de 1os factores que deben es6o~erse 

depende indudablemente de la naturaleza, importancia y cond~ 

ciones de cada empresa y aún de los tipos de trabajo predom~ 

nantes. Asi, por ejemplo, factores que apenas si tienen in­

fluencia en puestos de oficina, como son 1as condiciones de­

trabajo y los riesgos, son preponderantes en labores de to--
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11er. En cambio, factores como 1a habi1idad, destre~a, etc., 

casi no inf1uyen en el. puesto de pe6n, estibado~, etc. 

' '_».:·· 

De ordinario se usan de 8 a 12 f,aé.t'orE.s en empresas que 

no requieren especial precisión. 

C) ESTABLECIMIENTO DE GRADOS EN LOS FACTORES. 

Estos grados son criterios que sirven para üiferen--

ciar los distintos·niveles en que un mismo factor puede pre-

sentarse en ios puestos. Asi, por ejemp1o, el. factor EDUCA-

CION, puede comprender estos grados en determinada empresa: 

l.- Saber 1eer, escribir y contar. 

2.- Educación Primaria. 

3.- Educación Secundaria. 

4.- Grado universitario. 

No es -tampoco necesario que e1 n6mero de grados sea i--

gual respecto de todos 1os factores, sino que en ocasiones -

se fijan números distintos para cada factor. Asi Vgr.: pue-

de suceder que por razón de educación se fijen cuatro gra---

dos, por experiencia, tres; por iniciativa, cinco; por inge-

nio, seis; etc. Es aconsejab1e que el. número de grados guaL 

de para todos 1os factores a1guna uniformidad. 
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D) DEFINICION DE FACTORES Y SUS ~RADOS. 

La deter~~naci6n precisa y clara del concepto de c~ 

da factor y de sus grad6s, es esencial en el m6todo de pun--

tos. 

No se trata de formular definiciones técnicas ni.e1ab6-

radas. sino exp1icaciones precisas y c1aras. 

Ayuda en la definici6n de factores y grados, 10 que se 

ha 11amado ''puesto-típico'', esto es. 1a menc~6n de aquel1os 

puestos en los que el factor o el grado se presenta con toda 

claridad y en forma indiscutible. Ejemplo, se define como -

"puesto-tipo" el de pe6n; el primer grado de factor EDUCA---

CION: ''No requ~ere saber leer y escribir''. Entonces el ----

11 puesto tipo'' con grado 1 de factor educación queda en 1a b~ 

se y sirve de comparaci6n.- Así, un puesto e1evado que re---

quiere grado 8 del factor educaci6n podr~a ser el de "Médico 

o Abogado". 

E) 

se llama 

PONDERAéIÜNJ)E:FÁCTORES. 

Consist:~'.:en )~~'f~ik.ii> Ün valor a los factores, lo q uc 
t - . -n"'u »-·: :.':~'.,~>~',._, ... _-. ~(~ __ -.: .. ·,~.· 
'peso_ ,,9 :.:::de.'·;esta,'MS'né'ra·_ podrán~' ~esarse loS distintos 

;, ., -·,. ,- / -, :.;:._ .. ::~;-(:•:x- ~ ->'<" 

factores._y_=·~--~-t-~~~,~~~-~,~-r-. '.fB>·i.mpOr.tS.ncia rel.:ativa o su influen-­

cia en e1 valor de los puestos. 
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Evidentemente no todos los -factores tienen igual impor­

tancia ni ~nf1uyen de1 mismo modo en el valor de un puesto. 

Es decir, no todos tierien e1 mismo ''peso''. Para un puesto -

de traductor s'imultáneo, su habilidad, destreza en el manejo 

del idioma, facilidad de palabra, son factores de gran "pe-­

so", mientras que el factor RIESGO ahí es nulo. Por el con­

trario; un puesto de lavador de ventanas de los rascacielos, 

por la parte exterior, está afectado principalmente por el -

factor RIESGO y en mucho menor grado el CONOCIMIENTO. 

El peso de los factores en los puestos de una negocia-­

ci6n, se expresa en porcentajes, de tal manera que e1 total-

de pesos asignados a los factores sumen cien. El porcentaje 

que ind~ca cada ''peso'' sirve para expresar la re1aci6n que -

hay en la importancia de la influencia de ese factor, asl cg 

mo del total de todos ellos. 

En la figura 3.51, se ilustra lo explicado aquí. En la 

última columna de la derecha aparecen los pesos que corres-­

panden a cada uno de los nueve factores elegidos, cuya suma­

da el 100%. El factor ''riesgos inev~tab1es'' tiene un ''peso'' 

de 20%. Esto significa que la influencia de la expericncia­

se consider6 doble a la del riesgo en esa empresa. 
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Figura 3.51 

TABLA DE VALUACION. 

FACTORES GRADO GRADO GRADO GRAD 
I' II III IV 

HABILIDAD 

l. Instrucci6n necesaria is- 30 45 60 15% 
2. Experiencia requerida 20 -40 60 80 20% 

3. Iniciativa 15 30 45 60 15% 

ESFUERZO. 

4. Esfuerzo fí.sico 14 28 42 56 14% 
s. Continuidad de 1a atenci6n 6 12 18 24 6% 

RESPONSABILIDAD EN 

6. Equipo 20 30 40 10% 
7. Materia1es o productos 24 6% 
8. Trabajo de otros 16 4% 

CONDICIONES DE TRABAJO 

9. Riesgos inevitables 40 10% 

TOTALES 400 100% 
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F) ASIGNACION DE PUNTOS A LOS GRADOS. 

Se entiende por-· "punto" una unidad sin va1or abso1J!. 

to y arbitrariamente elegida, que sirve para medir con mayor 

precisi6n la importancia re1ativa de los puestos. 

El punto no tiene valor real. S61o sirve para comparar 

los puestos entre si por medio de una medida común. Asi co­

mo el metro es nuestra unidad de longitud, en la valuaci6n 

de puestos la unidad básica de medida se llama punto. 

Lo más frecuente es señalar en el primer grado un cier­

to número de puntos, lo que dará el peso del factor, después, 

el doble de puntos al segundo grado, el triple al tercero, -

etc. En eso consiste e1 método de distribuirlos en progre--

si6n aritmética que encierra la máxima facilidad y la mayor­

homogeneidad. 

A continuaci6n se da una escala de una empresa para la­

valuaci6n de puestos. 

ESCALA PARA VALUACION DE PUESTOS 

GRADO DESCRIPCION PUNTOS 

1.- INSTRUCCION NECESARIA 

Este factor aprecia los conocimientos ge-



I 

II 

III 

IV 

nera1es ~ especia1izados necesa~ios 

.. . -;-;-:-

fábrica. · .. •••: ; .;fot~;,;~;;;;: ':' ';.::t••! ., , 
- . . .. ··- -· ,..._, .-·. ': , 

Saber --1eer.~,: .:-~-~~~.'i.'~·;L:~~·/' :~Sulna_r <""'~.~esta:.;. 

números' ~í,·ce.~~~~~f.;i~Wl;~~~i;.i~'.fa:~;;, ,, ;·,· 

ria 
,-c .. ·.::• 

Iri S tr'u'cci6n- ·~f i.-m~·~-i.··~:~- .. ~.-~·,~-::, ~C6'ri'ci'cimien tos 

especia1e~ de dibujo· 1irieaL'y manejo de 

instrumentos simples como' calibres, esc,!l 

las, etc. 

Instrucci6n primaria, más conocimientos-

especiales sobre dibujo l.ineal y constru~ 

tivo, conocimiento de matemáticas de ta-

11er (á1gebra, geometría, trigonometría) 

y manejo preciso de todos los instrumen-

tos usados en 1a fábrica. 

2.- EXPERIENCIA REQUERIDA 

Este factor aprecia el t~empo _norma1men­

te necesario pa.ra q~~'~_;q·U1:.en·_ Pc:>~ea:· .. ·-.1_a··~in.§!. 

trucci6n correspo~d{~nt'e';' a~q~i~~a· ia --

destreza pa~f~~:_··._,;~~-;~:{:i~~:~~~:·:~.~~--~-~-'f(~~~¡:~- su -

trabaj·o. 

219 

15 

30 

45 

60 



I Experiencias cuando más de un mes 

II Experiencia mayor de un mes y hasta de 

seis meses 

III Experiencia mayor de seis meses y 

hasta de un año 

IV Ex.peri.encía mayor de un año 

3.- INICIATIVA 

Este factor aprecia 1a amp1itud con que 

requiere ejercitar e1 propio juicio para 

tomar por si mismo decisiones sobre e1 -

trabajo. 

Requiere so1amente habi1idad para ejecu­

tar convenientemente las 6rdenes rec~b~-

220 

20 

40 

60 

80 

das. 15 

II 

III 

IV 

Requiere cierta interpretaci6n de 1as 6r­

denes, e iniciativa para resolver eventua];_ 

mente prob1emas muy senci11os que se pre-­

senten en e1 trabajo. 

Requiere iniciativa para reso1ver constan­

temente prob1emas senci11os que se presen­

ten en el puesto 

Requiere iniciativa para reso1ver consta.!!. 

temente problemas difici1es. 

30 

45 

60 



4.- ESFUERZO FISICO 

I 

II 

III 

IV 

Este factor aprPcia 1a intensidad y 1a 

continuidad de1 esfuerzo físico reque­

rido y 1a posici6n en que se ejecuta -

e1 trabajo. 

Esfuerzo mínimo desarro11ado por ~rab~ 

jadores especia1izados que operan má-­

quinas tota1mente automáticas 

Varias veces al día esfuerzo mediano,­

pero de corta duraci6n; semejante al que 

emp1ean 1os operadores de máquinas semi­

automáticas 

Constante esfuerzo físico mediano. como 

el requerido para terminar y armar las .-­

piezas de las máquinas 

Constante ap1icaci6n de gran esfuerzo 

físico 

S.- CONTINUIDAD DE LA ATENCION 

I 

Este factor aprecia 1a intensidad, y-­

principa1mente, la continuidad de la -

concentraci6n mental que se requiere. 

Atenci6n mental que debe ponerse en t~ 

do trabajo 
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14 

28 

42 

56 

6 



II 

III 

IV 

Atenci6n intensa y sostenida s61o duran­

te períodos cortos; e1·resto_de1 _t~~~p~ 
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s61o exige atenci6n 12 

1.ar, pero 

Constante y sostenida 

18 

24 

6.- RESPONSABILIDAD EN EQUIPO 

I 

II 

III 

Este factor aprecia e1 monto probab1e -

del daño que, a pesar de un cuidado noL 

mal puede causarse a la maquinaria y a­

sus partes. a1 instrumental, mobil.iario~ 

etc. 

E1 daño a 1a maquinaria, instrumenta1 y 

equipo es muy improbabie. y su monto no 

excedería de 30,000 pesos 10 

El daño a la maquinaria, instrumental y 

equipo es yoco probab1e y ~u monto no 

excedería de 100,0000 pesos 

El daño a la maquinaria, instrumental y 

equipo es probable, por ·tratarse d.e .ap·.!!. 

ratos complicados y su monto puede lle­

gar hasta un mi116n. de pesos. 

20 

30 
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IV Fácilmente puede causarse daños a la maqui-

naria, ~nstrumental y equ~po, y su monto es 

mayor de un mi116n de pesos 40 

7.- RESPONSABILIDAD EN MATERIALES O PRODUCTOS 

I 

II 

III 

IV 

Este factor aprecia los posibles desperdi-­

cios o pérdidas del material, debido a err.Q. 

res del trabajador. 

El importe del material desperdiciado, det~ 

riorado o perdido no excederia de 30,000 

pesos 6 

El importe del material desperdiciado, dete­

riorado o perdido es mayor de 30,000 pesos, 

pero no excede de 100,000 pesos. 12 

E1 importe de1 material desperdiciado, dete­

riorado o perdido es mayor de 100,000 pesos. 

pero no excede de 500,000 pesos 18 

El importe del material desperdiciado, dete­

riorado o perdido es mayor de 500,000 pesos 24 

8.- RESPONSABILIDAD EN TRABAJO DE OTROS. 

Este factor aprecia la importancia y. amp1i·­

tud de la ayuda, instrucci6n y direcci6~ que 

corresponde a un puesto sobre el trabajo de 

otros. 



I Responsable solamente de su própio tra-

bajo 

II Eventual.mente dirige el: i;~~~j;;- ~e ~na>· 
.¡-;_---·-' 

---"'.-' ( :.:-~';:. -. persona 

III 

persona. 
,- ' __ -- .·. ~. ": .. 

IV Constantemente dirige el trabajo_ -de v·a.-
rias personas 

9.- RIESGOS INEVITABLES. 

I 

II 

III 

Este factor aprecia la posibilidad de que 

ocurran accidentes de trabajo a 1os obre-

ros, supuestas 1as medidas y cuidados que 

norma1mente deben adoptarse. 

La posibilidad de que ocurra un accidente 

es muy eventual. 

A ratos está expuesto a accidentes de me-

nor importancia, que pueden producir incA 

pacidades temporales no mayores de tres -

días. 

Constantemente expuesto a acciderites_que~ 

pueden producir incapacidades temporal.es-, 

msyores de tres dias, o permanent-es--!lero-
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·4 

8 

12 

16 

10 

20 

no graves 30 



IV Constantemente expuesto a accidentes 

que pueden producir incapacidades tem­

pora1es de más de 30 días, incapacida­

des parciales permanentes graves o in-
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capacidad total permanente 40 

G) COMPARACION DE LAS ESPECIFICACIONES DE PUESTOS CON -

LAS DEFINICIONES DE FACTORES Y GRADOS. 

El paso en que propiamente se realiza 1a valuación-­

por puntos, es aque1 que consiste en comparar 1os datos quc­

se contienen en las ''Especificaciones de Puestos'' prev~¡\men­

te e1aboradas, con las definiciones de grados y factoros que 

se contienen en la escala de va1uaci6n. 

Por medio de esta comparaci6n se determina en cual de -

los grados del factor se encuentra e1 puesto que se está ev~ 

luando. Así por ejemplo, en e1 caso de1 fresador, vemos que 

sus requisitos referentes a ''responsabilidad en materiales o 

productos'' est6n comprendidos en el tercer grado del mismo 

factor, de acuerdo con las definiciones que se contienen en­

la escala de va1uaci6n. (véase figura 3.52) 

Determinando en que grado del factor se encuentra el -­

puesto. ap1icamos a dicho factor el número de puntos que 1c-

corresponda. En forma semejante se va haciendo la compara--

ci6n respecto a todos los factores que integran el puesto --
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Figura 3.52 
ESPECIFICACION DE PUESTOS PARA LA VALUACION 

FRESADOR 
Factores Especificacion del. puesto Grado Puntos 

Debe realizar algunos dibujos, Í.!l 
INSTRUCCION terprctar planos comp1icados, re-

NECESARIA so1ver problemas algebraicos, etc. 
Maneja instrumentos de precisi6n IV 60 

EXPERIEN- Un fresador comPetente debe tener 
CIA ~*QUERlexperiencia de 3 a 4 años. IV 80 

Casi constantemente se le pre sen-
tan problemas dificil.es, para po-

INICIATIVA der desbastar l.as piezas en for-
ma efectiva y rápida. IV 60 

ESFUERZO Carga piezas, a veces pesadas, 

FISICO para colocarlas en l.a fresa. II 28 

Aún cuando la fresa es automáti-
CONTINUIDAD ca, requiere una atenci6n casi--

DE cJnstante sobre l.a forma en que-
ATENCION está desbastando, profundidad a 

que trabaja, etc. III 18 

La fresa es una máquina muy del.!_ 
RESPONSA- cada costosa. Con un pequeño y 
BILIDAD descuido inutilizan tota1mente se 

DE l.os cortadores en unos cuantos s_g_ 
EQUIPO gundos. IV 40 

RESP. EN Puede ocasionar desperdicios o d_g_ 

MATS o terioros en mats. que normalmente 

PRODS. no exceden de $500,000.00 III 18 

RESP. TRAB. S6lo es responsable de su propia 
OTROS labor I 4 

RIESGOS Eventua1mente pueden ocasionarse 
INEVITABLES lesiones de mínima importancia II 20 
- . -

TOTAL DE PUNTOS 328 



y asignando·-a cada uno el n6mero de p~ntos respectivo~ 

do ·a todos. l.o·s':·-f~~-tores-- s'-e .:1~·s h~ri .· -~:e:~a.1~~~·c/"s·u~. ·pu·n t'~-s. 
obtiene l.a· suma· ·i~ta1 que-·corr,espo~'de a.1.-.·~~~-~~0 .•. 
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Cua.n. 

se -

-~--un.a ___ vezº~-~-~:~--~:·.·_:se>han v_aru_ado l_o·~-. "di-st~~·.t-·C?:~· rp~e_stos-~ se --

com;;~.e~d;; f.á.-~'ii-me~te que el número -tot~1·_d~ p~~t~~-·:que a ca­

da uno haya correspondido. indicará el. orden o categoría 

que deben col.ocarse. 

H) CORRECCION DE LOS SALARIOS 

La consecuencia inmediata y natural de todo ordena­

miento técnico de puestos, es la comparaci6n del mismo con -

el orden de sal.arios que se están pagando, a fin de procurar 

que se corrijan l.os defectos o injusticias existentes. 

Debo advertir, que no siempre puede obt~nerse desde lu~ 

go u~a correcci6n total.. Pero a6n sin 1a correcci6n inmedi.!!.. 

ta y total, e.1 resultado de la vuluaci6n de puesto es un in-

dice que muestra 1a tendencia que debe adoptar la empresa P.!!.. 

ra seguir determinando salarios. 

I) GRAFICA DE SALARIOS. 

Sirve para conocer en form~-cf~r~·~~~bi~~i~a la es­

tructura de los salari.os que se pa8an-_e.n·_:1~~·;;~.-"~·~mp.r:~"SB.·L _Tam~~ 
bién puede hacer notar la i.rregi.a18ri.da.d)~:~_·:~·~"-_«Í·:l·s~r1buC160- -
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de las retribuciones que se pagan; 1os desequilibrios entre­

la remuneraci6n del personal sindicalizado :y :e.1. de confian--

za; etc. 

directamente la c.orreci:.i6n de los sal~rÍo.s"·,· ril~;;:¿a~d.<>> e1···mon. 

to que cada uno debe tener de acuerdo con el va~or re1ativo-

de J.os puestos. 

J) LA LINEA DE SALARIOS. 

Fácil.mente se comprende que si existiera una re1a-­

ci6n constante entre la importancia de los puestos y los sa-

larios, los datos seguirían una linea regular. Esto nos 11~ 

va a trazar una 1Ínea que nos indica 1a posici6n de 1os pue~ 

tos. (figura 3.53) 

A continuaci6n se dan las denominaciones de 1os puesto~ 

el puntaje de cada uno de ellos y sus respectivos sueJ.dos --

mensual.es: 

del puesto 

'-,,:/:/.·: 
a) Apre'ndi;¿'de :mecánico 

b) Operador a'e '~~ladro 
e) Mecáni¿o de'pri~era 

d) Chofer 

Punta je 

164 

197 

229 

246 

Sue1do men 
sual -

$ 50 ·ººº·ºº 
52,000.00 

54,000.00 

58,000.00 



e) 

f) 

g) 

Tornero de primera 

Ajustador 

Fres,ado"r'. ... 

de· maquinaria 

284 

302 

328 

$ 

229 

62,000.00 

67,000.00 

·•·1~;009,"oo .. 
,. - .· - , .. ·,' -~ . - -

$ _4ii~:O-OÓ '. ÍJO ·Tot.al de :puntos .Y salarios 1, 750; 

... .,. 

K) AJUSTE A LA LINEA DE SALARIOS: 
": '. "' :, ~ . ~': 

A continuaci6n determinaremos la recta que más re--

presenta a la nube de puntos y ·a su tendencia que se observa 

en la figura 3.53. Para realizar esto, util~zaremos un mét~ 

do que ya expuse anteriormente en el inciso 3.3 de este ca-

pítulo, se trata del método de mínimos cuadrados. 

Recordemos que la ecuación de la recta es: Y=A+BX 

Las ecuaciones que habrá que resolver para encontrar la 

ecuaci6n de la recta son: 

Puesto N 

a) 1 
b) 2 
e) 3 
d) 4 
e) 5 
f) 6 
g) 1. 

Total 7 

zY•NA+BI:x 
~XY=AZX+~x2 

TABLA DE DATOS 

Punt~je Sueldo 
mensual 
en miles 

y 

164 so 
197 52 
229 54 
246 58 
284 62 
302 67 
328 70 

1,750 413 

XY x2 

8,200 26,.896 
10,244 38,809 
12,366 52,441 
14,268 60,516 
17,608 80,656 
20,234 91,204 
22,960 107,584 

105,880 458,106 



Y (SUELDO --....L EN 
.. LES DE PE.SOS ) 

80 

70 

60 

50 @ 

160 175 190 

® 

205 

F18UltA 5.55 a•Al'ICA DE 9ALMl08 

® 

® 

® 

@ 

::: 
X (PUNTAJE 1 o 

225 235 250 265 2llO 295 310 325 340 



~=NA+B~X 

~XY=A ¿:x+BZx2 

Sustituyendo los vB1ores: 

1) ·413=7A+1750B (250) 

2 y,·.·.-- - - ··. 1os;'8so..;1750A+4s8 .106B 

231 

igua1ando 16s co~fic~entes num~ricos multiplicando la prime­

ra ecuaci6n. por -~1 factor que estA en par6ntesis. 

B= 

1) 103,250=1,750A+437.SOOB 

2) 105,880=1,750A+458.106B 

105,880 -103,250 
458,106- 437,500 

2 ,630 
20,606 

sustituyendo en la primera ecuaci6n: 

0.1276327 

1) 413=7A+l750(0.1276327) 413=7A+223~35723 

A=223.35723-413/7 A=27 .0.91824 

La ecuaci6n de la recta es: Y-A+BX 

sus ti tuyend_~: 

Y=2~.091824+0.1276327X 

NIVELES DE SUELDO 

El ajuste preciso de salarios es muy difícil. 

Para permitir una mayor flexibilidad de su fijaci6n se usan 

de ordinario lineas limit~s colocadas arriba de la linea --

ajustada de salarios. Por medio de ellas, pueden asignarse 

diversos salarios, que van desde el nivel inferior hasta el 

superior. 
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Estas líneas sirven para que, en vez de que .ª cada pue..§!_ 

to s61o se fije un salario, pued~n aplic6r~e~e. vario~. As'í-

sucede, por ejemplo, cua_n_d·~ p:_ara--'. .. :f·i:j_~i::. ~-a .~-re_m:U:ite~-.á_~-~6·~::. S_e ._t~ 
- -i-' 

man en. cuenta l.a antigüedad .~·.~éX-:it.;s ,,d0;~cru·/af:~nYd.:o?~.·.~.-~ ..•.. jsi:Jm~¡°P;{l.<.~e~'.~m'.~~:;ce,_~~.•.~n:. at\.ne··-'.:·d···.· .. · .. ·.·_º 
se establecen siste~a-~>-d~~T~-ri~~~t;':i.y_?~"'~' __ ~'- _ _ -" .... __ 

-- ·-- --7·,:c'..o'-- -· -·---•---·-•-·· -- ·-·-

desea tener un margen para Ú~~~~_tf'.r l.a ;;.~,;,'~2e~i-~~~~"Ü,).~· . se 

La recta que obtuvimos al. util.izar el. método de l.os '·m:í-

nimos" cuadrados es la línea de sal.arios con tenden-cia ac·tual-. 

A partir de esta recta, obtenemos una nueva recta que nos -­

permitirá apl.icar otro sal.ario al. puesto (quizá con otra ca­

tegoría), por ejempl.o, apl.iquemos un 10% a l.a recta a fin de 

conocer otra l.inea de sal.arios (figura 3.54). (5,3) 

3.6 PLANEACION CUANTITATIVA EN FINANZAS. 

En este inciso, se expondrán algunas técnicas de -

pl.aneaci6n: tal.es como: Anál.isis del. punto de equil.ibrio y-

el. árbol. de decisi6n. 

3.61 TECNICA DE ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO. 

Este enfoque l.lamado análisis del. punto de A 

quilibrio proporciona una comprensi6n rápida de l.ns rel.acio-

nes inherentes del ingreso sobre las ventas, costos y uti1i-

dades y los distintos vol.6menes de producci6n y ventas. 



Y t SUELDO MENSUAL EN 
MI LES DE PESOS l 100 

90 

FIGURA 5.S4 RECTA AJUSTADA. POR O.ME.TODO DE MINM09 
CUADftAOOa Y RECTA LIMITE • 
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Dicho aná1isis sue1e hacerse con una gráfica como 1a -­

que aparece en 1a figura 3.61 

En este mode1o gráfico hay un eje horizonta1, un eje 

vertical y 3 1ineas. El eje vertical representa unidades m2 

netarias (pesos, por ejemplo). E1 eje horizonta1 representa 

el volumen en unidades producidas o vendidas. Las tres 1í--. 

neas indican 1as re1aciones de vo1umen y dinero en términos­

de costos fijos, costos totales e ingresos por ventas. Los­

costos se dividen en dos categorías: Costos fijos y costos­

v&riables. Los costos fijos están representados genera1men­

te por una 1inea horizonta1, puesto que sobre ciertos vo1ú-­

menes de producci6n los costos fijos no varían con 1os cam-­

b~oe en e1 vo1umen. Ejemplos de éstos son: 1a depreciaci6n 

de maquinaria, las salarios de supervisión, 1os impuestos -­

prediales, la renta, etc. 

Los costos totales son representados por una línea que­

principia en el punto de intersecci6n del eje vertical y los 

costos fijos. Esta 1ínea de costo tota1 contin6a d¿sde ia 

intersecci6n hacia arriba y a 1a derecha. La raz6n de que 

el costo tota1 suba y vaya hacia la derecha es que e1 costo­

variable aumenta según se incrementa el volumen de produc--­

ci6n. Ejemplos de costos variables son: el costo de 1a ma­

teria prima, el costo de la mano de obra directa, etc. 
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En 1a figura 3.61, los costos variab1es se agregan a --

1os costos fijos para dar el costo total. 

. ---·' -- ·'--

E1 punto en el cual. l.os costos totales· son ei·~--~.é~-~,~-nte-

igua1es a 1os ingresos totales es 11amado punto <le'''~Q:U.::i,::í._1.:.--

brio. Las pérdidas se sitúan abajo de1 punto de:e~~{{:J;'f.~':i.6-
y las ganancias arriba del. mismo punto. 

aná1isis de1 punto de equi1ibrio, es el siguiente:-,'<·L'~"''~'inp·r~ 

sa "Chiapas, S.A" fabrica un s6lo 

$3,000.00 la unidad, teniendo un costo fijo anua1 de -·-·.:. ___ _ 

$40,000,000.00 y el costo variab1e por unidad es de $2,000.00 

A) METODO GRAFICO 

Unidades 
producidas 
o vendidas 

5,000 
10,000 
20,000 
40,000 
80,000 

100,000 
150,000 
200,000 
300,000 

Costo varia 
ble total -
en millones 

10 
20 
40 
80 

160 
200 
300 

Costo fijo 
en mi1lo­

nes 

40 
40 
40 

tos tota1es igua1an 

producen 40,000 unidades: 

Costo Total Ingresos Utilidades 
en mil1o- por ventas o pérdida 

nes en mill.ones en mil.lenes 

50 15 (35) 
60 -30 - (30) 
80 60 (20) 

120 

se-



INOftESOS T 
COSTOS 

FUM~A ~.61 8RAFICA DEL PUNTO DE: ~18ftl0 (~E.) 

i50% 
YOLUMIEM W: PRODUCCION EN .-oe:s O 
POf'CENTAJE DE LA CAPACIDAD TOTAL 

100 ... 

N ... .. 
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B) METODO ALGEBRAICO 

Así como analizamos el punto de equilibrio gráficamente, 

también es posib1e hacerlo con ecuaciones. 

Ya sabemos que el punto de equilibrio se define como el 

volumen de producci6n en el cual los ingresos totales se ---

igualan con 1os costos totales. 

Si hacemos lo siguiente: 

P= Precio de venta pGr unidad. 

Q= Cantidad producida o vendida. 

CF= Costos fijos 

CV- Costos variables por unidad~ 

La f6rmu1a para el punto de equilibrio es: 

Q= 
CF 

P-CV 

Recordando los datos del ejemplo: 

P= $3,000 CF=$10,000,000 CV= $2,000 

sustituyendo: 

Q= 40.000,000 
40,000 u~idades 3,000-2,000 

Para encontrar el punto de equilib~T:··en "pesos, multi-­

pliquese la Q obtenida por ei precio ~; venta pdr un~<lad 

asi tendremos: 
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(q) X (p) = (40,000) X ($3,QQQ) = $ 120,000,000.00 

C) AJUSTE AL ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO. 

Al ejemplo anterior, lo complicamos al determinar 

la utilidad neta es decir, libre de impuestos y de reparto--

de utilidades. Para esto restamos a la utilidad inicia1 un-

52% (42% de impuestos y 10% de reparto de utilidades). 

Unidades Costo V.!!_ Costo fi Costo T,g_ Ingresos Utilidades o 
producidas ria ble jo total tal en por ven- pérdidas en 
o vendi- total en en mill,g_ millones tas en - mi1lones 
das millones nes millones inicial neta 

5,000 10 40 so 15 (35) -0-
10,000 20 40 60 30 ( 30) -0-
20,000 40 40 80 60 (20) -0-
40,000 80 40 120 120 -o- -o-
80,000 160 40 200 240 40 19.2 

100,000 200 40 240 300 60 28.8 
150,000 300 40 340 450 110 52.8 
200,000 400 40 440 600 160 76.8 
300,000 600 40 640 900 260 124.8 

Para una mejor comprensión de lo anterior, véase la fi-

gura 3.62 que muestra de manera visual el análisis del punto 

de equilibrio. (6) 

3.62 ARBOL DE DECISION. 

No es una técnica sino una ·herram_~en1;-a o in.§_ 

trumento que nos permite visualizar a través de un d~splie--



FIGURA 3.62 GRAFICA DEL MALISIS DE.. Pl»fTO DE EQUILIBRIO 

200 

COSTOS VARIABLES 

"" 4D~-~~~--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-
FIJOS 

ID 

~o 60 e 9 ID 
MILES DE UNIDADES PRODUCIDAS O VENDIDAS 
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gue gráfico el proceso de planeaci6n y decisi6n bajo candi--

ciones de riesgo. Generalmente el árbol de decisi6n se u~j-

1iza parR p1anear y decidir en situaciones en que u~a_secuen 

cia de ellas debe ser optimizada. 

A continuaci6n se dan los elementos que C:ons_ti:-t,uy:eti el­

árbol de decisi6n, así como su representaci6ri: 

4) 

' •••• p 
n 

Alternativas o punto de o·· 
decisi6n 

Eventos o 
Probabilidad ( 

Resultados 

) 

A fin de que se comprenda la aplicaci6n de esta herra--

mienta, se expone el siguiente ejemplo. 

Una empresa textil está considerando la posibilidad de 

ampliar su capacidad de producci6n. Se tienen 2 proyectos: 

Planta grande y planta pequeña, la demanda no se conoce y se 

estima que puede ser alta (.4); media (.4) y/o baja {.2) •. 

Estos eventos ocurren independientemente de la clecci6n 
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de 1a p1anta; si se construye la planta grande la demanda s~ 

rA satisfecha en todos 1os casos y no se c~ntempla una ex-~-

pansi6n posterior. Las consecuencias econ6micas de cons----

truir esta planta son: 

Costo de la planta $10,000;ooo.oo los ingresos a valor­

presente para cada caso (demanda •lta, media o baja) son de-

20, 15 y 10 millones respectivamente, con utilidades espera-­

das de 10,S y O millones respectivamente. 

Si se construye la planta pequeña, s61o es posible sa--

tisfacer la demanda baja. Si la demanda es alta es posible-

expander ia p1anta de tres formas: expansi6n grande. expan-

si6n pequeña o ninguna. Si la demanda es media se considera 

sola una expansi6n pequeña o ninguna. El costo de construir 

una planta pequeña es de $6,000,000.00: La expansi6n grande 

es de ss.000,000.00 y la expansi6n pequeña es de $3,000,000.00 

El ingreso esperado en cada caso es: de expansi6n grande --

$19,000,000.00; expansi6n pequeña $18,000,000.00 y sin expan 

si6n s10.ooo,ooo.oo 

La cuestión es ésta: Para plan~ar y Optimizar mejor --

los esfuerzos y recursos de la .organizaci6n es necesario de­

c~J ir que ta~afio d~ planta ·c~n~tr~ir; si la grande o la pc-­

queña. 
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El beneficio es la cantidad demandada menos el. costo t.2_ 

tal, a este resultado se le multiplica por la probabilidad, 

observando 1a gráfica vemos que e1 evento esperado o benefi­

cio esperado de la planta grande es menor a la de la pequeña; 

asimismo se observa que e1 beneficio más a1to consiste en 

construir 1a p1anta pequeña con una amp1iac16n pequeña. 

Una vez tomada la decisi6n, se pl.aneará por cualquier -

otra técnica (método del. camino crítico, entre otros) el de·­

sarroll.o de l.a construcci6n de l.a planta seleccionada. 

Para una mejor comprensi6n de este instrumento.de pla-­

neaci6n, véase la figura 3.63 que muestra gráficamente los 

1esu1tados obtenidos. 



GBAF!C& 3.13 

A A:! O L DE OECIS!ON 
e INGRESO- COSTOI alENEF'lCIO X PAOB. 

DEMANDA ALTA 10.4 x, (20-IO)XIOti 1ox1o6xo.4 
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CONCLUSIONES Y COMENTARIOS DEL CAPITULO. 

Existe la necesidad de que se utilicen métodos raciona­

les en la planeaci6n de las organizaciones, a fin de deste-­

rrar el uso excesivo de la improvisaci6n y de las corazona-­

das. 

De ahí, que he intentado dar una visi6n general de 1os­

métodos cuantitativos de planeaci6n aplicables a las difere~ 

tes áreas de la empresa. Para ello se presentaron los aspe& 

tos matemáticos y los detalles prácticos de algunas de 1Hs 

aplicaciones. 

Ninguno .de los enfoque que he tratado se consideran 

avances tecnol6gicos novedosos. Por el contrario, todos son 

enfoques probados y demostrados que se han implantado en di­

versas empresas. 

Hay que recordar que uno de los grandes peligros que 

hay en el método exageradamente intelectual al planear es la 

presuntuosidad intelectual. Como por ejemplo, usar recursos 

aritméticos de calificaci6n para determinar las cualidades -

ejecutivas, etc. 

Ser capaz de diferenciar entre un meticuloso análisis--
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y tina p1ena sensaci6n de1 todo, es 1o que distingue a un pe~ 

sador y p1aneador maduro. 

M~ conc1usi6n. por lo tanto es,''La apl~caci6n de t~cn~­

cas matemáticas cuando.se lleva al extrema. conlleva la pos~ 

bi1idad de grandes pe1igros, en tanto que si se 1e considera 

sensatamente puede convertirse en una ayuda Útil de mejorar-

1a ejecuci6n individual como organizaciona1". 

Espero que e1 desarro11o de este capítu1o, como de 1as­

técnicas matemáticas haya sido satisfactorio y suficiente-­

mente rea1ista para e1 que ha de poner1as en práctica. 



CAPITULO IV 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE LA PLANEACION 

A UNA EMPRESA MEDIANA DEL RAMO INDUSTRIAL 
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Este capítulo consiste primordialmente en la ap1icaci6n 

práctica de una Auditoria Administrativa de la Planeació11·a­

una empresa manufacturera de tamaño mediano, estudlándola --

desde el punto de vista de sus ·&reas funcionales: Mercado--

tecnia, Producción, Personal y Finanzas. Para estos efectos. 

se diseñ6 una metodología que comprendiera estos aspectos y­

su forma de evaluaci6n. 

Se explica de manera detallada e1 desarrollo de la aud~ 

toria, desde su iniciación hasta su terminación, y se presen 

ta un informe que incluye el objetivo de la investigaci6n, 

sus alcances y las principales deficiencias detectadas con 

sus respectivas recomendaciones. 

Para visualizar en su conjunto el trabajo, se elabor6 -

un cuadro resumen que muestra los detalles de estudio y su-­

eva1uací6n. 

Por Último, se desarrollan algunas técnicas de p1anea-­

ci6n cuantitativas aplicadas a 1a empresa estudiada, 1as cu~ 

les están correlacionadas con las deficiencias detectadas y­

recomendaciones sugeridas. 

4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA. 

La empresa ''Un~formes la Providencia S. A. de C.V.'', 
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inicia sus operaciones en 1967. origina1mente como ''Confec-­

ciones la Providencia S.A'', form~da por cinco socios y c~n ~ 

un capita1 socia1 de cinco millones de pesos, integr~do a -­

partes iguales entre los socios. 

Su ubicación inicia1 se 1oca1izaba en e1 centro de1 Di~ 

trito Federal, las instalaciones eran rencadas y su personal 

constaba de 12 empleados, con una fuerza de ventas de 6 agen 

tes vendedores que cubr!an escasamente 1a zona metropolitana. 

Es en 1968 cuando cambia su denominación socia1 a "Uni-

formes 1a Providencia S.A. de C.V.". Actualmente esta en1pr~ 

sa está integrada por 6 socios, con un capita1 socia1 de 6U­

mi11ones de pesos, cuenta con instalaciones propias en las -

inmediaciones de1 Distrito Federa1. Su personal está consti 

tuido por 93 emp1eados y su fuerza de ventas consta de 50 

agentes vendedores que cubren tanto el área metropolitana e~ 

mo e1 interior de 1a Repúb1ica Mexicana. 

El giro o actividad de la empresa es la confecci6n de -

uniformes para obreros y empleados de empresas industriales, 

comerciales y de servicio. Las principales prendas que se -

confeccionan, son entre otras 1as siguientes: 

-Uniformes (panta16n y camisola) 

-Overoles de botón o de cierre. 
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-Batas (para laboratoristas, enfermeras y emp1eados de-

mostrador). 

-Camisa de popelina. 

-Turbantes y cofias (para cocineras y afanadoras) 

-Mandiles y filipinas, etc. 

Se cuenta con una cartera de 2.soo c1ientes, entre los­

más importantes y conocidos se citan los siguientes: Pemex,­

Coca Cola, Ferrocarriles Nacionales, Seven-up, Kimberly 

Clark, Pepsi Cola, Compañía Fumigadora Fermex S. A., Resis-­

to1, Ce1anese Mexicaña S. A. de C.V., Cervecería Moctezuma 

S. A., Cervecería Cuauht6moc S.A. de C.V., Cruz Roja Mexicu­

na A.C., etc. 

Enseguida se reproduce e1 organigrama que muestra la e~ 

tructura administrativa y las jerarquías de las diversas 

áreas y departamentos que integran esta empresa. (figura 

4.11) 
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4.2 OBJETIVO Y METODOLOGIA DE LA AUDITORIA PROPUESTA. 

4.21 OBJETIVO DE LA AUDITORIA 

El objetivo de la presente auditoria es el 

revisar y evaluar 1a funci6n de p1aneaci6n de la empresa, a 

fin de detectar deficiencias en este aspecto y específicameli 

te en lo que se refiere a 1a uti1izaci6n de técnicas cuanti-

tativas. De esta manera y de acuerdo a 1as necesidades y p~ 

sibilidades de la empresa, se pretende sugerir la utiliza--­

ci6n de las técnicas adecuadas para que se desarro11en en ~­

las áreas involucradas. 

4.22 METODOLOGIA PROPUESTA. 

La p1aneaci6n cuantitativa consiste en orien. 

tar a la empresa hacia aque11as actividades necesarias a tr-ª., 

vés de técnicas y modelos matemáticos que le permiten contar 

con metas objetivas y manejar las eventualidades de la mejor 

manera posible. 

Tomando como referencia las metodologías explicadas en­

el primer capitulo y principalmente las del Análisis Facto-­

rial y la del L. ·A. Victor Rubio Ragazzoni, se presenta a -­

continuaci6n la metodologia que considero más adecuada y CO.!!. 

veniente al tipo de auditoria administrativa que se pretende 

realizar asi como a las necesidades de esta empresa. 
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A) DETALLES DE ESTUDIO 

Considerando a la planeaci6n cuantitativa como 

nuestro campo de estudio, ésta 1a desglosamos en las sigúie.n. 

tes funciones, las cuales concuerdan con las áreas funciona­

les: 

1.- Mercadotecnia 

2.- Produccibn 

3. - Personal 

4.- Finanzas 

Cada una de estas funciones contribuyen en igual parce~ 

taje a los objetivos de la organizaci6n y a su vez se desgl~ 

san de la siguiente manera: 

Funci6n Elemento Subelemento 

I MERCADOTECNIA 

1.1 OBJETIVOS 

1.11 Formulación 

1.12 Difusión 

1.13 Revisión 

1.2 PROGRAMAS 

l. 21 

l. 22 

l. 23 

Formulación 

Difusión 

Revisión 

Componente 
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1.3 TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMA--­
CION 

1.31 Pron6stico de ventas 
~-: 

1. 3.2,; Es t·ud fo. del. mercado 

1.3~ Diseü~e investigaci6n de pr¿ductos. 

2 PRODUCCION. 

2.1 MANUt:ACTURA 

2. lL" Objetivos 

2.111 Formu1aci6n 

2.112 Difusi6n 

2.113 Revisi6n 

2.12 Programas 

2.121 Formu1aci6n 

2.122 Difusi6n 

2.123 Revisi6n 

2.13 Técnicas cuantitativas de p1aneaci6n y pro-­

gramaci6n 

2.131 Control. de ca1idad 

2.132 Productos y Procesos 

2.133 Util.iznci6n del equipo, maquinaria e­
insta1aciones 

2.2 COMPRAS 



2.21 Objetivos 

2.211 Formu1aci6n 

2.212 Difusi6n 

2.213 Revisi6n 

2. 22 Pr.ogr.amas 

2.221 Formu1aci6n 

2'. 222 Difusi6n 

2.223 Revisi6n 
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2.23 T&cnicas cuantitativas de p1aneaci6n y pro-­

gramaci6n. 

2.231 Presupuestos 

2.232 Fuentes de suministro 

2.3 ALMACENES 

2.31 Objetivos 

2.311 Formu1aci6n 

2.312 Difusi6n 

2.313 Revisi6n 

2.32 Programas 

2.321 Formu1aci6n 

2.322 Difusi6n 

2.323 Revisi6n 
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2.33 T6cnicas cuantitativas de p1aneaci6n y pro-­
gramaci6n 

3. PERSONAL 

2.331 Presupuestos 

2.332 Nive1es de inventarios 

2.333 Co1ocaci6n y distribuci6n de materia-
1es. 

3.1 OBJETIVOS 

3.11 Formulaci6n 

3.12 Difusi6n 

3.13 Revisi6n 

3.2 PROGRAMAS 

3.21 Formu1aci6n 

3.22 Difusi6n 

3.23 Revisi6n 

3. 3 Téocnicas cuantitativas de planeaci6n y progrcamaci6n 

3.31 P1an de persona1 

3.32 Rec1utamiento, se1ecci6n y desarro11o 

3.33 Sue1dos y sa1arios 

4. FINANZAS 

4.1 OBJETIVOS 



4.2 

4.11 

4.12 

4.13 

Formu1aci6n 

D,ifusi6n 

Revisi6n 

PROGRAMAS 

4.21 Formu1aci6n 

4.22 Difusi6n 

4.23 Revisi6n 
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4.3 TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION 

4.31 

4.32 

4.33 

Planeaci6n del crédito 

Presupuestos 

P1aneaci6n de registros. 

A continuaci6n se explican en forma muy breve las fun-­

ciones que se consideraron en 1a p1a~eaci6n cuantitativa. 

l. PLANEACION CUANTITATIVA EN MERCADOTECNIA. 

Consiste en conocer la tendencia y manejo de las ventas, 

la distribuci6n de los productos a través de la determina--­

ci6n y adopci6n de las medidas que garanticen el flujo cont.!. 

nuo de los productos al mercado y que proporcionen el 6ptimo 

beneficio tanto a la empresa como a los consumidores buscan­

do con ello asegurar la presencia y aceptación de los produ~ 

tos y/o servicios que se ofrecen. 
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2. PLANEACION CUANTITAT1VA EN PRODUCCION. 

Consiste en 1a se1ecci6n y diseño de los bienes que se 

nan de producir y de los métodos a usar en la fabricaci6n de 

1.os mismos, así como en la transformaci6n de los materiales­

en productos que puedan comercializarse. Para ello, se deb~ 

rá de planear y combinar los elementos humanos y materiales­

para que del esfuerzo coordinado resulten artículos o servi­

cios de la calidad requerida, en un tiempo razonable y a un­

costo lo más reducido posible a través de estudios de ubicn­

ci6n del equipo y maquinaria y de los procesos de fabr1ca--­

ci6n. 

3. PLANEACION CUANTITATIVA EN PERSONAL. 

Consiste en conocer la tendencia en cuanto a los reque­

rimientos de la empresa del recurso humano y prever ·esa dé-­

manda a futuro rcc1utando, adiestrando y organizando un per­

sonal id6neo. Asimismo, efectuar análisis del trabajo, de -­

puestos, estudios que determinen la asignaci6n del persona1-

necesario a cada uno de los departamentos y la formaci6n de­

equipos de trabajo para que estos alcancen la 6p~ima produc­

tividad en sus labores. 

4. PLANEACION CUANTITATIVA EN FINANZAS. 

Cons~ste en la prevlsi6n y manejo de 1os recursos mb11e-
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tarios y crediticios para efectuar las inversiones necesa--­

rias, así como para desarro11ar las operaciones propias de -

la empresa. Asimismo, tener funcionando un sistema para 1a­

recopilaci6n de datos, particularmente financieros y de cos­

t~s, con e1 fin de mantener informada a 1a empresa de sus -­

operaciones y asi poder planear adecuadamente la utilizaci6n 

de sus recursos. 

Enseguida se explican los elementos considerados en la­

p1aneaci6n cuantitativa de cada una de las unciones¡ 1as 

cuales fueron estandarizadas con excepci6n de la funci6n de­

producci6n, la cual por su amplitud y diversidad de operscia 

nes que se realizan en este tipo de empresa se estudiará de­

diferente manera la cual describiremos más adelante. 

ELEMENTOS COMUNES 

Elemento a) 

Obietivos.- Son los fines hacia los cuales se dirigen-

las actividades de una empresa, de una área funcional, de un 

departament0 , etc. Los objetivos delinean la estrategia bá-­

sica a seguir y los resultados que deben de alcanzarse; de -

preferencia cada área funcional deberá de contar con objeti­

vos cuantificab1es y medibles en tiempo, cantidad (ya sea en 

unidades físicas o monetarias), costo, etc. 
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Elemento b) 

Programas.- Se. refieren a los planes de acci6n a se---

guirse en 1a empresa, en las 6reas funciona1e~, a nive1 de-­

partamental, etc., estos documentos especifican las finalid,!!. 

des a lograr, 1as actividades a realizar, la duraci6n de las 

mismas, 1os responsables de ejecutar1as, etc. 

Elemento c) 

Técnicas cuantitativas de planeaci6n.- Son simu1acio-­

nes y/o aproximaciones de la realidad a través de modelos m~ 

temáticos que nos permiten obtener programaciones 6ptimas 

y/o en su caso incrementan la eficiencia de las operaciones-

a través del manejo más ordenado y 16gico de éstas. Asimis-

mo~ sientan 1as bases para prever y p1anear 1as situaciones­

futurBs a través de un proceso más racional. 

ELEMENTOS DE PRODUCC10N. 

Elemento d) 

Manufactura o confecci6n.- Es e1 proceso de producci6n 

en el cual 1os insumos (materias primas y materiales) son 

transformados en productos terminados o confeccionados. 

Elemento e) 

Compras.- Proveer a la empresa de las materias pri~as-
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y materia1es que se requieren para la manufactura o confec-­

c~6n de productos, con las mejores condiciones en cuanto a--

1a cantidad, ca1idad, costo, tiempo de entrega y demás requ.i_ 

si toa. 

E1emento f) 

A1macenes.- Suministrar a las diversas áreas y depart~ 

mentos de 1a empresa. las materias primas y materiales que -

se necesiten y se tenga en a1macenes, conservando un invent~ 

río de estos insumos en cantidades adecuadas en relaci6n a--

1as necesidades que se presenten, así como e1 almacenamiento 

de productos terminados a fin de poder surtir de forma ági1-

y rápida 1os requerimientos que so1icite e1 área de ventas. 

B) METODO DE EVALUACION. 

Si consideramos a la planeaci6n cuantitativa como el todo -­

(100%) y si cada una de 1as áreas contribuye en igua1 porce~ 

taje a 1a organización, éstas tendrán un porcentaje de1 25%. 

Para poder calificar cada función fue necesario desg1osar1o­

en e1ementos y sube1ementos a 1os cua1es también se 1es asiR 

n6 también un porcentaje de contribución a 1a empresa, 1a s~ 

materia de 1os elementos y sube1ementos nos dará e1 25% que­

es la contribuci6n máxima de cada funci6n, 1as cuales en su­

tota1idad nos úarán el 100%. 
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Para una mejor comprens~6n, véase e1 cuadro de evalua-­

ci6n de la planeaci6n cuantitativa (figura 4.21) en el cual 

se ve de manera gráfica los porcentajes de contribuci6n a la 

p1aneaci6n de todos y cada uno de las funciones, e1ementos,­

subelementos y en su caso componentes. 

Con todas sus limitaciones inherentes, se propone la­

siguiente escala de eficiencia para cada uno de los elemen­

tos y subelementos, con el fin de poder evaluar la eficien­

cia de cada funci6n y de la empresa en general (figura 4.22). 
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TABLA DE CALIFICACION 

EFICIENCIA DEFINI CION 

90 - 100 °l. LA PLANEACION CUANTITATIVA SE VIENE DESARROLLANDO EN FORMA CORRECTA Y PERMANENTE 

Y CUBRE TODOS LOS ASPECTOS DE ESTUDIO. 

TO - 9 O °lo LA PLANEACION CUANTITATIVA ES ADECUADA. PERMANENTE Y CUBRE LA GRAN MAYORIA 

DE LOS ASPECTOS DE ESTUDIO. 

~O - 70 ºle. LA PLANEACION CUANTITATIYA SOLO CUBRE ASPECTOS PRIORITARIOS DE ESTUDIO Y 

LOS DESARROLLA CORRECTAMENTE Y EN FORMA PERIOOICA 

30 - 5-0 o/o LA PLANEACION CUANTITATIVA SOLO CUBRE ALGUNOS ASPECTOS PRIORITARIOS DE ESTUDIO, 

O BIEN CUBRE TODOS ESTOS PERO NO CORRECTAMENTE O NO EN SU TOTALIDAD Y LOS REALIZA 

EN FORMA PERIODICA 

10 - 30 º/0 LA PLANEACION CUANTITATIVA SE DA MUY ESPORADICAMENTE Y CUBRE MUY POCOS ASPECTOS 

PRIORITARIOS DE ESTUDLO 

O - 10 o/0 NO SE CUENTA CON UNA PLANEACION CUANTITATIVA O SE HAN HECHO MUY POCOS INTENTOS 

PARA DESARROLLAR ESTA PLANEACION 
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En algunos casos será más fácíl medír con el porcentaje 

de eficiencia o cumplimiento. En cambio para otros elemen-­

tos o subelementos será más claro aplícar el adjetívo de --­

apreC~aci6n'· e:n. ese aspecto particular. 

C) CUESTIONARIOS 

Los cuestionarios que a continuación se presentan están 

formulados de acuerdo a los detalles de estudio que hemos v~ 

nído manejando a lo largo de este capítulo. 
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MERCADOTECNIA 

OBJETIVOS 

l.- lQuién establece los objeti~os? 

2.- lEstán por escrito? (sí) (no) son c~aros (si) (no) es-

tán cuantificados (sí) (no) se pueden alcanza~ (ii) -~ 

(no) por qué 

3.- lLos conoce el personal? (si) (no) c6mo se difunden es­

tos objetivos 

Quién los difunde mencione algunos-

4.- lSe revisan los objetivos? (si) (no) quiénes lo revisan 

con qué periodicidad ___ _ 

-------------' ,'c6mo lo revisan 

PROGRAMAS 

5.- iQuién elabora los programas de esta área? ________ _ 

están por escrito (sí} (nri). son claros -­

(sí) (no) son razonables (sí (no) qué aspectos incluyen 
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6.- l1os programas especifican c6mo, cuándo y quienes ejec~ 

tarán 1as actividades? (sí (no) 

7 .- lConoce_" e,1_ persona1 l.a existencia de estos program·as? 

(~í) (nó) .66~~ se enteraron de estos programas 

quién se 1os di6 a conocer 

s.- lSe revisan estos programas? (sí) (no) quién 1os revisa 

cada cuándo se revisan 

c6mo se revisan 

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION 

a) Pron6sticos 

9 .- lSe real.izan proyecciones para conocer. J.as te-ndencias -

a1 futuro de 1as ventas? (s~) (no) 

10.- ¿se rea1izan 

(sí) (no) 
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13.- ¿Qué técnicas de pron6sticos se uti:Lizan? Enumérelas --

14.- ¿cada cuándo se revisan las técnicas utilizadas? ____ _ 

b) Estudio del mercado 

15.- lSe han realizado investigaciones del mercado? (sí) (no) 

Quiénes lo realizan 

frecuencia 

con qué-

16.- lSe conoce el mercado potencial? (si) (no) cuál es ese­

potencial 

a cuánto asciende la participaci6n en el mercado de es­

ta empresa (exprésese en porcentajes) 

17 .- i.A cuántos asciende la cartera de cli.entes? 

18.- lHan aumentado o disminuido los c:L,ient.es._en ei':ú.ltiino -

año? (si) (no) en cuánto 

disminuyeron las ventas (si) (no) en cuánto 

por qué 

19.- ¿ffan aumentado o disminuido las ventas este año en rel~ 

ci6n al anterior? (sí) (no) en cuánto en p~sos y en % 
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por qué 

20.- &Qué canales de distribución se utiliza? (a quién se le 

venden directamente los productos) 

21.- lSe ha dado algdn apoyo a las ventas? (sí) (no) cómo --

quién es el responsable __ 

con qué frecuencia 

22.- lConoce los precios de la competencia? (sí) (no) la ca­

lidad de sus productos (sí) (no) mencione tres empresas 

competidoras 

e) Diseño e investigaci6n de productos 

23.- lSe realizan investigaciones para desarrollar 

productos? (sí) (no) qui¿n las realiza 

c6mo 1as realizan 

con qué periodicidad 

nuevos 

24. - lSe realizan investigaciones para mejorar ·1~-~~~:-·p· .. i;.·-~dllctos 

existentes? (si) (no) quién las realiza 
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c6mo se realizan 

con qué periodicidad 

25.- lSe han diseftado nuevos productos1 (si) (no) ~u~les 
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PRODUCCION 

MANUFACTURA 

OBJETIVOS 

1.- lQuién estab1ece 1os objeti~os? 

'-,--.,. 

2.- lEstán por escrito? (sí.) (rio) -sonccl.aro:;( (sí):~(l"l,,I:>) ~e .. --

tán cuantificados (sí) (no)- se pue-iie·n,·aii:'ari;;,'ar.-_(sí,) 

(no) por qué 
~ -' .. ';· ~·;. ->~:,::.: ;.'.:·; : ~_;." <. :-.:_·~t~~: : ~:-::~-},:~:.>-.::·. 

3.- lLos conoce e1 pers~nail 

tos objetivos 

quién 1os difunde 

4.-

.~.. >::·· 
----~---2 __ :__-~.:_=-~~i--i~:_-~-t·-~i~_~:C0-::__ - --.-·:_'··· 

lSe revisan 1os objetivos? Cs:!) CnCl)c":qui-~~~?,~i'{;~'fe~isan 
co~-·---d u¡ 

c6mo· 1o- revisan 

PROGRAMAS 

5.- lQuién e1abora·1os _programas de esta áreá? 

están ,por escrito (sí) (n_o) s_on,c1aros (s1.) 

(no) son raionab1es (s:í) (no) qué aspectos inc1uyen __ 
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6.- lLos programas especifican c6mo, cuándo y quienes ejec~ 

tarán 1as actividades? (si) (no) 

7.- LConoce e1 pers~na1 1a ex~stenc~a de estos programas? 

(~í) (no) c6mo se en~eraron de estos programas 

quién se 1os di6 a conocer 

8.- lSe revisan estos programas? (si) (no) quién 1o~ r~~isa 

cada cuándo se revisan 

c6mo se revisan 

TECNICAS ~UANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION. 

a) Contro1 de ca1idad 

9.- lSe han precisado 1os estándar~s en re1aci6n a1 costo, 

ca1idad, tiempo, etc.? (si) (no) enumere a1gunos 

11.- lSe toman muestras de 1a producci6n para e1 contr~1 de-
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ca1idad? (sí) (no) a qué pruebas son sometidas estas --

muestras 

12.- lEs razonable el monto de (no) 

qué 

b) Productos y procesos 

13.- lSe utilizan técnicas matelllál::i.cas' p0.'i~ J.:á p~ogr~amaci6n­
de la producci6n? (s{) 

14.-

15 .- lQué Uú~-diO_s_ se ___ uti-1-±zan-- p_ar·.a-~di'smÍ.nU:ir;o~~;h?~~~:_~_~stos de 

producción? 

a) Si.mplificaci6*1. del. disefic( 

b) 

c) 

Esta~d¡;:rii~¿i¿~ á~l.\p:r:i;·~uc~o 
-"'', · - -", ::;-;_,~c::,·c~,'._]t?;:-: ~· --::~ · · ' , ~;_,. · · · · -. 

E~ s:~~ii~~;0~~.t~M:,;,;,2i~i4·¡M'~~~r:~~~.~~ s, ·. 
Siinpl.ifl.cáci6·ri··~;deléyprocéso · 

N.~ii~-:~-:~v~.·. : §'.~'f'.::,;·.~':,;:;· /:);~ . •' . 

( 

d) 

e) 

f) 

:~·>:·,~::''···,\l: . ;, ·e:--<,. ;, ~ 

Otro;;;"-~.'..&1r;·"'· ;_. ___ '_'·_<_'._._''_··'·_··---------------------
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16.- &Se cuenta con un plan referente al tamaño del lote de­

producci6n (si) (no) a cu6nto asciende mensualmente 

cada cuándo se revisa 

17.- &Cu6~tas unidades se producir6n para 1986? 

_:. -:--' ·. 

e) Planeaci6n y uti1izaci6n del equipo, maquinaria e irista-

1aciones. 

18.- &Existen esquemas del equipo y su uso? (sí) (no) los C2_ 

noce el personal (si) (no) se utilizan (sí) (no) por 

qué 

19.- &Existe una relaci6n o diagrama sobre la disposici~n 

20.-

del equipo y del proceso de producci6n? (sí) (no)' la C.2. 

noce ~1 personal (sí) (no) se utilizan (sí) (noj est6 -

actualizado (sí) (no), 

' . . ' ,- ' ~·, 

&Se ha considerado la inversi6n y /o rep();,'i~::Í::¿(i. del equ;!_ 

po y maquinaria de producci6n? 
· , : h,t-~·.·;::::~e:,~.~t· 

(si.) (nÓ)·:~':'.~.f~:; c,~6ndo 

·<:.:-(;)\< 
21.- &Qué factores fueron dete~minante~ par~ 1~~e1ccci6n de-

1a maquinaria? 

a) Costo ( 
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b) Rapidez 

c) Facilidad para obtener refac-
ciones ( 

d) Otros - cuáles 

22.- &A qui capacidad promedio de la planta se est~·o~~rando 

actualmente? 90-100% 75-90% ( ) 60-75% ) -
menos de 60% 

23.- lSe calcularon las distancias de las fuentes de sumini~ 

tro de materias primas y materia1es a1 iugar de su pro-

ceso? (s:!.) (no) 

24.- lSe tienen planos del terreno y de los edificios que -­

ocupa la empresa? (sí) (no) están adecuadamente distri-

buidas las instalaciones? (si) (no) 

25.- lQuA factores fueron determinantes para la elección del 

lugar de la fábrica? 

a) Mano de obra b) Proveedores ( 

e) Clientes ( ) d) Otros ) 



OBJETIVOS 

PRODUCCION 

COMPRAS 

1. - lQui.én estab1ece ;,1~s objetivos? 

275 

2.- lEstán por es~rito? (.;í)-, (ri'.o) -son c1aró_s_ (s!) (no) es-­

tán cuanti.fi.cados (sí) (no) se pueden a1canzar (si) (no) 

por qué 

3.- lLos conoce el personal? (sí) (no) c6mo se di.funden es­

tos objetivos 

Quién 1os difunde 

gunos 

mencione a.!.. 

4.- lSe revisan 1os objetivos? (sí) (no) quienes lo revisan 

con qué periodicidad __ 

c6mo 1o revisan 

PROGRAMAS 

5.- lQuién e1abora 1os programas de esta área? 

están por escrito (sí) (no) son -claros -

(si) (no) son razoriables (si) {~o) q~¿ aspicio~-~nclu--

yen 



OBJETIVOS 

PRODUCCION 

COMPRAS 

1.- lQuién establece los objetivos? 
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2.- &Están por escrito? (~Í) (no) son claros {sí~ (no) es-­

tán cuantificados {sí) (no) se pueden alcanzar (si) (no) 

por qué 

3.- lLos conoce el personal? (sí) (no) cómo se difunden es­

tos objetivos 

Quién los difunde 

·gunos 

4.- ¿se revisan 

PROGRAMAS 

5.- lQuién 

(sí) 

yen 

(si) 

mencione a.!.. 

quienes lo revisan 

periodicidad __ 
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6.- lLos programas especifican c6mo cuándo y quienes ejecu-

tarán 1as actividades? (sí) (no) 

7.- lCono'ce:· ~~ ... - p~·-~~Ona'1·:·:·.--i~:· .. existenC:iS dE! eS tos·:. progr'amas? 

(sí) (no)l7i~~~ ~'~\~nt;e~~r~n · tl;¿{~~~s prog~~.;as 
·._-;.) ~:-;'~-.:_:;:.~::_.::;';} :~:;t~.:~~~~~~~~~-i{_-~#-~ :i·o~S -

-~ ... ,i~7~~~~~:~:~;-~t~~~~:~~:' º-~~·:·~': ;· 

8.-

·.c -'='~;~::::_·~~:.:~;·e:·:.:, >;·'iY' ,-. , ;-· 
lSe' r~v·;¿~.~~,_,~~{d~''}r'ogra.;:¡as;; (sí.) (no) quién los revisa 

cada cuándo se revisan 

c6mo se revisan 

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION 

a) Presupuestos 

9.- lSe realizan proyecciones para conocer la tendenc~á d~ 

requerimientos de mater.ia prima y materiales al futuro? 

(sí) (no) quién las realiza 

cada cuándo se realizan 

___ qué métodos utilizaron para 

10.- lSe 

con 

formulan 1os presupuestos de com¡)r'ás l:Íe: c.;·,f.formidad 

los programas de producción (sí) (no) ;os}equeri--

mientas de almacén (sí) (no) quién los formula 
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con qué periodicidad 

.,:,~·>,'.;_:e-; ·,-;.;_. -

11. - lSe conoce q·~~· :;a~;~·l:~\i'1.os .':p··¿ d·~á;i·· :~g¿~:~;a:~::~::td~-;.{6ii'~;~·~··c:·~:r de-

precio eri 1os próx:lmós. seis ines~~? (~í).;;~{~~o~i;~~;;,:;ciona 
tres. '"---------'----------'----'··~·~'.._;.-~.,.--;_" ~_0_;~-·~-·~~-~-~:-~1,_:,...~~-~_,-<"'"~~~-~~;:_i~~:_·.\"';.;"'"?_,7,~:, .. __ ~-­

... ,~<·.f ':<f:Vt~~~~~~ ;;h:;: L;:+~~t~-~t~~·.!: ,L:. 

12.- lCuá1es son las tres principales 

teriales que más se uti1izan? 

13.- lQué método de compra se sigue? 

a) Reposición de existencias 

b) Aprovechando fluctuaciones por exceso 

de oferta 

c) De acuerdo a las.necesidades de 
producción 

d) Se cuenta con un programa de compras 

e) Otros - explicar 

b) Fuentes de suministro· 

( 

:~'.·_;';'· · .... 

14.- i.Se 

. .-. ·'·-d.>· .. :,:.:'_'':· ·;;:_;, 

cuenta con un cat{i_~~o c,C>ni:enga.;¡i,~.1\ombrcs dc-

los proveedores, domi~i1io 'y te1éfório?.(sl) (no) precio 
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de los articulas (sí) (no) se utiliza (sí) (no) está as 

tualizado (sí) (no) 

15.-

16.- lSe 

nes se 

17.- lCuántos 

do? 



PRODUCCION 

ALMACENES 

OBJETIVOS 

l.- lQui6n estab1ece 1o~ 

2.-

3.- l1os conoce e1 pers~na17 

tos objetivos 

quién 1os difunde 

gunos 
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4.- lSe revisan 1os objeti.;;;,:,;?:;''('f3'í::)_l{~ój quien_<0s 1o revisan 

------------------con éi~".á-'P-"riodicidad 
cómo 1o 

PROGRAMAS 

5.- LQui6n elabora 1os programa~ 

.;stári pÓr:es.:Ori~-~-- (1'd.)' (no.) son c'iaros (si)­

(no) son.razonables (sí) (no) qu6 aspectos ~_nc1uyen __ 
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6.- ll.os programas especifican cómo. cuándo y quienes ejec_!! 

tarán las actividades? (si) (no) 

7.-

~- - ," : -,-- - ': ;_ .. ;: . 

i.Conoce el· pers°'nai .1a 'e~i2~~;~~i~ 'dé estos ',~,r:;osra~nas?. 

<•• > .'::~:;1~~~;1¡j~l{fl~ti~í~ii!i(~~Í;~C . 
8.-

•:".~ ,-,,; 

,,;¡,,~·- -~°'·:::;:¡;~-~;~~;~;, :.:.e,~. 

lSe revisan~, estos- pr~~·~,~~~'~?'':.t~'i) 1(ri:·o): 'qui.l.n los rcvi sa 

--'------"'-'-------...;;.. _____ ·_··_··--'--'---·'-·.· .. ~a.da cuándo se -

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION 

a) ·Presupuestos. 

9.- lSe realizan proyecciones para conocer 1os requerimien--

tos de materias primas y mater~a1es a futuro? _(st)· ---

(no) quién las realiza 

do se realizan 

qué métodos utilizaron 

10.- lSe formulan presupuestos de ;,¡~is't~ncias de materias 
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primas y materia1es de conformidad con los programas de 

produce i.6n? (si) (no) cada cuándo se formulan 

11.- lSe formulan presupuestos de existencia de productos --

terminados de conformidad con 1os programas de. pro.d~c.:.:-­

ci6n? (si) (no) cada cuándo s~ formula 

''.,('; 
.. '.:h_:';;,,~ '. 

12.- lCuáles son las tres materias primas .Y· mater:ia1e·s}cfUe 

se requieren más? 

13.- ¿se cuenta con un cuadro básico de 

qué materias primas y materiales 

14.- &Se conocen los consumos anuales medidos en unidad~s de 

las tres principales materias primas y materiales del -

año pasado? (si) (no) menci6nelas 

las pronosticadas para 1986 



282 

b) Nive1es de inventario. 

15.- lSe han establecido niveles de inventario de materias 

primas y materiales? (si) (~o)-q~ién 1o formu16 
;:,'' ., 

~:dti'á"rl--~1 ~--::~:-se. :-r ev i.S ~n 
-·~-:::., .. , 

;,:i:v:eié.s 
::- ~.OC-:':- - -

es ta b 1 ec id os e si) en~) por"d J;{_.··-----------'-------'--
- . . 

16. - lQué método siguieron para 1a formulaci6n_ .le:1 ·_- ni_ver de1 

inventario de materias primas y material.·es? _____ ~---

17.- lSe han establecido niveles de 

terminados? (si) (no) quién 1o 

se cumplen los niveles estab1ecidos 

--·:·;:;-~":"::-=-::-~.;~~ •. 

_,_·.'~--:·;· ::;~? -,-·-:·;_;_t$'~-'·,--. ::· 

18.- lQué método siguieron para 1a formul.,.é.±6' Y---i~: ;;<:;;::·;~. 

inventarios ~e producto ter~inad~? <§~ 
de-

19.-

. '' :_;. . ·- ;-· .. · .''"' ··_: ~·::;" .:;:l -_, ,,,,~,, 

'.:.-~ ,- .• · - -.·-~.::::.~;;~/ ::.~~~,~-" ·~,¡', :;q~:'.~~ 

ise· pr·-~~ t i~~-ri :-·~nyen_tario_s f í~-.~:¿:~-;-\~:'~-:~::·~.,,. .~:e-, :r~::~:-~~~-~ .. s, 

materiales y prodúctc;s,t'ermi·~~d'~~t( '-(~í:}', {~i,) con qut. 
.- -- ---- -· -·- "<'. ~f::_:;·-.:~G~: ::::,~,_:~:r:;;.j:¿'.~L~ ~:; -~·~··, ·-;·.;;: 

frecuencia 
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c) Co1ocaci6n y distribución de materia1es. 

20.- lSe tiene una c1asificación de 1as materias prim-as .Y m.!!_ 

teria1es a1macenados? (sí) (no) qué método ut~1~~an pa-

ra esta clasificaci6n 

21.- lSe tiene una c1asificaci6n de 1os pr~ductos ter~inados 
:_-·-_-:.'_'· . " : . - - ,- .-.·_._ 

a1macenados? (si) (no) qtié.méiod~ uti1i~~r~n para esta-

c1asificación 

22.- lSe tiene establecido un sistema de entradas y sa1idas-

de materias primas, materiales y productos terminados -

al almacén (sí) (no) se cuenta con un formato especial-

para su contro1 (si) (no) 

23.- lEs fácil la maniobra de carga y descarga de materiales 

y productos terminados? (si) (no) por qué 
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PERSONAL 

OBJETIVOS 

i .·- lQuién establece los objeti.vos? 

~·--~- _-

2.- lEstán por escrito? (si) (rw)' son claros (st) (n.o)°:. es-­

tán cuantiftcados (sí) (~~) ~e pueden alcar1'zar¿._ci;.Ó :.:. __ 

(no) por qué 

3.- l1os conoce el personal? (si) (no) c6mo se ~~~_fl,~~~ri es-

tos objetivos , =:. <~3\·: ... r,;::%<.t:~ ---

quién los difunde 

mencione algunos 

4.- lSe revisan los objetivos?(sí) ([li:>.t. qui,;11,es~~°?Ft~;'(isan 
con qué pedod:icid'.'.d :·_·._ •. __ _ 

cómo 1o revisan 

PROGRAMAS 

s.- 1.Quién elabora• .Íi·~· programas de esta área? 
···::·:: ... -_ 

-------------"·están· P.or escrito (sí) (no).· son ·cla-

ros (si) (sÍ) (noi qué aspectos .in-

cluycn 
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6.- ¿Los programas especifican c6mo, cuándo y quienes ejec~ 

tarán la~ actividades? (si) (no) 

7.- ¿conoce el personal la existencia de estos programas? 

(si) (no) c6mo se enteraron de estos programas 

quién se los dió a conocer. 

8.- lSe revi~a-,;--.,;5i:::-os programas? (si) (no) quién los revisa 

cada cuándo se revisan 

c6mo se revisan 

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION 

a) Plan de personal 

9.- lSe realizan proyecc~ones para conoce~ 1a tendenc~a a __ 

futuro de los requerimientos de personal? (sí) (no) c6-

mo se ha estimado 

10.- ¿Quién ~o estim6? 

cada cuándo se real'izan estas proyecciones· __ :_-, __ -_--______ _ 

qué técnicas utilizaron.: 
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11.- lCuáles son los requerimientos de personal para 1986? -

b) Reclutamiento, selecci6n y desarrollo; 

12 .- lCuenta la empresa con el personal sufi'ciente}paX:a)'é;'.'~s-

necesidades? 

persona1 

13.- lEl personal 

a) Directivo 

(si) 

b) Administrativo 

e) Operativo 

(no) en 

( 

( 

) 

) 

) 

14.- lCu~l fue el ~orcentaje de rotaci6n de, personal err --~-

1985? 

(sí) (no) se 
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17.- lExisten planes de carrera para los trabajadores? (si)­

(no) a qub nivel 

18.- lExiste la calificaci6n de 

mentos lo integran 

c) Sueldos y sa1arios· 

19.- lExiste un 

qué método 

;,,-, ./. _·, ~-·-

mb r i to"s ~-·. ('~i.{f~n'.¿.)~~;~'fi~~: eie.,-­
.. · -.; : .:·;~>:_:;·~~ -.'-.:~:\i\:., ~~:;.{~~fú;/( ~:·::· -<) . .,.' 

20.- lEstán valuados los puestos? (si)• (nó)·'.ciué método utilj. 

zaron para su formulaci6n 

21.- lExiste un tabulador de sueldos y -sa1arYosr·cs·:t)- (no) -

está actualizado (si) (no) se utiliza (si) (nó) por qué 

22.- lSe realiza un cálculo adecuado del salario tomando en­

cuenta la valuaci6n del puesto? (si) (rióY 1a an~igÜedad 

del trabajador (si) (no) la califi¿ac;i:-6~- de mérir.os --­

(si) (no) qué otros factores se cónsider~n 
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23.- lSe han establecido gratificaciones anuales? (sí) (no)­

premios de asistencia y puntualidad (si) (no) pr~~ios 

de producci6n (si)_· (no) qué métodos se siguiero.n para 

su formu1aci6n 



FINANZAS 

OBJETIVOS 

l.- lQuién establece los objetivo~? 

2.- lEstá~ por escrito? (si) (no) son claros (si) 

tán cuantificados (si) (rio) se pueden alcanzar 

(no) por qué 

3.- lLos conoce el personal? (si) (no) c6mo se 

tos objetivos 

quién los difunde 

mencione a1gunos 

4.- lSe 

PROGRAMAS 

5.- lQuién 

por escrito (si) 

289 

(no) es-;-­

( si) ..:..'--

(no) son razonables (si) (no) qué aspec-t'os- i-ricJ_uycri __ 
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6.- lLos p~ogramas especifican c6mo, cuá~do y quienes ejecll 

taran las actividades? (si) (no) 

7.- lConoce el·personal la existeñcia de estos programas? 

(si) (n~) c6mo se enteraron de estos programas 

quién se los dió ~:~onocer' 
-,-;~º --~~-./-

~ .7·~ ;:;__-

s.- lSe revisan estos programas? (.si) 

. ' -:_~~.,-:· 

(no) qu:¡[\'. los re vi-

sa cada cuando se revi--

san c6mo se revisan --

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PLANEACION Y PROGRAMACION. 

a) Planeaci6n del crédito 

9.- lSe realizan proyecciones para conocer la t-endeñ.C.i-3 del. 

10.-

futuro de ingresos? (si) (no) de ~gresos (si) (no),de ~ 

las utilidades (si) (no) qué métodos se utili:za~n 

- ·/>:-·; 
lSe realizan comparaciones .de ingre~o~ ~;:;¡:;:¿:;;~ p~1(iodos.;... 

.;:;r~ "t:;;:~)J \·· ....... , .. -;. 
(no) de egres?S' (s:!.y: (l}o);::dei't'i~J_';['c1ades 

·,._:u<>;,,_:'<,.;:,:.;;-..,.~,,.•: - .:('.. 
(si) (no) con qué periodici~ad 

anteriores (si) 
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11.- lCuánto se espera obtener de ingresos para 1986? ____ _ 

_________ en cuánto se estima serán los egresos -para 

1986? en cuánto se ca1cúla se--

rán ias utiiidades para 1986? 

ciones ocasionadas por ia faita d.e, ii<í~i-4e,i? (si) (no) 
". ::-¿.:: ·:--·--: .. 

por qué.------------------'-'-'-·-'·.:..··;....:_,:...;··-·-·-·-'-··'--=-'---'--'-----
,, .. , 
~.: ~-~~.; ~;j_:'{~ ~~·.:~~; .. -· '" 

.·: ..... ~-·-::;-~~:~:-::¡;:( ~--)-- ':~ .,,~· ·.' ' 

13 .- lQué investigaciones se reaÜzári~cp;ir'_a:c.¡,;i:l't~!~e'r:;·¿~-é~ito 
-.:,.,;:···_;.\_:';, -.~:':;·. -"'~~·,;.<··, ';, ~:~-- - : 

con l.as mejores condiciones e~? c'uá.~t'C,<~-~-a·-:,:c·oat·o·.--.,·p_l._~'.Z_o·~ 
. ---~-~; (; _:-'.~-:-~~;~¡'::';f~(-~~ ~~~t:li7~;;;_::;~-~;_:,~:-; 

disponibiiidad y requisitos? 

con qué periodicidad 

1as real.iza 

14.- lCuáies son ias fuentes de capitai 

acudiria 1a empresa? 
-- _,::_~_,__==._ __ 

----._o:-,:. 

b) Presupuestos 

15.- lExiste un presupuesto de ingresos.?. (si)· ... -(no). con qué 
- .. 1,:,~. -

bases fue f ormuiado 

quién-io formui6 

con qué periodicidad ~~: -fo~~di~n_:_---_-----'--'----------
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17.-
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¿Existe un presupuesto de egresos? (si) (n6) con ~u6 

basés fue formulado 

~ui6ri lo formu16 

con'~u6 periodicidad 
-·. <" '. - ·- ~.:: .. :;,~-:_·; '.;. . 

se fo rmuian' -----------~~·-_0 ..__-·.,..·:_=-~:_-·'.,'.-..,..';~_--:.~_·,_·-----"'-'-' --

es tli desglosado por departamentos? (s:i{~¿~'.j':i~~~:,;:~~:_;-

lLos presupuestos son 

(no) por qu6 

se respetan los niveles presupuestále-s (si)i':'{ri'~} 
-:~.i:-('.:·-·'~J ,::1 ,.:..·- .-.;: - ':·\, -:<--- ~-.t,"··,:.:.,~·-

.,~·;_;, -'. ':.:? ~--}i:~{~f{, __ , __ 
e) P1aneac ión de registros ..--,~·,;~,,"';·:L~-~·;J:~t'.~<~-~:r:::::: 

· · · -::::: ::º :::::::::·: ::e:::: ·:::.:::~~~!l~f Ff ~l::::-
19.- 1.Se elaboran 

cuándo 

í:(:-,~~j~j;~:~tl.:-:·'~- ~~-·-. ·;.:..-: · . 
. ¿J'tt~{~"';,_,:·_;~---­

o-,,_". ,~ _ ,,, ,~< :·: f~;:~ifi~,{:~-;-~~ :~-:;~~N '.~ ~- ·l 

20.- ¿se 

(no) por-

qu6 
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4.3 INFORME FINAL 

A continuacibn se prese¿ta el informe f~na1, e1 

cual ha sido formulado como si 1.a investigaci6n efectuada h~ 

biese sido realizada por un Despacho de Auditores y Consult.Q.. 

res en Administraci6n. Este informe está redactado en forma 

de carta y dirigida a 1.a Direcci6n General de 1.a empresa es-

tudiada quien supuestamente so1icit6 estos servicios. 

El contenido del informe incluye el objetivo, alcance y 

desarrollo de 1.a Auditoria Administrativa, los resultados·a~ 

tenidos, 1a eva1uación de los deta11es de estudio y sus reH­

pectivas recomendacion~s~ también se incluye un anexo con --

una serie de técnicas de planeacibn desarrolladas para subs~ 

nar a1gunas de 1as deficiencias detectadas. 

Universidad Nacional. Aut6noma de México. 
Facultad de Contaduria y Administraci6n 
Mayo, 13 de 1986 

Sr. Antonio Torres González 
Director General de Uniformes La Providencia S.A. 

Estimado Sr. Torres: 

En relaci6n a 1.a Auditoria Adniinistrat:t~t>. d·~ 1a · plá:neaci.6n-­

cuantitativa practicada a 1~-. empre-sa ~-ue··:·:J~-~ed,_:>..::~-~-~-~-;~'~·-?ntn, a 

continuaci6n me perm~to presentarle los Tcsu1i~dos_ de __ dicha­

revisi6n. 
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Con el objeto de facilitar sú análisis y comprensi6n, he es-

timado conveniente dividir el presente informe en .16s si----

guientes incisos. 

4.31.- Objetivos, alcance y desarrollo de la Auditoría. 

4.32.- Resultados de la Auditoria Administrativa. 

4.33.- Evaluaci6n, conclusiones y recomendaciones. 

4.34.- Anexos: Técnicas de planeaci6n cuantitativas de­
sarrolladas. 

4.31.- OBJETTVO, ALCANCE Y DESARROLLO DE LA AUDITORIA. 

A) OBJETIVO 

El objetivo de la presente auditoria fué el revisar y -

evaluar a 1a p1aneación cuantitativa con e1 propósito de de-

tectar deficiencias. dando un especia1 énfasis a lo que se -

refería a 1a uti1izaci6n de t~cnicas cuantitativas, y -de es-

ta manera y de acuerdo a 1as necesidades y posibilidades de-

la empresa. sugerir la uti1izaci6n de las técnicas que se r~ 

quieren, con esto se busc6 orientar e incrementar la eficien 

cia de las operaciones de la empresa. 

B) ALCANCE 

Esta auditoria se enfoc6 de manera exclusiva y espe¿íf~ 

ca a la revisi6n y evaluaci6n de la plancaci6n cuantitativa-
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de 1a empresa a través de1 estudio de sus áreas de operación. 

Siendo 1a p1aneaci6n una actividad más directiva que operat~ 

va. dnicamente se entrevist6 a 1os Gerentes de las Areas y -

a1gunos Jefes de Departamento. 

Se efectuaron 6 entrevistas correspondientes a 1os cue~ 

tionarios formulados, asimismo se verific6 1a informaci6n 

con base a documentos que va1idasen ios datos obtenidos y a-

la observaci6n directa. La informaci6n recopi1ada se exp1i-

ca a continuaci6n de 1a misma manera en que se c1asificaron-

1os detalles de estudio. 

4.32.- RESULTADOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

A) FUNCION I PLANEACION CUANTITATIVA EN MERCADOTECNIA. 

E1emento I.l Objetivos 

Sube1emento 1.11 Formulaci6n: 

Existen objetivos c1aros, razonab1es y son factibles de 

alcanzar, aunque no están por escr~to._ A1gunos objetivos e~ 

tán cuantificados. aunque de manera muy general. Los objet~ 

vos son fijados por el Director Genera1 y el Gerente de Ven­

tas sin que se realicen juntas o reuniones con los departa-­

mentas invo1ucrados. 

Eficiencia 90% 
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Subelemento 1.12 Difusi6n: 

Tanto el persona~ del &rea de ventas como de la empresa 

conocen a~gu~~~-~~je~.~v~s ª·través de una piz!rra que mues-­

tra el v~l·~~·e'í~:f·~;/~~~·d.e_r<~~n prendaS y·· _en pesos'. _durante el año 

distribuy~ndJ~'c,~:~~~ 'en tantos iguales por mes. 

F.fiéí.~'Ae:\.~Úoa% 

Subelemento 1.13 Revi.si6n: 

Los objetivos son reformu1ados cada año, pero los resui 

tados parciales mensuales se rev~san contra las cuotas prom~ 

dio estimnda para ese mes, tanto en e1 volumen de prendas c:g 

mo en pesos. Cabe aclarar que s6lo ·es.una mera revisi6n y -

que no se toma ninguna medida correctiva ni se realizan jun-

tas para discutir esta situaci6n con los responsables. 

F.ficiencia: 80-:t 

Rlemento 1.2 Programas 

Subelemento 1.21 Formulación: 

Algunos de los programas de ventas están por escrito; -

no están co1npletamente desglosados, pero funcionan y ~i~ven­

de guía para la realizac~6n de las activ~dades, así. como ·un-

parámetro de comparaci6n contra 1os resu1t:adus oht..enic.l_os. E,!! 

tos programas fueron fijados arbitrar~amente por la Oirec--­

ci6n Generai y 1a Gerencia de Ventas, e incluyen _cuotas en--



297 

prendas y pesos anua1es y mensua1es que deben de cubrir 1os-

feccionados, ·~te·~ 

Ef ici~~c~¡ 90% 

Estos programas son dados a conocer a1 persona1 a tra--

vés de 1as juntas convocadas por e1 Director Genera1 y e1 G~ 

rente de Ventas y también por medio de 1a pizarra de ventas-

que muestra a los responsables de ejecutar 1os planes. 

Eficiencia: 100 3 

Subelemento 1.23 Revisi6n: 

Estos programas se revisan periódícamente en juntas- ce-

1ebradas entre el Director Genera1 y el Gerente de Ventas y-

se basan en las cuotas estab1ecidas de prendas y pesos por -

vender. 

Eficiencia: 80% 

Elemento 1.3 Técnicas cuantitativas de planeación y 

programaci6n 

Sube1~~ento 1.31 Pron6sticos: 

Se pronos~~can las ventas tanto en vo16menes de prendas 

como en pesos, con base a comparaciones que se hacen contra-
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períodos anteriores y sobre todo a la estimaci6n fundamenta­

da en la exp~riencia del Director General y d~l Gerente de 

Ventas. A las ventas del período anterior se .-.le, aplica un 

porcentaje. Los pronósticos se formula·n ·anu'á.lm~nte' y se di_!! 

tribuyen equitativamente entre 1os mes~s de1- añ-o', aun_que no-

se detallan y desglosan completamente. 

Eficiencia: 70% 

Subelemento 1.32 Estudio del mercado: 

Se rea1izan investigaciones de1 mercado cuatro veces ·a1 

año, por ende se conoce la aceptación del producto que se 

confecciona. Siendo el mercado potencial aproximadamente de 

un 70% de las industrias y comercios, la participación de e~ 

ta empresa en este mercado es como de un 25%. La cartera de 

clientes actualmente cuenta con 2500 activos y viene incre--

mentándose significativamente año con año, por la misma ra--

z6n, también las ventas han aumentado. Las ventas se rea1i-

zan directamente a la industria o en su caso a través de ---

agentes vendedores. La promoción se hace a través del envío 

diario de folletos y listas de precios de las prendas a 100-

clientes potenciales. En relaci6n a 1a competencia, se con~ 

ce cuales son 1as empresas que afectan directamente a las --

ventas, pero debido a1 mercado tan amp1io, exíste poca comp~ 

titividad, además que los precios de ]As prendas que confec-

ciona esta empresa están abajo de los de la competencia. 
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Subelemento 1.33 
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Diseño e investigaci6n de produ~ 
tos. 

Se rea1izan investigaciones anua1es para mejorar los ~~-

productos existentes a través de conferencias y exposic_io·r:i~-~ 

ce1ebradas en 1os Estados Unidos de Norteamérica; aunque no-

se formu1an proyectos para crear nuevos productos. 

Eficiencia: 40% 

B) FUNCION 2 PLANEACION CUANTITATIVA EN PRODUCCION. 

Elemento 2.1 Manufactura 

Subel.emento 2.11 Objetivos: 

Componente 2.111 Formul.aci6n. 

Existen objetivos, c1aros, razonab1es y son factibles -

de a1canzar, algunos, los más importantes están por-escrito 

y se han cuantificado, aunque han sido fijados arbitrar~amen 

te por el. Gerente de Producci6n sin que se 11.even a cabo re~ 

niones o junta~ para discutirlos. 

Eficiencia: 80% 

Componente 2.112 Difusi6n 

Al.gunos objetivos son difundidos a través del. Gerente -

de Producci6n, aunque éstos no son del conocimiento del. per­

sonal ya que 6nicamente 1.os conoce el. Jefe ~e Producci6n o -
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o Manufactura así como los Jefes de Sección. 

Eficiencia: 80% 

Cdmponente 2.113 Revisión 

Los objetivos son refarmuiados cada año. pero los resui 

tados se revisan constantemente contra 1as cuotas promedio 

estimadas. Cabe aclarar que la mayor~a de estos objetivos 

se cumplen debido a que no rebasan la capacidad de produc--­

ción. 

Eficiencia: 80% 

Subelemento 2.12 Programas 

Componente 2.121 Formulaci6n 

Los programas de producción están elaborados por escri­

to, están cuantificados. son factibles de desarrollar. _se e~ 

cuentran desglosados e incluyen tipo y cantidad de pr_e_nd_as __ a_ 

confeccionar; materias primas .ymateriales a utilizar, 8:,~í. C.2, 

mo tiempo de entrega; estos programas son elaborados por: el-

Gerente de Producci6n con base a pedidos especiales o urgen­

tes y a los requerimientos del almacl!n de productos ter-.;:¡-ir;a­

dos y del departamento de ventas. 

Eficiencia: 100% 

Componente 2.122 Difusion 

Estos programas son conocidos y difundidos al personal­

ª travl!s del Jefe de Producción o Manufactura, el cuaL a su-
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vez es informado por el Gerente de Producci6n. 

Eficiencia: 70% 

Componente 2.123 Revisi6n 

Estos programas se revisan semana1mente y en a1gunos CA 

sos diariamente. aunque los resultados se checan constante--

mente a través del seguimiento y verificaci6n de todas y ca-

da una de 1as operaciones por parte de los responsables de -

ejecutarlas. 

Eficiencia: 80% 

Subelemento 2.13 Técnicas cuantitativas de plane~ 
ci6n y programación. 

Componente 2.131 Control de calidad 

Existe un control de ca1idad en relaci6n a las materias 

primas y materia1es, con base a los parámetros de calidad --

que se debe de cubrir especialmente en la tela en relaci6n a 

la uniformidad del color, longitud del rollo y anchura del 

mismo; se cuenta con una tabla de medidas y especificaciones 

de calidad, en el proceso de confecci6n se da el control de­

calidad cuando al iniciar la ejecuci6n de una operaci6n se -

revisa que la anterior haya sido ejecutada correctamente. de 

no ser a~í se devuelve la prenda. Actualment~, ~l'mo~to de-

los desperdicios es m~nimo y no llega ni •l 2% d~l>tot~l de-

insumos utilizados. 

Eficiencia: 100% 
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Componente 2.132 Productos y procesos 

Actualmente no se planea.y programa 1a producci6n con 

t~cnicas cuantitati~as, 'sino ~4~ s~ 1ieva a cabo por- m~dio 

de la apreciación personai''ci~'i'~,G~:;·~ni:e de Producción y sin 

atender co.rrectamente .".i-~s- r~q~~~~-i'.~:i.entos que se tienen de1 

al.macén de productos te";mill·a·d·;;;. .y del área de ventas, lo que 

resulta en ocasiones, se confeccione prendas en grandes can-

tidades que tienen poco movimiento o viceversa; aunque apa--

rentemente esta situaci6n no afecta de inmediato el surtido 

de los pedidos debido al enorme stock de prendas confeccion~ 

das (aproximadamente 500,000), pero a la larga puede resul.--

tar perjudicial. Se realizan estudios para mejorar 1os mét~ 

dos de producci6n, aunque no en forma constante ni con un --

plan definido, pero se han venido ut1lizando aditamentos y -

aparatos que permiten incrementar la rapidez del proceso de-

producción; y a fin de disminuir 1os costos de confecci6n. -

se han estandarizado los productos; además se cuenta con un-

plan referente al tamaño de lote de producción mensual el --

cual utiliza aproximadamente un 90% de la capacidad de pro--

ducci6n. 

Eficiencia: 9.0% 

Componente 2.133 Planeación y utilización 
del eq\1i.po. maquj.naria e 
instalaciones. 

No se cuentan con esquemas del equipo y su uso, nj tlia-



302 

gramas que muestren 1a disposici6n del equipo y del p~oceso 

de producci6n. Se ha considerado la reposici6n de la maqui-

naria y equip_o de producci6n obsoleto pero no se ha pla·neado 

nada al respecto. Las instalaciones están adecuadamente di~ 

tribuidas y ·cOn el espacio suficiente para maniobrar. los ai 

macenes están cercanos al proceso de confecci6n y se cuenta-

con suficientes.extintores. Actualment~ se viene utilizando 

un 90% d~ la capacidad promedio de la planta de produc¿i6n. 

Eficiencia: 60% 

Elemento 2.2 Compras. 

Subelemento 2.21 Objetivos: 

Componente 2.211 Formulaci6n 

Los objetivos no están por escrito, pero son planteados 

por el Gerente de Producci6n. son c1aros. están cUantifica-­

dos y son factibles de alcanzarse. 

Eficiencia: 70% 

Componente 2.212 Difusión 

Los objetivos los conoce exclusivamen·t·e ::~1- ·p_ci:-.s.~n_ül, d"ul 

departamento de compras. ya que son· difundidC.s_ p_or_ ,~r_. __ '!c.r~n-­

te de Producci6n de manera verbal. 

Eficiencia: 70% 



303 

Component~ 2.213 Revisión 

Los objetivos se revisan peri6dicamente, pero 1os resui 

tados alcanzados son confrontados con~tantemente, esta revi­

sión lo efect6an entre el responsable del departamento de ~­

compras y el Gerente d~ Producción, basándose en las notifi­

caciones de almacén de las existencias de materias primas y­

materiales, así como a los programas de producción. 

Eficiencia: 80% 

Subelemento 2.22 Programas 

Componente 2.221 Focmulación 

Existen programas de compras, están por escrito, son 

claros, razonables y son form~lados periódicamente por el G~ 

rente de Producción e incluyen el cuadro básico de consumo: 

telas, hilos, cierres y botones. 

Eficiencia: 90% 

Componente 2.222 Difusión 

Estos programas son conocidos por el personal del depa~ 

tamento de compras y es el Gerente de Producción quien se -­

los notifica periódicamente. 

Eficiencia: 100% 

Componente 2.223 Revisión 

El Gerente de Producción conjuntamente con el Encarg<1do 
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de Compras revisa peri6dicamente los programas de acuerdo a 

los requerimientos de exi~tencias de -materias primas y mat~ 

riales que le~ proporcion~ manufactura •. 

Eficiencia~ 100% 

Subelemento 2.23 - -Té~nicas cuantitativas de plane.!!_ 
. --¿i6n y programaci6n. 

Componente 2.-231 Presupuestos de materias 
primas y materiales. 

Se realizan proyecciones peri6dicas a corto plazo paro 

conocer la tendencia del mercado con base a J_a demanda. Los 

presupuestos de insumos también se formulan fundamentándose 

en los requerimientos de almacén y de producci6n. Cabe des-

tacar que se desconoce la situaci6n en cuanto a si variarán-

los precios de los insumos ya que no se efectúa ninguna in--

vestigaci6n al respecto. 

Eficiencia: 80% 

Componente 2.232 Fuentes de suministro. 

Se cuenta con un catálogo de proveedores el cual conti~ 

ne el nombre del abastecedor, teléfono, precio y principa--

les materias primas y materiales que surte. La se1ecci6n --

del proveedor para un pedido se hace a través de cotizacio--

nes y considerando al que ofrece el mejor precio, culida<l, 

cantidad y tiempo de entrega. Constantemente, se viene actu~ 
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lizando e incre~entando este catálogo; el año pasado, se co~ 

tactó con tres nuevos proveedores. 

Eficiencia: 100% 

Elemento 2.3 Almacenes. 

Subelemento 2.31 Objetivos 

Componente 2.311 Formulación 

Los objetivos son definidos por el Gerente de Produc---

ci6n, aunque no se encuentran p1asmadas por escrito, éstos -

son claros y se pueden alcanzar. 

Eficiencia: 60% 

Componente 2.312 Difusi6n 

Los objetivos 1os da a conocer e1 Gerente de Producc~6n 

Eficiencia: 70% 

Componente 2.313 Revisi6n 

Los objetivos son revisados peri6dicamente, pero los r~ 

sultados logrados son verificados constantemente a ~~av~s 

del adecuado suministro de insumos al proceso ne producción 

y de productos terminados al área de ventas. 

Ef ic ienc ia' 70% 
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Subelemento 2.32 Programas 

Componente 2.321 Formu1aci6n 

Los programas están formulados por escrito y son elabo-

rados por el Gerente de Producci6n, son claros, razonables e 

incluyen el plan de trabajo. 

Eficiencia: 80% 

Componente 2.322 Difusi6n 

Los programas los conoce el personal a través de los J~ 

fes de Producci6n al momento de entregarles su plan de trab~ 

jo. 

Eficiencia: 70% 

Componente 2.323 Revisi6n 

Los programas son reformu1ados peri6dicamente, pero 1os 

resu1tados parciales son evaluados constantemente a través 

de la verificaci6n y cumplimiento de las operaciones. 

Eficiencia: 70% 

Subelemento 2.33 Técnicas cuantitativas de planeA 
ci6n y programaci6n. 

Componente 2.331 Presupuestos 

Se realizan proyecciones de requerimientos de materias-

primas, materia1es ~ de productos terminados con base a 1as-
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, estadisticas y a 1as necesidades existentes de producci6n y­

d~1 área de ventas. 

Eficiencia: 90% 

Componente 2.332 Nive1es de inventarios 

Se han estab1ecido nive1es de inventarios tanto de mat~ 

rías primas y materiales como de productos terminados. estos 

niveles se checan constantemente, pero no se cump1en los ni-

ve1es establecidos de existencias, ya que no se respetan los 

mínimos y máximos. 

Eficiencia: 70% 

Componente 2.333 Có1ocaci6n, distribuci6n de­
materia1es y productos ter­
mi11adoa. 

Se tienen clasificados y distribuidos las materias pri-

mas. materiales y productos terminados; 1os primeros por co~ 

posici6n. longitud y color de tela y los segundos por tipo -

de prenda, tall~ y color, aunque a veces. muy espor4d~camen-

te no se respeta esta clasificación. 

Efic~encia: 90% 

C) FUNCION 3 PLANEACION CUANTITATIVA EN PERSONAL 

Elemento 3.1 Objetivos. 

Subelemento 3.11 Formulaci6n: 

Algunos objetivos los define la Gerencia de Producción-
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pero no por escrito. estos objetivos son claros y se pueden­

a1canzar. 

Eficiencia: 60% 

Subelemento 3.12 Difusi6n: 

Los objetivos son conocidas exclusivamente por la Jefa 

de Personal, la cual a su vez es informada por el Gerente de 

Producci6n quien se lo comunica de manera verbal. 

Eficiencia: 70% 

Subelemento 3.13 Revisi6n: 

Los objetivos se revisan esporádicamente, pero los re-­

sultados alcanzados se verifican peri6dicamente mediante ju~ 

tas y basándose en la informaci6n generada al respecto. 

Eficiencia: 70% 

Elemento 3.2 Programas 

Subelemento 3.21 Fanmulaci6n 

Las programas los define el Gerente de Producci6n, no -

están por escrito, son c1aros y razonables de a1canzar. 

Eficiencia: 70% 

Subelemento 3.22 Difusión: 

Estos programas s6lo los conoce la Jefa de Personal y 
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1e fueron comunicados de manera verba1 por e1 Gerente de Pr~ 

ducci6n. 

Eficiencia: 60% 

Sube1emento 3.23 Revisi6n: 

Estos programas se revisan espor~dicamente y se hace a 

través de juntas o reuniones entre La Jefa de Persona1 y e1-

Gerente de Producci6n. 

Eficiencia: 60% 

E1emento 3.3 Técnicas cuantitativas de p1aneaci6n y 

programaci6n. 

Sube1emento 3.31 P1an de persona1: 

No se rea1izan proyecciones para conocer 1a tendencia a 

futuro de los requerimientos de personal; se recluta y con-­

trata personal cuando 1as circunstancias así lo requieren, -

es decir no se planean ni se prevee las necesidades de pers~ 

na1. 

Eficiencia: 40% 

Sube1emento 3.32 Rec1utamiento, se1ecci6n y desa­
rro11o. 

La empr~~a cu~~t~· con personal suf~ciente para ~~~_ope­

raciones. con - exc-;~-.;-¡¿-;, de1 - departamento de al.macén-, --d-a'íitle -

se necesita personal __ ~perat~vo. No se rea1izan pruebas téc-
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nicas ni psicométricas a 1os candidatos a ocupar un puesto 

que sea operativo o administrativo. Tampoco se cuenta con 

un plan de carrera para los empleados ni con un sistema de 

calificaci6n de méritos o de evaluaci6n del desempeño. 

Eficiencia: 50% 

Subelemento 3.33 Sueldos y salarios. 

No se cuenta con un análisis y valuaci6n de puestos, 

por ende, tampoco se cuenta con un tabulador de sueldos y s~ 

larios. Para el cálculo del sueldo o salario s61o se toma en 

cuenta el puesto y la antigüedad del empleado. No existen 

prem~os de asistencia, puntualidad o de producci6n. 

Eficiencia: 50% 

D) FUNCION 4 PLANEACION CUANTITATIVA EN FINANZAS 

Elemento 4.1 Objetivos. 

Subelemento 4.11 Formulaci6n: 

Los objetivos son definidos por el Director General y 

el Contralor, no están por escrito, son a corto p1azo, son 

claros y se pueden alcanzar. 

Eficiencia: 70% 

Subelemento 4.12 Difusi6n: 

Estos objetivos no son difundidos a1 per~onal de la nm-



311 

presa, ni siquiera a1 personal de1 área. 

Eficiencia: 20% 

Sube1emento 4.13 Revisi6n: 

Los objetivos se revisan muy esporádicamente, no así --

1os resu1tados parcia1es que se revisan con un poco más de -

frecuencia. 

Eficiencia: 60% 

E1emento 4.2 Programas. 

Sube1emento 4.21 Formulaci6n: 

Los programas son formu1ados por el Director General y 

e1 Contralor y se refieren principa1mente a programas de cr~ 

dita, cobranza y de pagos. Estos programas son c1aros. es--

tán por escrito y se formu1an frecuentemente. 

Eficiencia: 90% 

Sube1emento 4.22 Difusi6n: 

A1gunos de estos programas 1os conoce e1 p~rsona1 de ea 

ta área y 1e fueron comunicados de manera verbal por e1 Con­

tral.or. 

Eficiencia: 70% 
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Sube1emento 4.23 Revisión 

Los resu1tados obtenidos se revisan constantemente con­

tra 1os programas a través de juntas ce1ebradas con 1os Ge--

rentes de Area. Los programas son reformu1ados periódicame~ 

te por e1 persona1 de esta &rea. 

Eficiencia: 70% 

E1emento 4.3 Técnicas de p1aneación y programación. 

Sube1emento 4.31 P1aneación de1 crédito: 

Se rea1izan proyecciones para conocer 1a tendencia a f.!!_ 

tura de ingresos, egresos y uti1idades, asi como 1as necesi­

dades de crédito con sus respectivas investigaciones para 1a 

determinación da 1as fuentes de financiamiento. Cabe desta­

car que actua1mente se tiene una uti1idad de aproximadamente 

un 16% de 1as ventas tota1es. 

Eficiencia: 80% 

Sube1emento 4.32 Presupuestos: 

Se cuenta con presupuestos de ingresos, asi como de---­

egresos, éste ú1timo desg1osado por &reas y departamentos; -

para 1a formu1ación de los presupuestos se toma como base e1 

presupuesto de1 ejercicio anterior m&s un porcentaje estima-

do de incremento. Esto provoca que 1os presupuestos no sean 

muy exactos pero sirven de par&metro. Por otra parte. no --
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siempre se cumple~ _los niveles presupuestales. 

Eficiencia: 70% . 

Sübel.e.ménto 4·.33 P1aneaci6n de registros: 

Se cu~tita· con un catálogo de cuentas que incluye todas 

las cuentas en uso·, así como relaciones de cobranza y pro---

gramación de pagos. Los registros anteriores, así como 1os-

estados fina~cieros han sido debidamente planeados y actua1-

mente se elaboran a través de un computador. 

Eficiencia: 100% 

4.33.- EVALUACION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE -

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE LA PLANEACION -­

CUANTITATIVA. 

A continuación se muestra de manera gráfica la pondera­

ción en porcentaje de cada uno de los componentes, subeleme~ 

tos, elementos y funcion~s en que se desglosaron los deta--­

lles de estudio; correlativa a esta evaluación se plantean -

algunas recomendaciones. 

C) CONCLCTSTONES Y RECOMENDACIONES 

Con base a los puntos anteriormente de~c_r~tos·, se dan 

algunas sugerencias para mejorar la situac~6n actual .de la 

empresa "Uní.formes la Providencia S.A. de_ c.v.•1
, desde el --
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punto de vista de la p1aneací6n cuantitativa, 1as cua1es se­

citan entre otras, las siguientes: 

FUNCION 1 PLANEACION CUANTITATIVA EN MERCADOTECNIA. 

1) Los -Objetivos deberin formularse' por 

carse, desg1osarse 1 difundirse y revisarse 

escr~to, _cuantifi­

peri6dicamente. 

2) Los programas deberin desglosarse un poco mis, definie~ 

do con mayor precisi6n, los responsables que habrán de ejec~ 

tar1as y desglosar mejor 1as metas. 

3) Los pronósticos de ventas deberin de formularse con ba­

ses mis s61idas, es decir, de ser posible, deberin estar fu~ 

damentadas y estimadas en estadísticas de años anteriores y­

desglosadas por los meses del año de acuerdo a las demandas­

mensua1es que se vienen presentando. 

4) Deberi dirsele un énfasis especial a mejorar los produ~ 

tos ya existentes y/o bien a la confecci6n de nuevas prendas, 

para la rea1izaci6n y ejecuci6n de esto, se deberán formular 

proyectos Y establecer programas que contemplen los respons~ 

bles de ejecuci6n, duraci6n, recursos que se utilizar,án; .--­

etc. 
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FUNCION 2 PLANEACION CUANTITATIVA EN PRODUCCION. 

1) Manufactura 

a) Deberá recopilarse, integrarse y cuantificarse los obje­

tivos que no están por escrito. 

b) Los programas de manufactura o confecci6n debe~án difun­

dirse al personal del área o departamento. 

c) Con respecto al control de calidad, éste es adecuado y -

práctico. 1o Único que serla necesario es verificar que ae -­

realice. 

d) En relaci6n al proceso de confecci6n, deberá analizarse­

más a detalle, ya que los costos de confecci6n son muy altos; 

además las prendas que se vienen manufacturando no están del­

todo acordes con los requerimientos del almacén o del área de 

ventas, sobre todo debido a que prendas que tienen gran dema~ 

da no se confeccionan en una cantidad mayor. Esto se dehe a-

que no se respetan los niveles de existencias, es decir a pe­

sar de que se tiene un control de mínimos y m&ximos de pren-­

das confeccionadas, estos niveles no se respetan por los Ge-­

rentes. 

e) Serla recomendable que se formulasen esquem~s d~l ec¡uipo 

y de su uso, diagramas de disposici6n de la maquinaria y del­

proceso de producci6n para visualizar mejor la co11fc•:cJ6n J~-· 

las prendas y a fin de que sirva de orientAci6n al personal de 
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reciente ingreso. 

f) A pesar de que se cuenta con maquinaria obsoleta en al­

gunas etapas de1 proceso de confecci6n, no se ·ha realizado -

ningún intento para cambiar1a por maquinaria más eficien~e. 

Es aconsejable se trace un p1an para 1levar estos cambios -­

sin entorpecer el proceso de confecci6n. 

2) Compras 

a) Los objetivos deben ser definidos, integrados y formul& 

dos por escrito. 

b) No existe ningún prob1ema con los programas de compras, 

ya que se vienen guiando a través de éstas, además se cuenta 

con presupuestos de materias primas y materiales, 1os cuales 

están acordes con 1os requerimientos de producci6n. 

e) Es necesario prever el cambio de precios en los insu--­

mos, esto se puede realizar con base a investigaciones ya -­

sea cotizando, revisando y ana1izando las estadísticas que -

haya al respecto. 

3) Almacenes 

a) Los objetivos deben ser definidos, integrados y formul~ 
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dos por escrito. 

b) A pesar de que existe un control de e_,;ist"e·n·C.i.-as de pro­

ductos terminados a través de mínimos y _máx~_"!.!=»~~~ estos. nive­

les no se cumplen debido a que se distorsionan los datos de­

acuerdo a 1as apreciaciones del Gerente de Prod~cci6n y del-

Gerente General. Se hace necesario una mayor atenci6n a es-

te aspecto~ ya que a pesar de tener un stock muy amp1io, po­

dría resultar perjudicial para 1a empresa tener un excesivo­

volumen de prendas que tienen poco movimiento y viceversa. 

A fin de evitar lo anterior. se puede crear un registro 

control de existencias. 

c) La c1asificaci6n y acomodo de los insumos y de 1os pro­

ductos terminados no reviste _ní_~_g~na dificu1tad. 

FUNCION 3 PLANEACION CUANTITATIVA EN PERSONAL 

1) Los objetivos deberán definirse, integrarse, formularse 

por escrito, difundirse al personal y revisarse más frecuen­

temente; lo mismo será necesario realizar con los programas. 

2) Deberá preverse y planearse las necesidades de personal 

con base a estadísticas de años anteriores y a los requeri-­

mientos estimados de personal de todas y cada una de las 
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áreas. 

3) A fin de asegurar que la empresa cuente con ~ersonal 

id6neo deberá crearse un mecanismo. de selecci6~·; como por 

ejemp1o, practicar a- los candidatos a ocupar··u·n· -puesto ·cxám,!t 

nes técnicos, psicométricos, etc. 

4) DeberAn formularse mecanismos que permitan al pers~n~l-

efectuar correctamente sus act~vidades y deoarrollarse den--

tro de la empresa; tales como: cursos de capacitaci6n, pla-

nes de carrera para los empleados y sistemas de calificací6n 

de méritos y de evaluaci6n de1 desempeño, entre otros. 

5) Es aconsejable se elaboren análisis y evaluación de ---

puestos y con base a esto, definir un tabulador de sueldos y 

salarios. Tanto la valuaci6n de puestos como el tabulador 

de sueldos y salarios se pueden formular con métodos de pro~ 

gramaci6n lineal. 

FUNCION 4 PLA~EACION CUANTITATIVA EN FINANZAS. 

1) Los objetivos deberán de definirse, integrarse y formu­

larse por escrito, también deberá de difundirselc al perso-­

nal. 

2) Los costos ac~ualmente son muy ~lto~~ por lo que se ha-
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ce necesa~io. ~nvesti~ar más profu~damente en que aspectos --

hay erogacio~es signif~cativas y ~~atar de r~duci~1o~ en es-

te concep1:70. 
::~_::;,,:::;;-:;.::: ;_·_\".>·:"T -..... ,-

:e:::-:-;:·.':>:-··:: .. 
-~',') 

'-.··.,· ?;, <~; :(<" 

3) Los presupuestos de egresos no han sid.;-~_ revi~-::~-c,;,;:Ej~re­
formulados considerando la si.t:ua~i6~ ac~ual, sfri:;;~-:-~~}-~;.->~r~ 
supuesto del ejercicio anterior se 1e ap1ica 

de incremento estimado. 

puestales fijados no se cumplen. Se hace necesai:_i._0 __ pr_~··ci.sar 

mejor 1os presupuestus y verificar y controlar que se cum---

plan acorde a lo planeado. 
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4.34 TECNICAS DE PLANEACTON CUANTITATIVAS DESARROLLA-­

DAS. 

En este inciso se exponen y desarrollan brevemente alg~ 

nas técnicas cuantitativas de planeaci6n aplicables a la em­

presa auditada "Uniformes la Providencia S.A de C.V." 

4.341 PRONOSTICOS FN EL AREA DF. VENTAS. 

De la informaci6n recopilada y de las entr~ 

vistas realizadas se obtuvieron los siguientes datos. (para 

el pron6stico de las ventas se tom6 como base el volumen de­

prendas vendidas, ya que es este parámetro, el que mejor ex­

presa el incremento real en 1as ventas). 

A) DATOS INICIALES 

En 1982 se vendieron 757,436 prendas. 

En 1983 se vendieron 842,496 prendas. 

En 1984 se vendieron 945,115 prendas. 

En 1985 se vendieron 1,127,623 prendas. 

A continuaci6n se dan los volúmenes de ventas de los dos úl-

timos años tanto en prendas como en pesos. (figura 4.341) 
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Ventas Desglosadas (figura 4.341) 

AÑO 1984 AÑO 1985 
Meses Unidades Ventas Unidades Ventas 

del año vendidas en pesos vendidas en pesos 

Enero 68,547 54,118,055 94,064 120,189,184 

Febrero 70,380 55,565,214 97,359 124,399,333 

Marzo 69,982 55,250,992 86,960 111,112,131 

Abril 86,471 68,269,106 108,400 138,506,843 

Mayo 79,246 62,564,947 119, 706 152,952,952 

Junio 82,890 65,441,896 117,074 149,589,945 

Julio 86,318 68,148,312 111,050 141,892,849 

Agosto 81,519 64,359,488 99,967 127.731,675 

Septiembre 80,321 63,413,662 70,161 89,647,404 

Octubre 74,481 58,802,965 76,846 98,189,084 

Noviembre 83,380 65,828,752 74,903 95,706,439 

Diciembre 81,580 64,407 ,647 71,133 90,889,365 

TOTALES 945,115 746,171,036 1,127,623 1,440,807,204 

Estos datos son muy aproximados a la realidad; para el­

año de 1984 se tom6 como precio promedio por prenda $789.50 

y para 1985 de $1,277.74 
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O) METODO DE MININOS ~UADRADOS. 

Miles de Prendas 
AÑO N 

1982 1 l 757.44 1 513,715;35 

1983 2 2 842.50 1,685.00 4 709,806.25 -

1984 3 3 945.12 2,835.36 9 893,251.81 

1985 4 4 1,127.62 4,510.1•8 16 1,271,526.90 

SUMATORIACJJ l 4 10 3,672.68 9, 788.28 30 3,448,300.30 

Ecuaci6n de la recta: y A + BX 

l) EY AN + BEX 2) EXY. ADX + BEX2 

---=----'---'-·· 

Sus ti tuy en: do ·-.:·-i--~~ ·ºaa-t~ci-s~ eil, -1a··~~ ~ú::'ú'~C-iones. an tE!ríores: 

lOA + 30B '(;J_;{:; 
··-.-: •. ~ ,, ,·_~':" 

. __ , •. ':,-'. _::·~_;.:_\·,;~,·.:.~=:~·>.:': 

A fin de igualá.r 1a~- á.c'~-:~::~~:s c:"on' relaci6n u la variaule -
·-·.}::. _, 

B. las ecuaciori-es -;~s·e·~-h;'-~:'i:t:í:-pfic'an Por· el -número que esL:á en--
·« __ ··~<>-.:.-.'~--~ -

2) 

trc parénte-·sis. 

l) 11,018.04 12A + 30B 

2) -9,788.28 = -lOA -30B 
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Se estima que para 1986 el precio promedio para cada prenda-

será de $ 1583.53. Por lo tanto las ventas en p~so~ para --

1986 serán de: 

1,221,460 prendas por $1~583.53 precio promedio 

Total - $ 1,934,218,559.00 

Correlaci6n lineal.-· Nos expresa l.a rel.aci6n ent::r,{ i·as ·va--

riables y asimismo también nos indica el porcentaje de con-­

fiabilidad de nuestros pron6sticos 

:CXY 
r = 

J c:cx 2 ) 

r = 9 788.28 9,788.28 

J (30) (3,448,300.30) J 103,449,010 

r = 
9,788.28 

10,170.99 

r - ·o.9624 x 100 96.24% 

Podemos asegurar que la recta formulada.ª través del método 

de los mínimos cuadrados tiene un acercamiento a la nube de 

puntos del. 96.24%, o de otra forma, si los factores que han 

afectado 1as ventas de las prendas. permanecen igual o si--

guen contribuyendo de la misma manera. nuestro pron6stico PA 

ra 1986 tendrá una confiabilidad del 96.24%, es dec!~· pode-

mos tener una desviación en teoría del 3.76% de desviación, 

la cual es mínima. 
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C) AJUSTE Y DESGLOSE DEL PRONOSTICO DE VENTAS 

Del volumen de unidades a vender pronosticadas para ---

1986, se desglosan en los meses del año con base a los datos 

que inicialmentW tenemos de ventas mensuales de 1984 y 1985. 

Obtenemos los factores de ponderaci6n al dividir las ventas­

mensuales entre 1as ventas acumu1adas del mismo año. efectu~ 

mas ~1 mismo procedimiento con 1os otros años y se obtiene -

un factor promedio mensual, el cual aplicaremos al pronósti­

co global del año (1986), este factor está acorde a la dema~ 

da de prendas mensuales y su sumatoria será el volumen total 

de unidades a vender para 1986. 

Las unidades mensuales a vender pronosticadas son mult~ 

plicados por el precio promedio por prenda, lo que resulta 

en ventas mensua1es pronosticadas en unidades monetarias. 

A continuaci6n se da el desglose de los factores (figu­

ra 4.344), para comprender estos factores véase la figura --

4.341 
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C) AJUSTE Y DESGLOSE DEL PRONOSTICO DE VENTAS 

De1 volumen de unidades a vender pronosticad~s para __ ---

1986. se desglosan en los meses del áño con base a los datos 

que inicialment~ tenemos de ventas mensuales de 1984 y 1985. 

Obtenemos los factores de ponderación al dividir las ventas­

mensuales entre las ventas acumuladas del mismo año, efectu~ 

mos el mismo procedimiento con los otros años y se obtiene -

un factor promedio mensual, el cual aplicaremos ~1 pron6sti­

co global del año (1986), este factor está acorde a la dema.!!_ 

da de prendas mensuales y su sumator~a ser& el volumen .tot~l 

de unidades a vender para 1986. 

Las unidades mensuales a vender- pron~sticadas~son-~~lt~ 

plicados por el precio promedio por prenda, lo que resulta 

en ventas mensuales pronosticadas en unidades monetarias. 

A continuación se da el desglose de los factores (figu­

ra 4.344), para comprender estos factores véase la figura --

4.341 

l 
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Pron6stico desglosado de ventas (figura 4.345) 

A90 1986 

Mes 

Enero 

Febrero 

Marzo 

Abril. 

Mayo 

Junio 

Jul.io 

Agosto 

Septiembre 

Octubre 

Noviembre 

Diciembre 

TOTALES 

Factor 
promedio 

0.0780 

0.0804 

0.0756 

0.0938 

0.0950 

0.0957 

0.0949 

0.0874 

0.0736 

0.0735 

0.0774 

0.0747 

1.0000 

Prendas 
vendidas 

95,274 

98,205 

92,342 
·. 

114,·573'· 

1.1.6,039 

116,894 

115~917 
.. 

1.06,756 

89. 899. 

89; 777. 

94. 541.. 
- ••• v 

91,243 

i.221;466 

Ventas 
en pesos 

150. 869. 236 

155. 510. 563 

146. 226. 326 

181,429,782 

183,751,237 

185. 105, 155 

183. 558 ,046 

169 ,051. ,328 

14i,357 ,762 

.• :~ ;~2,16.4,5.72 
i49;7o8,510 

i44,4s6,028 

.:~·1;93'4.21:8{550 -

El. volumen mensual. estimado ~e prendas se -

obtuvo al. mul.tipl.icar el. factor promedio de cada mes ~;~ el­

pron6stico global de prendas a vender para 1986 (1 ;221 ;460 -

prendas). Las ventas mensual.es, estimadas en unidades .-ni"Onct!!:. 

rias se obtuvo de mu1tip1~car el volumen est~mado de ·pr~ndas 

por vender por mes por el precio promedio estimado de cada 
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prenda ($1583.53). Para una mejor visu~lizaci6ri del desglo-

se de pren~as es~imadas por vend~r véS.se la fi.gur~4.346 
_, :-·~,·.: 

~----é>::·: t~~~~i-: '.:f/y_"J~~-t;:~~·.::~;-~--.~ 

DE ~R6h~c1·bs;TE~MI 

~·L··:~: .-,-:.,· 

_E.1-~ St.(lCk- que a_ctualmente ·Viene·:'nJB.nej~¡.{(fo e-;t~---~~~~pi-«:!sa·' 

incluye aproximadamente 500 ,000 prendas, las cuales ·.dé·b·e';,:á.:.-

ser rc~~4~~adas, ya que se cuenta .con vo16menes muy_al·tris-d~ 

prend~~ _que tienen poco movimiento y viceversa; para··e~t~; 

r~ord~naci6n se tomará como base a la demanda que ti~neri l~s 

diversas prendas. 

A) DATOS INICIALES 

Enseguida se enumeran los porcentajes de la demanda de las -

prendas con sus diversas combinaciones. 

TABLAS DE DEMANDA (figura 4.347) 

Prendas Panta16n Camisa Overol Bata hom- Bat:a 
bre mu;er 

% 30% 30% 25% 10% 5% 
Talla Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje 

28 15% - - - -
30 25% - - - .. -
32 22% - - - 20% 
34 

. 
15% - - - 30% 

36 10% 40% 28% 40% 30% 
38 6% 39% 30% >/:fá% ·.· 10% 
40 4% 15% 30% ·. 15% 5% 
42 2% 5% 6% 6% 5% 
44 1% 1% 4% 

·.· 

1% -
46 - - 2% - -

Total % 100% 100% 100% 100% lOUZ por t:a11a_ 
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La demanda por tipo o composici6n de ~e1a es 1a siguien-

te: 

1.- Gabardina (a1god6n 100% demanda 45% 

2.- 65/35 Po1iester-a1god6n demanda 20% 

3 .- 80/20 Po1iester-te1a sintética demanda 35% 

Tota1 demanda 100% 

La demanda requerida por co1or es 1a siguiente: 

Co1or azul marino demanda 35% 

Color gris demanda 30% 

Color beige demanda 25% 

Color P1umago demanda 10% 

Tota1 demanda 100% 

B) REDISTRIBUCION DEL STOCK DE PRODUCTOS TER­
MINADOS. 

Para obtener e1 stock por prenda se multiplican 1os PºL 

centajes de demanda de las prendas por el stock tota1 ~-----

(500,000 prendas) 

A continuaci6n se presenta e1 cuadro que muestra 1a 
' 

buci6n del stock por tipo de prenda (figura 4.348)• 

redistr.i_ 
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CUADRO REDISTRIBUTIVO DEL STOCK POR ·TIPO DE PRENDA Figura 4.348 

Prenda % de demande.-

Panta16n 30% -· 
- -

Camisa 30% 

Overol. 25% 

Bata hombre 10% 

Bata mujer 5% 

TOTAL 100% 

Stock Total 

soo. ººº -
500,000 

soo.ooo 
500,000 

soo.ooo 

500,000 

Stock.por 
prenda 

i_ so ;óo()F~i 
150,000)'·~'.: 

i25,oó0 
50,ooCI· 

25,000 

500,000 

C) REDISTRIBUCION DETALLADA DEL STOCK DE PRODUCTOS 

TERMINADOS. 

Para obtener el stock detal1ado por prenda es necesario 

ca1cu1ar el factor a muJ.tiplicar por el. stock total. El fa_s 

tor se obtiene a1 multiplicar los porcentajes de las deman--

das; por ejempJ.o, para saber J.a cantidad que se deberá de -­

contar en stock de panta16n de gabardina 100% a1god6~ de ta­

l.la. 28 de color gris se multiplican entre si J.os porcentajes: 

Factor = 30% (45%) (15%) (30%) Factor = 0.0060750 

EJ. factor obtenido se muJ.tipJ.ica por el. stock total ---------

(500,000 prend_as) = 3037.S 

Es decir, se deberá de tener un stock de 3038 pantaJ.ones de-



CUAOAO OETaUADO DEL STOCK RIEDISTlt..UIDO DE PANTALONES r tso.ooo 1":E.NDAS J FIGUfllA .. .349 
e o o . . ........ & Z 1.1 L .... "' ... o . . o . . T N T . T . 

eA8AlllDl•A l"Q..l•AL.000• 910il.¡...:J"'"9"T1CA ...... _.. ·--· -1 ...... ,.. 8A•AlllCll•A ~Ll·AL- ">U- ca 

•• o 007081"5 0.0031500 0.005~1Z5 3544 1575 2T!l6 00060T:50 o.ooz7ooo 0.00472!lo0 
30 o. 0118125 o.o~oo 0.0091975 590tio 2620 4 .... 0.0101250 o 0045000 0.001'8750 
32 0.01039:1o0 O 0046ZOO o.ooe~ 5198 Z310 4043 o 008'>100 0.0039600 0.00693CX> 
34 o 0070870 0.0031~0 0.0055125 3544 1575 ZT"° 0.0060750 0.0027000 D.004TZ50 
36 0.0047.-:!:.0 O.OOZfOOO o 00367"50 2363 1030 .... 00040500 o.001eooo 0.0031500 

•• 0.00293~ 0.0012&00 o.oozzo~ 1418 630 110.5 o 0024300 o 0010800 o.oote900 
40 O. OOlestOO 00008400 00014700 940 420 73> 1882b~gg 0.0007120 O.OOIZ600 ... '6·82,~~ 8:=f88 0000~0 473 zoo 369 g.&8giT'o8 0.0006500 
44 0.00056~ ... '°" ... 0.00~ 0.0003150 
TOTAL 

CUADRO Dl:TAL.LAl>O OE.L STOCIC REOISTRIBUIOO et: PANTALONES (150. 000 PRENDAS 1 

TAL .. 
~---~ACTO• 
·-•A"Ot .. A P'OLl•AL90DOa P'Of..1-s•t"STC... 

28 000506~ 0.0022500 o 00,,9375 
30 000843~ Q.0037500 0.00C.562!) .. 0.0074250 0.0033000 0.00577~ 
34 0.00506Z!lo 0.002 2500 0.00393~ .. 0.0033500 00015000 Q00262~ 
38 ooozoz~ 0.00090<'0 0.0015 7Sl 
40 o 001.3~00 0.0006000 0.0010500 
42 0.0006750 Q000.5000 o OO<J5250 
44 0.0003750 O.OOOl500 O OOCR6Z5 

TOTAL 

GABARDNiillA"" GABARDINA MX)º/0 ALGOC>Oft 

POLI - SINTCT. 

e O L O . . . . .. .. T 1• A ••cTn• 
~ .... .-o_ pm. ..... s..,,.. aaaa11101•a •0&..1- ALGO flOLJ-5.-rITICA 
253 1 l 12:lo 196~ o.oc2oz:50 o.ooosooa 0.00l:S.750 
4219 ••75 3280 00033~0 0.0015000 0.00262:5«> 
3713 16:>0 2880 O 00Z9700 0.0013200 o 0023100 
;;:."1 11 25 1969 O 00Z02:!1C 00009000 0.0015750 
1688 7:1() 1313 0.0013~0 o.oooeooo 0.0010000 
1015 450 TH o oooe100 0.0003600 00006300 
67> "°" 02> 0.0005-400 0.0002400 00000200 33• '"º . ., o 0002700 aooo1200 OOOCIZIOO .... T5 131 0.0001350 0.0000600 0.000105'0 

7, '500 t3, l27 

POU-At..80C\ :s 65-35 POLIESTEfl-AUJDOON 

80-20 POLI ESTER- TElA SINTETICA 

. .. .. .. rca..1 • ...,. 

3038 tSSO Z363 
0063 zzoo :!-958 
4455 1980 "'460 
3039 13!50 C.363 
2025 900 1575 
1215 o•o 940 
810 960 630 
400 'ªº ... 
203 'º . .. 

20.252 9,000 13- 752 

t"OT&t...K• 
e a• T ta 

........ flOU- P"OLl-SIN'[ 

1013 400 788 22,502 
06"8 750 1513 31' ,:K>Z 
148:. . ..., 1 15'5 33,002 
1013 400 788 ZZ,502 
670 300 ,.., 1:\,002 

"ºº IBO "º" 9,00Z 
270 IZO 210 6,000 
130 •60 ""' ~:~~ 68 30 .. 

3,000 2.252 150, 016 
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gabardina 100% algod6n de la talla 28 de color gris. En se--

guida se presenta el' cuadr.o detallado del. stock redistribÚi­

do de pantalones (figuia 4~349). 

4.343 PROGRAMACION DE~A' 

El tamaño del lote de producc'i.6n'que ·actual,_ 

mente se viene cubriendo es de 100, 000 prenda~ ,m~n-·S,U'.'~i'~-5-·~·-.-:·;.__ 

1as cuales te6ricamente deberán ser ordenadas- y· ~rogramad~s-

de acuerdo a la demanda. 

A) DATOS INICIALES. 

Los datos iniciales son los mismos que se presentan en­

el inciso anterior 4.342 redistribución del stock, es decir. 

la tabla de porcentajes de la demanda de las prendas con sus 

variantes, correspondiente a la figura 4.347. 

B) PROGRAMACION DE LA PRODUCCION. 

A continuación se presenta el cuadro de producción por pren-

da, el cual fue formulado con base a la tabla de porcentajes 

de demanda de las prendas y al tamaño del lote de produc---­

ci6n. 



338 

CUADRO DE PRODUCCION POR P~ENDA figura 4.350 

Prenda 

Pantal6n 

Camisa 30% 

Overol 25% 

Bata hombre 10% 

Bata mujer 5% 

TOTAL 100% 

.Lote de 
.producC:i6n 

.. 1'00,000 

·100,000 

,100;000 

.100 .,ooo 

100;000 

100,000 

Cantidad a 
produc-ir 

100,000 

C) PROGRAMACION DETALLADA DE LA PRODUCCION. 

Los factores se obtienen como en e1 inciso anterior 

(redistribuci6n del ~tock) al multiplicarse los porcentajes 

de la demanda de las prendas y de sus diversas variantes. C!!_ 

be mencionar que estos factores son 1os mismos que se utili-

zaron para la redistribuci6n detallada del stock. Los fact,g_ 

res a su vez se multiplican, por el tamaño del lote de, produ.5:_ 

ci6n (100,000 prendas); '.lo 'que. resulta en una produéci6ri de­

tallada de .. la. p~~~,;_¿~{~_n,por. tipÓ: de prenda .~Co::'¡,'~'.'.':~t~i,'n 
te1 ... t~1:f~,~;X~,~g~,i,:~.··· ~;;i~:_.J··· ··<>· ..... 

de-

··-~L<-"_i·:, - ·-<-.~.:~:. ·.::·:>. :.--·<_--·::· ·;.:;/-:º<:< -
A c~-~-i-¡-~\j:~¿:~·¿·f;·~-=~~-~::<·a ~~~-~·~;~ de' ejemplo se ·prcse·nta· cJ 

·---:·1,,·:·· 
CU.f!.. 

dro detalladó::ollei'::pro'grama mensual de producci 6n de puntnlo­

nes. (figura 4.351) 



PR'--ªMA Ms='NC:.UAL DE PR"'"'' .... -· ~ PAN"'A -- 3n n nn ""·--·-·•• FIGU,_A 4. 351 
e o L o . . . ....... • , u L .. • • l. o . . . . 

P a C T O . C A• 1' D D ,. A C T o .. ' •A•ASiDINA POU .... L•ClDCR POLt-8.,...TllCA RDIU ""lL.1-.&L.xl. l·~MT. 9Mo&RDINA POLl-... ODml •0&.14llTl:TICA -- .. ...... ~--
28 o 0070875 0.0031500 Q.005~125 709 315 551 0.00607'50 0.0027000 0.0047250 508 270 473 
30 a 011e125 o 0052500 Q.0091875 11111 525 919 0-0101250 o 0045000 Q.00797'50 1013 4.50 788 
32 0-0103950 0.00462CX> o.ooeoe~ 10'40 462 80~ 0.0089100 0.0039600 Q.0069300 891 396 693 
34 0.0070870 0.0031500 0.0055125 709 315 551 0.00607SO 0.0027000 0.0047250 608 ZTO 473 
36 Q0047250 O OOZIOOO Q.QO!t6750 473 ZIO 368 00040500 0.0018000 0.0031500 405 'ªº 30:" 

"ª 0-0028350 0.0012600 O.OC"2Z050 284 IZ6 2ZI 0.0024300 o.001oaoo 0.0018900 245 •08 189 
40 o.oc 18900 0.0008400 0.0014700 189 •4 147 0.0016200 0.0007•20 00012600 162 7Z 126 
42 0.0009450 0.0004200 0.0007MO 95 42 74 gggo~ 0.0003600 ~f~~8 81 3g ~ 44 o.OOCM725 0.0002100 0.0003&75 47 ZI 37 o.OQ()f800 41 18 
TOTAL Z,100 '4,0:!2 '·ªºº 

PROW.AMA MEtalAL 0E PRODUCCtON 0€ PAWT'ALOtlES (3q000 P-.:NDASJ c:atT tlil.IACION 

l==:=:=::=;.:&:c~T;;:::;;o:::;;:•:=:=::Jt:i::t:i:i¡:::=:::;c=•;::::;;•~•=•=•=•;co:;::º:•:::º:::i~·==•::::•=::=:::;;:.:.;::::;;c:E;::;:::;•=::L:¡;::¡;::;;¡¡u~=:=:c;;::::;•;::::;;:•~•;:::;::•;•~•;::::;;:o:=:==1 TOTALES 

h.-.J:;·~·~-~·~·~·~·~•~OL~o-g•ML~-~~·~o~u~-~·~~~c~•c~-~~·-~~-~·~~~~-"'~"'"~·H•~·~·~·~·~oo~•2•¡;::J~ .. ~·~·-~ -f-¡¡""'~ .. ,,-~·,.n~c•r-='i,;-¡c;=="f'...._='-,·ALOOD~=i~~'L'i;•·,_,..,..,.._,. -::==--t 
~~ ~-~¡~~~~ g:gg~~~gg g_gg¡~m :~: ~~~ ~;: g~§~~g g.gg g_-gi~~~ ~~= . :g . ~~~ ;:;g~ 
32 0.0074250 0.003.5000 0.00571'MJ 743 330 578 0-0029700 00013200 Q0023100 297 132 231 6,602 
34 0.0050625 0.0022500 Q00393T.5 !5>06 225 394 0.0020250 00009000 QOOl5750 20.S 90 15.8 4,502 
36 0.0033500 0.0015000 o.002s2:w> 338 1so 263 0.0013500 0.000&000 0.0010000 135 60 1os 3,ooz 
38 0.0020250 o 0009000 0.0015750 203 go 158 o.c..ooeK>o 0.0005&00 00006300 e 1 36 63 1,802 
'40 0.0013500 0.0006000 o.001osoo 13:5 eo 10~ 0.00~400 0.0002400 0.0004200 54 24 42 r ,zoo 
42 O. 0006750 0.0003000 0.0005ZS.O se 30 53 0-000Zl"OO 0.0001200 QOOOZIOO 27 12 21 602 
44 0·0003750 0.0001500 O.OOCJZB25 34 15 ZS Q.000 13~0 00000600 0.0001050 14 6 11 302 

TOTAL 3.377 r.soo Z..G:zl" 1.3sz 600 1,052 30, 01s 

GABARDINA., GABARDINA. IQO% AL&ODON PO~Au;GD • a5 ·35 POLIESTIER -ALGODON 

POLI - SINTE.T .• 80· za POUE.STEJll- TELA S&NTETICA "' "' "' 
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4.344 TABULADOR DE SUELDOS Y SALARIOS. 

A1 real~zar la auditoría administrativa de-

la planeaci6n cuantitativa en el érea de personal detect~ --

que no exist~a una planeaci6n tanto en el análls~s y valua--

ci6n de puestos ~omo en sueldos y salarios y a fin de corre-

gir esta anomalía y orientar a la empresa a un mejor cálculo 

del sueldo, desarrollo a continuaci6n un tabulador de suel--

dos y salarios. Se menc~ona este tabu1ador de una manera --

simplificada y conteniendo únicamente alguno~ de los ¡•tt•?st os 

tipos. 

A) DATOS INICIALES 

En seguida se dan los sueldos mensuales de los principales--

puestos tipo de la empresa a mayo de 1986. Cabe comentar 

que el tabulador de sueldos y salarios a desarrollar solo i~ 

cluye al personal directivo y administrativo. 

Puestos tipo: 

Director General 

Gerente de Mercado­
tecnia 

Jefe de Almacén 

Jefe de Estampado 

Secretaria de la 
Direcci6n 

Cobrador 

Sueldo mensual: 

$ 467 ,280 

261,000 

180,000 

105 ·ººº 
129,000 

99,000 

Puesto Genérico: 

Director General 

Gerente de Area 

Jefe de Departa-­
mente. 

Jefe de Sección 

Secretaria de la­
Direcc i6n 

Cobrador 
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B) VALUACION DE PUESTOS. 

Para la valuación de los puestos tipo, es deci·r, para-­

asignarle su puntuaci6n se atendi6 al cuadro de va1uaci6n de 

puestos (figura 4.352) que se e1abor6 específicamente para 

esto y se ponderaron los factores .de acuerdo al desarrollo 

de sus funciones que se mencionan en el organigrama funcio-­

na1 y a las actividades anotadas en los cuestionarios. La -

ponderaci6n de los factores se rea1iz6 de com6n acuerdo con­

e1 jefe de personal quien suministr6 los datos necesarios. 

C) TABULADOR DE SUELDOS Y SALARIOS. 

Nuestros datos para el tabulador de sueldos y salarios 

para el personal directivo y administrativo queda de la si-­

guien te manera: 

Puesto Genérico Puntaie. 

Director General 500 

Gerente de Area 400 

Jefe de Departamento 320 

Secretaria de la Direcci6n 270 

Jefe de Secci6n 200 

Cobrador 155 

Sueldo Mensual. 

$ 467,280 

261,000 

180,000 

129,000 

105,000 

99,000 



CUADRO .. ARA LA VALUACION DE 

FACTOR º/o GRADO I. ~ GRADO II. 

EXPERIENCIA 30 1 MES 30 6 MESES 

EDUCACION" 2:5 
S.<.llER LEER 
Y ESCRIBIR u PRIMARIA 

INICIATIVA y 
125 

PARA RESQ.1.VE R 
CRITERIO NO ES l'ECESARIO zs ,,_LEMAS SENCI-

LLOS EVENTUALES 

RESPONSABILIDAD 15 POR SU ~JO 15 POR UNA SECCION 

ESFUERZO 
5 MINIMO 5 REGULAR MENTAL 

TOTALES 100 - 100 

FIGURA 4.352 

PUESTOS (NIVEL DIRECTIVO -ADMINISTRATIVO) 

~ GRADO II 1 g GRADO :IV PUN 
10S 

E-O IAJlO !10 3 AÑOS 1120 

- SECUNDARIA 75 PREPARATORIA IOO O EQUIVALENTE 

PARA RESOLVFR PARA RESOLVER 
50 PRoa..EMAS SENCI- 75 PROBLEMAS OIFICI- 00 

LLOS - - LESOCAS~E 

30 ~Llol~AMEN"lt) 45 POR UNA GERENCIA 60 

10 CONSTANTE A VECES 15 CONSTANTE 20 

zoo S)Q 400 

GRADO V 

5 AÑOS 

PROFESIONAL 

PARA RESOLVER 
PROBLEMAS OIFICI-
LES CONSTIIHTElolENTE 

POR UNA DIRECCION 
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TABLAS DE RESULTADOS DE LA EVALUACION 
DE PUESTOS (figura 4.353) 

PUESTO: DIRECTOR GENERAL 
FACTOR GRADO PUNTOS 

Experiencia V 150 

Educación V 125 
Iniciativa y V 125 criterio 

Responsabilidad V 75 
Esfuerzo mental. V 25 

Puntuación total 500 

PUESTO: GERENTES DE AREA 
FACTOR GRADO PUNTOS 

Experiencia IV 120 
Educación IV 100 
Iniciativa y 
criterio 

IV 100 

Responsabilidad IV 60 
Esfuerzo menta1 IV 20 

Puntuación total. 400 

PUESTO: JEFES DE DEPARTAMENTO 
FACTOR GRADO PUNTOS 

Experiencia III 90 

Educación IV 100 

Iniciativa y III 75 criterio 
Responsa bi 1·idad III 45 
Esfuerzo mental II 10 

Puntuación Total. 320 
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TABLAS DE RESULTADOS DE LA EVALUACION 
DE PUESTOS (figura 4.353) 

PUESTO: SECRETARIA DE LA DIRECCION 
FACTOR GRADO Pl'~:TOS 

Experiencia III 90 

Educación IV 100 
Iniciativa y 

II 50 criteri.o 

Responsabilidad 1 15 

Esfuerzo mental III 15 
Puntuaci6n total 270 

PUESTO: JEFES DE SECCION 
FACTOR GRADO PUNTOS 

Experiencia II 60. 

Educacion II 50 
Iniciativa y 

II so criterio 

Responsabilidad II 30 
Esfuerzo mental II 10 
Puntuación total 200 

PUESTO: COBRADOR 
FACTOR GRADO PUNTOS 

Experiencia II 60 
Educación II so 
Iniciativa y I 2S 
criterio 

Responsabilidad I 15 
Esfuerzo mental I 5 
Puntuaci6n total 155 
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Al graficar los puestos a través de su puntaje y sueldo 

(figura 4.356) se observa que la tendencia de la nube de pu.!!_ 

tos se asemeja a una curva exponencia1 o logarítmica. esto 

se deduce. porque a medida que aumenta el puntaje en forma 

aritmética el sueldo sufre un incremento geométrico. Media.!!_ 

te 1os logaritmos una ecuaci6n ~xponencial o logarltmica se-

convierte en una ecuaci6n lineal. Para esto se aplicará el-

método de los mínimos cuadrados; cuyas ecuaciones para reso~ 

verlo son: 

1) I::logY - AN + BilX 2) IlXlogY AilX + BEX 2 

En donde: 

N Número de puestos X = Puntaje del puesto 

Y Sueldos mensuales en miles de pesos 

Nuestros datos quedan de la siguiente manera: 

TABLA DE DATOS (figura 4.354) 

Puesto N X y logY XlogY x2 

Director 
General 1 500 467 2.6693169 1334.6584 250,000 
Gerente de 
Ar ea 2 400 261 2.4166405 966.6562 160,000 
Jefe de 
Departamento 3 320 180 2.2552725 721.6872 102,400 
Secretaria 
de la Di:recci6n 4 270 129 2.1105897 569.8592 72,900 
IJef e de 
Secci6n 5 200 105 2.0211893 404.2379 40,000 
Cobrador 6 155 99 1.9956352 309.3235 24,025 
~;___.;,..(E) 6 1845 1241 13.468644 4,306.4224 649,325 
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La ecuación que buscamos es 1a siguiente: 

Log Y - log A + log B (x) 

Las ecuaciones para resolver1o son: 

1) ElogY = AN + BEX 2) ~XlogY - AI:X + si:x2 

Sustituyendo 1os datos en las ecuaciones: 

1) 

2) 

13.468644 

4306.4224 

6A + l845B (-615) 

1845X + 649,3256 ( 2 ) 

Mu1tip1icando las ecuaciones por los números entre parénte--

sis para igualarlos en la variable A: 

2) 8,612.8448 = 3690A + 1,298,6506 

1) -8283.2161 = - 3690A - l,134,675B 

La ecuación resultante es la siguiente: 

B 0.0020102 

1) 13~4'6,~~4('.;,:: 6A ·+ 1845B 13 <46_13644 = 6A + 1845 (0 .0020102) 

13~46·8644'!;;:;~},+ 3.7o8819:, .. 6A = .. 3'.7Ó8819 - 13.468644 ;:,,:-
A .= : l~GZG6'37s 

':··:.Y. 

Nuestra eéua¿i.Sr{;::<;,;·; · lag Yc;\;.. logA + logB(X) 
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Para obtener 1os sueldos de 1os diferentes puestos, es 

necesario calcu1ar1os can base a su puntaje; al resu1tado se 

le aplica el antilogaritmo y asi obtenemos el sueldo del ---

puesto en miles de pesos. A continuación se dan los sueldos 

de cada puesto, en sus diversos niveles. El nivel A es el--

sueldo obtenido a trav6s de la curva exponencia1 o lograrit-

mica~ el nivel B resu1ta de aplicar un 10% de incremento al-

nivel A y el nivel C es el resultado de haber ap1icado al ni 

vel A un incremento del 20%. 

Primero se obtiene el sueldo base o nivel A; esto se hace a 

trav6s de la f6rmula logYc = log A + log B (X) y al resultu­

do se le aplica el antilogaritmo y se multiplica por mil. 

l. Director General 500 puntos 

log Ye = 1.6266375 + 0.0020102(500) 

Ye = 428.28957 

1.6266375 + 1.0051 = 2.6317375 

Sueldo= 428.28957 (1,000) Sueldo del puesto = $428,289.57 

De id~ntica manera. se efect6an las operaciones con los­

demás puestos; una _ve~ obienidos los sueldos bases o nivel A. 

se calculan los nive1~~ B y C, despu6s de haber lnc~emeri~ado 

un 10% y un 20% resp~~~~vamente al nivel base. (fig~ra 4.355) 



NIVELES DE SUELDOS (personal directivo-admvo) figura 4.355 

PUESTO PUNTAJE NIVEL A NIVEL B NIVEL e 

Director 
General 500 $ 428,289.60 $471, 118.60 $ 513,947.50 

Gerentes de 
A rea 400 269,598.50 296,558.35 323,518.20 

Jefes de 
Departamento 320 186,166.50 204,783.15 223,399.80 

Secretaria de 
la Direcci6n 270 147,703.75 162,474.1_5 177,244.50 

' Jefes de 
Sección 200 106,826.15 117,508.75 :128,191.40 

Cobradores 155 86,739.80 95,413.80 IC ~1()4. 087 ~ 75 
' 
'- ' 

4.356 que muestra visualmente la dispersi6n o nube d~ puntos 

y los niveles de sueldos y salarios para el personal directi 

vo y administrativo. 

4.345 ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO" 

Los datos recopilados me han permitido esti 

mar aproximadamente el punto de equi1ibrio de esta empresa. 

A) DATOS INICIALES 

El costo fijo que se tiene es por concepto de deprecia­

ción de maquinaria, equipo de producci6n y de transporte, --
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así como por gastos financieros, admini~trativos, de 1uz --­

agua, teléfono y predial, entre otros, ascendiendo anua1men­

te a la cantidad de $ 120,000,000.00. 

El precio promedio estimado por prenda para 1986 es de­

$1583. 53. El costo variable por unidad es de 1,171.81 el -­

cual representa un 74% del precio promedio de venta por pre~ 

da, es decir, un 69% del precio de venta está constituido -­

por el costo· de la mano de obra, materias primas y materia-­

les y un 5% por los gastos de venta (comisi6n a los agentes­

vendedores). 

El volumen anual estimado de prendas por vender es de -

1,221,460 prendas. Enseguida se exponen las fórmulas de1 

análisis del punto de equilibrio en unidades o prendas. 

C.F. 

p_C.V. 

Donde PEq es igual al punto de equilibrio en unidades o pren. 

das. 

CF Costo Fijo CV. - Cost.<>_ Va:c.i.able -unitario o por prenda 

El punto de equilibrio en pesos se obtiene al multipli­

car el número de unidades o prendas que se necesitan para -­

llegar al punto de equilibrio por el precio promedio estima~ 
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do por prenda. 

PE$ = PEq(P) 

Donde PE$ es igual al punto de equilibrio en pesos. 

B) PUNTO DE EQUILIBRIO. 

Nuestros datos son 1os siguientes: 

CF = 120,000,000.00 cv. = 1171.81 p = 1583.53 

Ventas estimadas de prendas: 1,221,460 prendas. 

Las f6rmu1as son: 

1) PEq = CF 
2) PE$ PEq (P) 

p - cv 

Sustituyendo en ia primera ecuaci6n 

PEq = 
120,000,000 

PEq 
120,000,000 

1583.53 - 1,11(;81 411.72_ 

PEq 291,460.216 

El punto de equdlibrio en unidades se consigue cuando se ven 

~en 291,461 prendas al ano. 

Sustituyendo en la f6rmu1a (2 

PE$= 291,461(1583.53) = $461,537,iii.Óo 

El punto en el cual los costos d~la.empresa igtialan a loé -

ingresos es cuando se venden $ 461,537,237.00 
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C) PUNTO DE EQUILIBRIO AJUSTADO 

Si nuestro pronóstico es que se venderán 1,221,460 prendas -

al precio promedio estimado de $1,583.53; nuestros ingresos 

para este año ascenderán a $1,934,218,550.00 

Nuestro costo tota1 para ese pronóstico sería igual al costo 

fijo más el costo variable unitario multiplicando por el pr~ 

nóstico de prendas a vender: 

CT = CF. + (CV (1,221,460)) 

sustituyendo: 

CT 120,000,000 + (1,171.81(1,221,460)) 

CT 120,000,000 + 1,431,319,000 

CT 1,551,319,009 

La utilidad es igual a los ingresos por venta menos el costo 

total: 

Utilidad 1,934,218,550 - 1,551,319,000 

Utilidad es igual a $382,899,550 

A esta utilidad se le resta un 52% conformado por un 42% de 

impuesto y un 10% de reparto de utilidades, el resultado es­

la utilidad neta del ejercicio de 1986: 

Uti.lidacl netn = $ 382,899,550 (48%) 

Utilidad neta para el ejercicio de 1986 sería de 

$ 183,791,780.00 

Pnra una mayor comprensión y vi.sualizaci6n de esta t6cnica -

véase la figura 4.357 
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CAPITULO V 

CONCLUSIONES GENERALES 
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La vida del administrador está llena de diarias decisi.Q. 

nes, unas pequeñas y relativamente insignificantes; otras, -

grandes y trascendentales. Pero toda decisi6n por pequeña e­

insignificante que parezca, necesita estar relacionada con 

una estrategia general fincada sobre la pétrea cimentaci6n 

de la p1aneaci6n. 

La p1aneaci6n es crear el futuro, consiste ésta en des­

cubrir mejores medios de producción, mejores métodos de org~ 

nizaci6n y motivaci6n, mejores formas de conducir una direc­

ci6n y de elevar el nivel de ejecuci6n y de apreciaci6n de1-

trabajo por parte de los miembros de la orgnizaci6n. 

La actividad administrativa de la p1aneaci6n, ha adqui­

rido una importancia insospechada, pero debe enfrentarse a -

situaciones y fen6menos cada vez más complejos y cambiantes. 

Así pues, cualquier técnica o cualquier instrumento útil en­

estos campos, son vistos con entusiasmo por los admin~strad~ 

res de cualquier nive1. 

Del desarrollo y análisis del presente trabajo, así co­

mo de la Auditoria Administrativa de la P1aneaci6n Cuantita­

tiva realizada se desprenden las siguientes conclusiones ge­

nerales: 
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1.- Ocurre con frecuencia que empresas medianas constitui-­

das hace afios, con reducidos medios y poco personal operaban 

eficientemente, y que en la actualidad, ampliadas sus opera­

ciones funcionan difícilmente, sufriendo problemas serios. 

Esto se debe a que la planeaci6; no sigue el ritmo de crecí-

miento de los negocios. Es aquí cuando surge 1a imperiosa -

necesidad de reorganizar la empresa. 

2.- A medida que crecen las organizaciones, debe prestarse-

mayor atención a1 futuro. Se necesita tiempo para a~iestra1· 

sucesores, para traducir los objetivos en acción, para dese~ 

brir el anquilosamiento y hacer algo para remediarlo. Todo-

esto requiere más tiempo que en la empresa pequeña. Puede -

decirse que si la ventaja de la pequefiez es 1a flexibilidad. 

la equivalente ventaja de la mediana magnitud es la mejor -­

proyección. 

3.- Una característica en 1a empresa mediana es que se va -

sintiendo la necesidad de hacer cambios. Y no solamente se-

presenta la necesidad de afiadir m~s perso11as a una operaci6n, 

o m6s operaciones a una misn1a función. sino que van npare--­

ciendo otras funciones distintas. que antes no habían sirlo -

necesarias. 

4.- A medida ~ue incrementa su tamafio la empresa, se vn dan 
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do cuenta la alto gerencia que ya no conoce todo lo que pasa, 

ya no lo controla todo y empieza a perder c·ontacto con la i.!l 

mensa mayoría del personal. Paralelamente a lo anterior, e~ 

mienza a sentirse la n~cesidad de hacer planes más amplios y 

más detallados, requiriendo de ciertas técnicas para formu--

1.arl.os. 

5.- La empresa mediana en México util.iza muy poco 1.as técni 

cas cuantitativas de planeaci6n. 

6.- Es conveniente y necesario utilizar técnicas cuantitat~ 

vas de planeación en la empresa mexicana a fin de minimizar-

costos, maximizar utilidades y hacer más eficientes las ope-

raciones y la utilizaci6n de los recursos. 

7.- La planeación cuantitativa constituye un instrumento --

eficaz y eficiente de programar 1.as actividades-en ra~ampre-

sa ya sea a nivel general o específicamente en su~_,áreas fu11 

cionales. 

8.- El pl.anear cuantitativamente nos obl.iga·.~: 
~''!,:..:. 

dadosamente el probl.ema, a defini.r.1.o Y. obser~·~,;,io:·desde un---

punto de vista más objetivo. 

9.- Al formular cuantitativamenteº un proble'llla y· su model.o -



de so1uci6n desechamos datos no relevantes y consideramos 

aquella informaci6n y variábles_ que_ son _significativas" 
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10.- Al definir los objetivos. de Úna manera cu·a.ntit.ativa, f.!. 

jamos las bases para medir de un modo más obje_tivo; _exacto y 

real los resultados alcanzados. 

11.- Si los objetivos están cuantificados podemos detectar y 

controlar las desviaciones más rápida y fácilmente. 

12.- Si se cuenta con parámetros de medici6n de resultados -

tales como estándares será más fácil conducir y controlar -­

las actividades y operaciones. 

13.- El fijar objetivos cuantificados, obliga a precisar 10-

que se desea en términos de unidades físicas, financieras, -

de tiempo, de cantidad, de calidad, de recursos, etc. Dicha 

precisi6n de términos hace más comprensible la planeaci6n y­

expli ca el porqué de la orientaci6n de los esfuerzos y de 

las actividades. 

14.- Existen muchas técnicas de p1aneaci6n cuantitativa que­

son aplicables a la empresa y que no se utilizan._ 

15.- La mayoría de las técnicas de planeaci6n cuantitativa -
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no se u~i1izan debido a que no están adaptadas a nuestro me-

dio. 

16.- Uno de los grandes problemas de algunas de las técnicas 

de planeaci6n es que no son prácticas porque requieren de m~ 

cha informaci6n no disponible. 

17.- Muchas veces el administrador no puede esperar, t~ene. -

que planear y adaptar las técnicas y métodos lo mejor que -­

pueda con la limitada informaci6n de que disponga. 

18.- En mi opini6n y fundamentándome en los resultados de la 

Auditoría Administrativa realizada, la área funcional que 

presenta una mayor deficiencia en ~o que respecta a la pla--

neaci6n cuantitativa es personal; dado que el recurso humano 

en las empresas medianas mexicanas no se le presta mucha a--

tenci6n. y tambi6n a que no existen suficientes t6cnicas des§ 

rroILadas para este recurso y las pocas que existen no se 

aplican, o bien, no están adecuadas a nueStra realidad. 

19.- Por mi parte, debo concluir que todos los métodos son -

operantes y dtiles en cuanto._condu~~an a la empresa ~ h~c~r-
. ' . - . : ' 

más eficientes sus op_~ra~:i.Ones y :~U~ ,-de_ ._n·i_~S?~·a.: .. ~·an.e.r-~ .. s~ --

puede establecer como un prittcipi~ inflex.ibie~ el d;,, ;,¡eñaiar­

un m6todo determinado ~ara la pljneaci6n en las diferentes--



359 

áreas funciona1es, departamentos u operaciones. Debemos em-

plear en cada. caso específicO que se ~nos presente, el método 

que consideremos más adecuad~ y ~-p~~·a __ n~~ para e1_ cumplimien-

to de nuestros o_bjetivos. Con dicho,~riterio podemos llegar 

a afirmar que es válido cualqui~r método que nos ayude a plA 

near. 
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