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INTRODUCCION 

Dentro del marco de graves problemas mundiales 

y en el cóntexto de la crisis econ6mica más seria que -

haya enfrentado el pa!s en su historia moderna, la in-­

certidumbre y la inseguridad son los retos que cotidia­

namente deben desafiar las pequefias y medianas empresas. 

La magnitud del problema reciente, tales como la 

p~rdida del poder adquisitivo de los consumidores, el ~ 

batimiento de la demanda, el encarecimiento del crédito 

y el proceso inflacionario¡ así como la persistencia Je 

las desigualdades sociales y desequilibrios econ6micos, 

la falta de integraci6n de los procesos productivos y -



la insuflcl~ncia Je recursos para financiar el creci-­

miento de la industria, entre otros, constituyen serios 

obstáculos para que las pequefias y medianas empresas -

continuen operando en la forma expontanea tradicional. 

Lo anterior significa que para hacer frente a e­

sos problemas y obstáculos, en términos <le plazos y co~ 

tos razonables, no parece haber más alternativa que la 

acci6n planificada. 

En las peque~as y medianas empresas, la planea-­

ci6n debe concebirse como el instrumento racional nccc-

sario para realizar al menor costo posible y en la de­

bida oportunidad, los cambios <le orientaci6n para lo--­

grar su desarrollo más dinámico y mejor integrado. 

Se concibe como el simple or<lenamiento de accio­

nes rutinarias. En términos más amplios, la planeaci6n 

en la pequefia y me<liana empresa se concibe como un métQ 

do para realizar profundas transformaciones y para for­

zar su ritmo de crecimiento, por lo que se infiere que~ 

debe considerarse en términos integrales, es decir, re­

ferida a todas las áreas de la empresa: comercializa·­

ci6n, producci6n y financiera. De otra forma, restrin· 

gida exclusivamente a la producci6n y al control, aun·· 

que pudieran conseguirse ~xitos parciales y a veces -­

hasta espectaculares, no asegura la consecuci6n de los 

profundos cambios aludidos, ni puede tener debidamente 



en cuenta las determinantes y restricciones externas, 

provenientes de los ámbitos econ6micos, políticos y s~ 

ciales. 

En ese sentido, el presente trabajo responde a­

la inquietud de conciliar el conocimiento científico -

sobre los instrumentos de planeaci6n de la empresa con 

la realidad cotidiana de la industria pequeüa y media­

na del país. Encontrar una respuesta satisfactoria a­

este planteamiento requerir{a un esfuerzo de investig~ 

ci6n muy superior al que modestamente se hace en este­

trabajo. 

En esa consideraci6n, la atenci6n del estudio -

se dirige a los universos constituidos para las indus­

trias especializadas en el maquinado de tuercas y tor­

nillos las que se dedican a la manufactura de autopar­

tes el~ctricas. Así se ha logrado elaborar un modelo­

de desarrollo y planeaci6n para las empresas en estu-­

dio. Para arribar a tales resultados fue necesario -­

realizar una investigaci6n de campo en la empresa pe-­

queña Maquinados y Metales Elisa, S.A. y en la empresa 

mediana Echlin Mexicana, S.A. de C.V. con el prop6sito 

de conocer sus esquemas funcionales y de operaci6n ad­

ministrativa, financiera y de producci6n. 

El planteamiento del presente estudio se cubre-



mediante el desarrollo de los siguientes cinco capítu· 

los, 

Capítulo primero.· se expone de manera sistem! 

tica la metodología de la investigaci6n. 

Capitulo segundo.· se hace una revisi6n de las 

diferentes definiciones formuladas por los estudiosos· 

de la materia y de las que han sido concebidas instit~ 

cionalmente para la pequena y mediana empresa, con el· 

prop6sito de caracterizarla se identifican los facto · 

res y elementos tanto internos como externos que la -­

afectan y se establecen las diferencias entre ambas. 

Capítulo tercero.· se revisan los planteamien· 

tos te6ricos que se han hecho a la fecha sobre la pla· 

neaci6n y el control de la producci6n. 

Capítulo cuarto.· se establecen los lineamien· 

tos generales para la formulaci6n y elaboraci6n de los 

presupuestos de planeaci6n y contables seleccionando a 

los que responden a las necesidades y prop6sitos de e! 

te trabajo. 

Capítulo quinto.· se presenta el informe de r! 

sultados obtenidos en la investigaci6n de campo, se h! 

ce una evaluaci6n de los sistemas vigentes en la empr! 

sa para las funciones de producci6n y control y se a·· 

rriba a la propuesta de un modelo de planeaci6n y des! 

rrollo de la producci6n. 



CAPITULO PRIMERO 

PLANEACION DE LA INVESTIGACION 



l;l. OBJETIVOS. 

1.1.1 OBJETIVO GENERAL. 

Conocer cual es el uso que hacen la pequefta 

y aediana eapresa de los sisteaas disponibles para la· 

planeaci6n y control de la producci6n, mediante la in· 

vestigaci6n directa de las empresas Maquinados y Meta­

les Elisa, S.A. y Echlin Mexicana, S.A.de C.V. con el· 

prop6sito de determinar las deficiencias o suficien- -

cias de las mismas y proponer el modelo de planeaci6n 

y desarrollo de la producci6n que más convenga. 

1.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

l. Establecer las caracter{sticas y diferenci­

cias entre la pequefia y mediana empresa. 

z. Definir algunos conceptos básicos de plane! 

ci6n y control de la producci6n directamen­

te relacionados con los prop6sitos de este 

trabajo. 

3, Analizar como planean y controlan su pro 

ducci6n la pequefta y mediana empresa. 

l.Z. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Es evidente que existe un rezago en la pequefta­

y mediana eapresa con relaci6n al uso y aplicaci6n de· 

las t6cnicas modernas de planeaci6n y control de -



la producci6n, que obedece fundamentalmente al deseo 

nacimiento de los mismos y al temor de incurrir en el­

uso de sistemas que rebasen su capacidad de adminls -­

tración actual. 

Esta aseveraci6n es comunmente aceptada deviene de 

la experiencia empírica pues en la revisi6n que se 

hizo de la literatura existente no se encontr6 estu 

dio o documento alguno que orientara su investiga 

ci6n a validar esa evidencia. 

Es por esta raz6n que Ja presente investiga 

ci6n se orienta a sustraer de la realidad cotidiana -

de la pequeña y mediana empresa, algunas conclusiones 

que permitan probar o disprobar la hip6tesis. 

l. 3. fil POTES! S 

La pequeña empresa Maquinados )' Metales Elisa­

S.A. r Ja mediana empresa Echlin Mexicana S.A.de C.V. 

no disponen de sistemas formalizados de planeaci6n y 

control de la producci6n aún cuando se presume que 

cuentan con la infraestructura orgánica y la informa­

ci6n sistematizada para acceder a la elaboraci6n de -

planes y controles de producci6n. 

El uso y aplicaci6n de planes de producci6n y 

control no se han puesto en práctica, debido al des-



conocimeinto o prejuicio por parte de los altos man • 

dos de la empresa. 

1.4. DISE~O DE LA PRUEBA 

El modelo de investigaci6n destinado a compr.!?_ 

bar o disprobar la hip6tesis de este trabajo, se su! 

tcnta en las siguientes técnicas seleccionadas: in· 

vestigaci6n documental e investigaci6n de campo. 

l. 4. l. INVESTIGAC!OI\ DOCU)fENTAL 

Se consult6 la literaturJ exiotente sobre la 

administraci6n en general, textos directamente rela -

cionndos con el tema de producción, plancaci6n y CD_!! 

trol de la producci6n en la pequeña y mediana empre · 

sa, 

Los textos y documentos se consultaron en las 

siguientes bibliotecas: 

Universidad An6huac del Sur, A.C. (l]AS). 

Universidad An&huac del Sorte, A.C. 

Universidad Ibero Americana (IBERO), 

Instituto Tecnol6gico Aut6nomo de M6xico 

(ITAM). 

Universidad Aut6noma de México (UNA/.I). 

· Universidad La Salle. 
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1.4.Z. INVESTIGACION DE CAMPO 

Se llev6 a cabo mediante el uso de cuestionari­

os, entrevistas y pl6ticas con los altos ejecutivos de 

la empresa Maquinados y Metales Elisa,S .. \. y la empre­

sa Bchlin Mexicana, S.A. de C.V. y que tienen bajo su­

jurisdicci6n las 'reas de co11pras, ventas, producci6n­

y presupuestaci6n. 

Los plantea•ientos formulados a los entrevista­

dos fueron diseftados para obtener de primera intenci6n 

la situación de las empresas por cuanto al uso de méto 

dos o siste•as de planeaci6n y control de la produc- -

ci6n o, en su defecto, para conocer sus sistema de in­

formaci6n y la posibilidad de que a partir de los mis­

mos se instrumente un sistema formal de planeaci6n y -

desarrollo de la producci6n. 

1.5. DELIMITACION DEL UNIVERSO 

El universo de la pequefta y mediana empresa del 

país es basto y excede con mucho los alcances del pre 

sente estudio, habida cuenta que empresas de esa dime! 

sión participan tanto en el desarrollo de actividades 

en el sector agropecuario e industrial como en las de­

comercio y servicios, que por su naturaleza operan con 

diferentes sistemas de administract6n. 
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En esa consideraci6n para los prop6sitos del siguien-

te trabajo los universos se han definido dentro del -

campo de empresas que desarrollan actividades homogé­

neas o similares a las de Maquinados y Metales Elisa 

S.A. y Echlin Mexicana, S.A. de C.V. 

·l.5,1. ~~QUINADOS Y METALES ELISA, S.A. 

Su universo está representado por ocho empre -

sas que se dedican al maquinado de tuercas y torni -­

llos y cuya participaci6n en el mercado es la siguie~ 

te: 

PROTTSA 25\ 

TUERCAS, S.A. 5\ 

TOR.~ILLOS Y TUERCAS MADEROS, S.A. 5\ 

- NACIONAL DE TUERCAS 12\ 

- COMTEC 5\ 

- PROMETIN 10\ 

- EIMEX 10\ 

MAQUINADOS Y METALES ELISA,S.A. 18\ 

1.5.2. ECHLIN MEXICANA,S.A DE C.V. 

Su universo está representado por cuatro empre­

sas que se dedican a la manufactura de autopartes eléE 

tricas y cuya participaci6n en el mercado es la si - · 

guiente: 



PRESTOLITE O INDUSTRIA ELECTRICA 

AUTOMOTRIZ 

BOSCH AUTOMAGNETO 

PRAUSA 

ECllLIN MEXICANA 

l. 6, SELECCION DE LA MUESTRA 

,12 

40\ 

20\ 

15\ 

25\ 

Las empresas estudiadas fueron seleccionadas -

mediante muestreo al azar, pues se' logr6 definir con­

precisi6n el n6mero de empresas que constituyen su -­

universo, la homogeneidad de sus actividades, simili­

tud de los mercados de sus productos y del suministro 

de materias primas y materiales. 

l. 7. LIMITACIONES 

Las recomendaciones y conclusiones que se in · 

fieren del presente estudio son unicamente válidas P! 

ra las empresas comprendidas en los universos defini­

dos en este trabajo. 

'·• 
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CUllSTIONARIO PARA LA PEQUEllA Y MEDIANA EMPRESA 

1. l Como saben cuándo, cuánto y c6mo deben de pro­

ducir cada producto ? 

z. Como logran esto para producir ? 

3. Como llevan a cabo sus presupuestos de produc­

ci6n r sus presupuestos contables (en que se 

basan, si los hacen o no, si los utilizan) 

4. irabajan por pedido o por presupesto 

S. Cuenta la empresa con inventarios de materia 

prima y de productos terminados ? 

6. ¿ Se llegan a tomar grados intermedios para pe·· 

riodos cortos y largos ? 

7. ¿ Cu;nto tiempo tardan en realizar los inventa-­

rios, es adecuado o si es mejor reducir el pi'!!_ 

ceso ? 

8. ¿ Consideran que tienen mucho material en proce-

so ? 

, ' 
9. ¿ Cuanto tienen guardado en almacén, cuanto en · 

unidades y económicamente cuánto significa te-

nerlo ? 
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10, ¿ Si la preg~nta anterior fue afirmativa contes­

ten que tanto les conviene tener materia prima 

en el almacén ?. 

11. Por medio de que personas pasan las ordenes dm 

compras, ventas y producci6n ? 

12. ¿Cuentan con una planeaci6n de producci6~ deque 

tipo es y cuanto les cost6 implementarla 

13. Que pasos siguen para lle\•ar a cabo la plano!!_ 

ci6n y control de la producci6n, como lo rea­

lizan, si tienen cuadros, gráficas ? 

14. ¿ Cu~nto tiempo se basan para realizar la pla­

neaci6n de producci6n, si es a corto o media­

no plazo, a tiempo futuro o cuanto tiempo - -

atrás ? 

15, Tomaron un sistema de planeaci6n y control 

de producci6n que ya existía o cada cuando 

llevan los procesos de producci6n ? 

16. ¿ Como manejan y llevan a cabo su producci6n 

mediana o grande ? 

17. ¿ Están contentos en su forma de administrar 

producción, si tienen problemas o que tipo 

estos ? 

es 

la 

de 
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18. ¿ Han v~sto que se po~r!a llegar a mejorar la ad· 

ministraci6n de la producción ? 

19. ¿ Estar!an interesados en adquirir un sistema de 

administración de la producci6n y que cnracte· 

r!sticas deberla de tener ? 

20, ¿ Cuanto dinero o que número de por ciento de -­

ventas está dispuesto a pagar por la adminis-­

tración de la producción ? 

21, ¿ Quien es la persona que asigna el trabajo a -­

producir 

22. ¿Quien dirige.al obrero como hacer la pieza y -

que d!a, quien le ensefi6 a esta hacerlo, cada­

obrero tiene una responsabilidad o es en ce- -

mGn ? 

23. ¿ Quien es la persona que capacita a los obre- -

ros ? 

24. ¿ Es adecuado su proceso administrtivo en cuanto 

a su papeleo, el costo que significa y como lo 

llevan a cabo 

25, ¿ Con que capital cuenta la empresa, cual es su­

margen de utilidad y con cuantos empleados 

opera ? 



CAPITULO SEGUNDO 

LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA 
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2. l. ANTECEDENTES HISTORICOS DE !.A INDUSTRIA EN ~!EX.!. 

co. 
"Los pobladores del México antiguo no conoc1an· 

otra fuerza de trabajo que la humana. La economia era· 

entonces autosuficiente y las necesidades de una fami· 

lia eran cubiertas mediante lo fabricado por ellos mi! 

•os, Hra una poblaci6n de hacer; si lo que necesitaban 

o deseaban no se producia directamente, se podia obte· 

ner mediante el intercambio de productos o servicios. 

Las necesidades eran limitadas y producian los bienes· 

de primera necesidad como: casa, metate, prendas de •• 

vestir, vasijas, flechas, etc. 

Sin embargo, cxistian artesanos con oficios es­

pecializados como: escultores, joyeros, talladores, •• 

pintores; cuyas técnicas constituyeron el núcleo pri·· 

11ario de la industria artesanal". {l) 

No conocian el uso del torno, por lo cual tra·­

bajaban el barro s6lo con las manos para modelar pie·· 

zas dom6sticas, religiosas, y ceremoniales, 

Los únicos recursos utilizables eran los hom· · 

bros, animales y la cncrg1a del agua. Con la creaci6n· 

(1) Vaughn c. Richard. Introducci6n a la lngenier1a · 
Industrial. Pag. 15 y 16. 
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de la 111f.qu1na de vapor, c111pez6 <1 existir el trmspor· 

te y varios tipos de m4quinas con las cuales el f\om·. 

bre pod!a ayudarse para dcsempeflar sus labor•es, 

El Presidente Porfirio Dfaz (1881 • 19::10), ofr};_ 

ci6 grandes facilidades para cxpander la industria en 

México. Las vhs férreas empezaron a crecer en varios 

puntos de la rep6blica y la actividad constri.ictlva • -

fue llllly importante, debido a la magnitud de Las obras 

p6blicas realizadas. La mayor novedad fue cusindo se -

introdujo la electricidad formandose as! 100. compa· • 

ftfas, la nueva energla era utilizada en las lmdus- • 

trias textily minera. 

La compaftia fundidora de fierro y acero de Mon·· 

terror (1900) di6 gran impulso a la siderurgha, 

El conjunto de Ubricas se habla convert:ido en• 

una forma de vida. Nuestra poblaci6n ten¡lfa c¡uda vez• 

más a la dependencia de los salarios como medLo de 

vida y de los productos hechos en las fábricas 1 os 

as! como se empezaron a constituir pequeftas, ~·•dia11as 

y grandes empresas. 

La segunda Guerra Mundial 1 traj6 profundc¡s call\• 

bios a M6xico. Sus estructuras econ6micas b4sic:as fu~ 

ron transformadas, as! como los aspectos poUt!ico, S_I! 



zo 
cial y cultural, aunque en un grado mucho menor. 

Los sucesos que se presentaban en Europa, de -

las fuerzas fascistas de Hitler y por otro lado la 

creciente fuerza del Jap6n en el Oriente, afectaron 

muchas de las políticas nacionales de N6xico (1939-

40). 

AGn cuando no era un bcligrante activo, los -­

Estados Unidos so vieron a si mismos como el arsenal­

de democracia y continuaban aumentando su equipo de -

plantas industriales para guerra. Mucha materia pri­

•a necesaria provenía de M6xico, 

Por intereses mutuos, los Estados Unidos y M6-

xico, en 1941 firman un acuerdo general que liquida 

ra o saldara la mayoría de las deudas pendientes en 

trc los dos países. 

Con lo anterior la moneda mexicana se cstabl 

liza. 

Por otro lado, Estados Unidos continua com - -

prando plata al precio mundial y pronorcionando pr6s­

tamos a largo plazo para reforzar y apoyar a la ceo -

nomía de nuestro país. 
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Posteriormente se dieron diferentes acuerdos 

para alcanzar una ayuda militar y principalmente para 

profesionalizar a la armada mexicana y a su incipien­

te fuerza área. Este fue un paso muy importante en -­

cuanto al sector militar para eliminar bloques polítl 

cos en cuanto a armamento. 

México se alia con Estados Unidos para la gue­

rra que este Último declaraba y el Presidente Lá:aro­

Cárdenas, se convierte en Secretario de Defensa cuan­

do la post-guerra en 1944. Fue necesario entrenar y -

modernizar a la armada mexicana, Pe.ro en realidad, la 

mayor contribuci6n de México fue ser proveedor de ma­

teria prima para las plantas industriales en Estados­

Unidos, 

Los ferrocarriles mexicanos, no hab!an sido -­

arreglados desde la Revoluci6n y se requería de una -

extensi6n de líneas ferroviarias, solo que no se con­

taba con una buena administraci6n ni un buen equipo -

de trabajadores capacitados. En forma conjunta y uni­

da Estados Unidos ayud6 a M6xico a rehabilitar el si~ 

tema y se nacionaliza a los ferrocarriles, 

Por haberse dedicado nuestro país a producir -

material para la guerra y ayudar a Estados Unidos, --
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los bienes de consumo principales no se producen con_ 

secuentemente se importan. Para cubrir este faltante 

y esta necesidad, ya que la industria mexicana apenas 

daba una luz de desarrollo, iniciando?• casi exclusi· 

vamente con su propio capital, Los nuevos industria­

les fueron nacionalistas, patri6ticos y con mucha di~ 

ponibilidad. Ellos reoresentaban una nueva industria 

y un interés creciente en las ecuaciones políticas ª! 

tcriorcs. 

Desde el término de la segunda Guerra Mundial­

(1945) hasta el año de 1970, la poblaci6n de nuestro­

pa!s se duplic6, sus ciudades contunuaron creciendo y 

la naciente industrializaci6n se expandi6 por la gue­

rra convirtiendose así en un elemento de mayor Impor­

tancia en nuestra ~conom{a, 

En el período de Miguel Alemán (1946), se di6-

énfasis a los deseos de Cárdenas en cuanto a la repa! 

tici6n de tierras para dividir la agricultura en mu -

chas manos y el desarrollo de nuevos recursos. 

Se dan en forma masiva las presas hidráulicas­

para. proporcionar energ!a eléctrica, crear tierras 

con riego. Se crea el control de presas, convirtien-
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en el nócleo complejo de las regiones agrícolas-in º' 
dustriales. 

La nacionalizaci6n de la industria del crudo,· 

trajo consigo explotar su producci6n y exportarlo ya 

procesado y darle usos necesarios dom6sticos, 

La integraci6n econ6mica fue acompaftada por · 

la extensi6n de líneas ferroviarias, carreteras y •• 

aereol{neas para unir a toda la repóblica. 

Y as{ como continu6 aumentando la poblaci6n,· 

· los mercados domésticos o de necesidades básicas se· 

extendieron. 

La economía mexicana convin6 a la empresa pri· 

vada, al estado capitalista y combinaciones de coo 

peraci6n entre ambas. Crean ciertas áreas como la 

minera, que se encontraban concentradas casi comple· 

tamente en manos del sector privado, mientras que ·· 

otras actividades como transportes. comunicaciones,­

petroquímicos y la energía el6ctrica en cuanto a su· 

producci6n estaban en manos del gobierno o estado. 

La empresa privada controlaba la mayoría de la 

fabricaci6n de la industria pesada y de los bienes 

de consumo, El-gobierno funcionaba como instrumento· 

flexible y junto con la Nacional Financiera jugaron · 
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un papel muy importante proporcionando capital para· 

las industrias necesitadas, negociando ya fuera co•­

partiendo cr6ditos con la empresa, o bien dirigiendo 

las actividades deseadas y después se convertían en­

accionistas e inversionistas privados. 

Un gran número de compaftías internacionales se 

extendieron dentro del pais bajo el acuerdo de que -

México tendría al mayor número de acciones y más de­

la mitad del capital se crearon plantas para ensam-­

blar autom6viles y trajeron mercancías en masa con -

tiendas como la Sear•s Roebuck. 

El proceso de industrializaci6n no se había -­

completado para 1970. Entre los paises Latino Ameri­

canos, M~xico ocupaba el segundo lugar en cuanto al­

Producto Nacional Bruto, y aún as~, se le considera­

ba como un pais en desarrollo • 

. Las principales zonas industriales en el pais­

se concentraron en la Ciudad de M6xico, Puebla, Gua­

dalajara y Monterrey. 

La rápida urbanizaci6n trajo consigo la necesi 

dad de construir más vivienda, prestar mayores servi 

cios públicos, mejorar y aumentar el sistema de 

transportaci6n; El metro se construy6 e inaugur6 Pº! 
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tcriormente (1969) y .se extendió para 1970, y este • 

sistema de transporte subterraneo alivi6 un poco el· 

trifico en la ciudad. 

La industrialización y la urbanización, traje· 

ron consigo graves problemas al D.F., debido a su •• 

localizaci6n geogrSfica, ya que se encuentra rodeada 

de montaftas lo cual concentra una mayor acumulaci6n· 

de saog creando as{ la contaminaci6n ambiental, 

La industria hasta la íecha continua creciendo, 

pero aún no logra darse a basto debido al crecimien· 

to desmedido de la poblaci6n. El desarrollo econ6mi· 

co e industrial no ha sido P.aralelo al crecimiento • 

de la poblaci6n. 

La industria y el progreso tecno16gico son co~ 

siderados como fuente de trabajo. 

2. 2. DEFIN!CION DE LA EMPRESA. 

Toda la vida econ6mica de la sociedad moderna 

descansa sobre la instituci6n empresa. Es ella la c~ 

lula, el n6cleo vital el elemento b&sico de un gran· 

movimiento en donde se conjugan las necesidades, ap~ 

titos y ambiciones de productores y consumidores; la 

fuerza del dinero y del cr6dito; la productividad de 

los bienes de capital; las const~ntc~ innovacionc> · 
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de la técnica; el trabajo intelectual y físico; las-

demandas de eficiencia; la creciente diversificaci6n 

de bienes y servicios, etc. 

En la bibliografía consultada se encontraron 

diversas definiciones de empresa, de las cuales a 

continuaci6n se cistan las que más se apegan a los 

prop6sitos del presente trabajo, 

"Unidad productiva que, constituida según as­

pectos prácticos o legales, se integra por recursos­

y se vale de la admlnistraci6n para lograr sus obje­

tivos."(2) 

"Es la unidad econ6mica de producci6n o dis-­

tribuci6n de bienes o servicios."(3) 

"La empresa es la unidad econ6mica-social en­

la que el capital, el trabajo y la direcci6n se 

coordinan para lograr una producci6n que responda a­

los requerimientos del medio humano en el que la pr~ 

pia empresa actda."C 4l 

"La empresa es la reuni6n de diversos facto­

res de la producci6n como son: naturaleza, capital, 

trabajo y organizaci6n; con el objeto de alcanzar 

determinados fines para obtener ganancias."C 5l 

(2) 

(3) 
( 4) 

(5) 

Fernández Arena, José Antonio. El Proceso Adminis_ 
trativo, pág. 85. 
Constituci6n Mexicana Artículo 72, pág 17. 
Fernández Arena, José António. El Proceso Admini! 
trativo, pág. s;,, 
Secretaría de Hacienda y Crédito PÚhl ico. Pc<1ut•ft11 
y Mediana Empresa, pág 17. 
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Para los efectos del presente estudio se en. 

tiende como empresa a la unidad econ6mica·social de · 

producci6n o distribuci6n de bienes o servicios, con~ 

tituída según aspectos prácticos o legales, en la que 

_la naturaleza, el capital, el trabajo, la organiza -­

ci6n y la direcci6n se coordinan para lograr una pro· 

ducci6n que responda a los requerimientos del medio -

humano en el que la propia empresa actúa y para ob -· 

tener ganancias, 

" La empresa está formada por: 

A. ·Bienes Materiales: (edificas, instalacio· 

ncs, maquinaria y equipo, instrumentos o­

hcrramicntas, materias primas, materias -

auxiliares, productos terminados, dincro­

cn efectivo , valores, obligaciones, 

acciones). 

B. -Hombres: es decir, el elemento humano 

(obreros calificados o no calificados¡ e.!!! 

pleados; supervisores; técnicos; altos ej_!'. 

cutivos y directores). 

C. -~: son los bienesinmateriales de la 

empresa y pueden ser sistemas de pro 

ducci6n (f6rmulas, patentes, métodos); si~ 

tema de ventas (autoservicios, venta a do­

micilio, crédito); los sistemas de organ.!_ 
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zaci6n y administraci6n (separar funciones· 

niveles jerárquicos, grado de centraliza 

ci6n o descentralizaci6n); y sisteaas de 

finanzas (distintas combinaciones de capi· 

·tal propio y prestado)';(6l 

2.2.I. FINES DE LA EMPRESA OBJETIVAf.IENTE 

CONSIDERADA 

FJX.INMEDJATO: La producci6n de bienes y servicios P! 

ra un mercado, En efecto no hay ninguna empresa que 

no se establezca para lograr este fin directo, indc 

pendientemente de los fines que se pretendan llenar 

con esa producci6n o bien. 

FIX MEDIATO: Supone esto, analizar qué se busca con 

esa producci6n de bienes y servicios. A nuestro ju! 

cio es •. importante distinguir la empresa privada, ya­

que las empresas a investigar son de este tipo (pri· 

vadas). 

2.2.2. DEFJNICION DE EMPRESA PRIVADA 

Busca la obtenci6n de un beneficio econ6mi· 

co aediante la satisfacci6n de alguna necesidad de· 

orden general o social. 

Se habla de un beneficio econ6mico más bien· 

que de utilidades, para coaprender todos los casos­

fijandoses solo en la definici6n entre lo que se i~ 

vierte y lo que se obtiene. 

(6) Reyes Ponce 1 Agustín. Administraci6n de Empresas 
Teoría y Practica. p&g, 72 a 74. 
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Esto no puede obtenerse si la producci6n de la empre­

sa no est6 respondiendo a una necesidad m&s o menos -

generalizada o social ( cuando est& necesidad desapa­

rece, la emipresa pierde su raz6n de ser y quiz&s es -

te obligada a cerrar). 

"Entre los objetivos que se le pueden asignar 

a una firaa están aquellos de caracter social y uti-

lidad neta o incremento en tamaño de la empresa. 

La estrategia a seguir para alcanzar los ob­

jetivos de la firma se· deben basar en una cuidado -

sa planeaci6n que tenga en cuenta a los recursos de 

la empresa y el grado de incertidumbre existente en 

cuanto al futuro". <7l 

2.l. FACTORES EXTERNOS QUE INFLUYEN EN LAS ACTIVI­

DADES DE LA EMPRESA 

Son aquellos que provocan alteraciones en la 

marcha de la empresa, bien sea retard&ndola, bien -

acelerandola, o bien sea desviándola en mayor o me­

nor grado de la ruta de direcci6n en que se habían­

orientado las actividades de la empresa. Uno de 

los aspectos más importantes del papel que desempe­

ña la direcci6n de una empresa es el de prever en -

la medida que sea posible, los cambios en los fac--

(7) Rodriguez,Leonardo Planificaci6n, Organizaci6n 
y Direcci6n de la Pequeña Empresa. p¡ag. 34. 
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tares externos que pueden afectat· a la empresa y 

tan pronto como se puedo adoptar medidas para contr! 

rrestar toda repercusi6n que dichos factores puedan­

tener en el sentido de desviar a la empresa en cur -

so. 

Por eso, la direcci6n debe mantenerse debida­

mente informada sobre la situaci6n del pa{s y del -­

mundo en general, especialmente en los aspectos de -

interés particular para la empresa. 

2. 3. l. FACTORES ECOt>:OIHCOS 

"Muchas de las predicciones basadas en esta -

dísticas son el resultado de observar las tendencias 

que siguen en el largo plazo determinados valores 

econ6micos seleccionados, tales como el ingreso na-­

cional bruto (INB), las inversiones de capital, los-

negocios, las deudas bancarias, las ventas al mcnu-· 

deo, los movimientos de carros de carga, Ja propor -

ci6n de gente ocupada y las nuevas compañías que sc­

consti tuyen. Estudiando y analizando estos datos, -

se pueden hacer predicciones fehacientes del fu tu - -

TO."(S) 

Entre los factores econ6micos pueden citarse 

los siguientes: 

(8) Terry R., Georgc. Principios de Administraci6n 
Pág. 213, 



31 

A. FACTORES PEru4ANENTUS NACIONALES. 

-Nivel general de la nctivi<laJ econ6mica 

del pals, que afectará a la empresa se&dn 

lo siguiente: 

a) La posibilidad de los mercados. 

b) La posibilidad y costo de la mano de -

obra de los diversos tipos. 

c) El punto hasta el cual el pa!s se haya 

desarrollado especialmente en lo refE 

rente a la infraestructura de comuni­

caciones, servicios y medios de dis -

tribuci6n. 

- Nivel de desarrollo econ6mico de la -­

regi6n, una empresa localizada en una­

regi6n pobre , tendrá menos posibilid! 

des de desarrollar un negocio importa~ 

te, que aquella que se encuentra esta­

blecida en una regi6n pr6spera. 

Indice de crecimiento Je la poblaci6n, 

toda proporci6n de aumento de la pobl! 

ci6n que sea superior a la proporci6n­

del desarrollo econ6mico, impondrá ru­

dos esfuerzos a la economía y consti·­

tuirá un obstáculo a los esfuerzos que 
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pueúa realizar el gobierno pura elevar­

los niveles de vida. 

Distribuci6n de la riqueza, la mayor -­

parte de la poblaci6n tiene un bajo po­

der adquisitivo, por lo que las limita­

ciones de este mercado hacen que resul­

te dif{cil para una empresa del pa{s -

el fabricar bienes de consumo complejos 

tales como autom6viles, puesto que el -

costo ser{a excesivo; y a menos que las 

importaciones estén sujetas a aranceles 

elevados, los productos extranjeros pu~ 

den resultar más baratos. 

- Grado de industrializaci6n que haya al­

canzado el país en una época determina­

da posiblemente repercutirá en la empr~ 

sa de la siguiente manera: 

a) Determinará los efectivos de mano de 

obra industrialmente calificada, as{ c~ 

mo otras fuentes posibles de empleo. 

b) Determinará el punto hasta el cual 

una empresa pueda adquirir bienes y ser 

vicios , que de otra forma tendría que-
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realizar ella misma a un costo antiecon6· 

mico, importarlos o prescindir de ellos, 

Disponibilidad Je materias primas nacion! 

les y de capital, el funcionamiento de la 

empresa resultará más fácil si se dispone 

de productos nacionales adecuados. 

Disponibilidad de mano de obra adecuada 

la importancia de los efectivos de mano 

de obra adecuada condicionará los progr~ 

mas de formaci6n que pueda organi=ar la · 

empresa. Asimismo, determinará los m6to­

dos de contrataci6n (por ejemplo, decid!· 

rá si hay que contratar al personal otras 

regiones). 

Nivel general de impuestos del país, ate~ 

tará a la formaci6n en la cual la empresa 

enfocará cuestiones tales como las inver· 

siones de capital, las reservas, pol!ti 

cas de sueldos y salarios, prestaciones 

subsidios, etc. 

· Nivel de salarios, repercutirán conside · 

rablemente en las empresas, sea cual fue· 

re el nivel de eficiencia de la direcci6n 
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respecto a: 

a) Su posici6n en los mercados de export! 

ci6n. 

b) La medida en que resulte econ6mico uti 

!izar los servicios de la mano de obra en 

lugar de máquinas y viceversa. 

c) La relativa importancia de los sala-••• 

rios en cuanto a la estructura de costas­

en rclaci6n con otros factores de la pro­

ducci6n, tales como equipo de capital, 

materias primas y productos de consumo. 

La importancia relativa de los diversos 

elementos de costo influirá en alto grado al decidir 

a cual de estos elementos hay que prestar más aten -

ci6n, cuando se trate de reducir el costo. 

B. FACTORES TEMPORALES NACIONALES 

Balanza de pagos, la situaci6n de la -­

pagos quizás pueda afectar a las empre­

sas que utilizan instalaciones o mate -

rias primas procedentes del extranjero. 

Una de las repercusiones incidentales -

debidas a la escasez de divisas extranjeras, espe -­

cinlmcnte cuando exista un sistema de licencias pa­

ra importaci6n, es que la alta direcci6n tenga que-



dedicar gran parte del tiempo disponible a tratar 

con los departamentos gubernamentales encargados 

del control de licencias y de divisas. 
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-Tipo de inter6s, el tipo de inter6s cambi! 

rio repercutirá en la posibilidad de las­

cmprcsas de pedir cr6dito, siguiendo proc! 

<limicntos normales, lo cual pudiera afee -

tara ""programa de desarrollo. 

-Política fiscal de determinados sectores,­

los aumentos de impuestos, especialmente -

si son repentinos, pueden repercutir grav! 

mente en perjuicio Je la empresa, por la -

suprcsi6n inmediata de una demanda de sus­

productos o servicios, dejandola práctica­

mente con exceso de existencia y reducien­

do notablemente su producci6n. 

C. FACTORES TEMPORALES INTE~~AClONALES 

-Competencia de empresas extranjeras, toda 

empresa que exporte a países extranjeros­

podrá hallarse en una situaci6n nada ven­

tajosa en comparaci6n con las empresas n.!! 

cionales de los países en cuesti6n. Para 

tener éxito debe poder ofrecer un produc-
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to que sen más barato, o bien que tengan -

de los demás artículos semejantes produci­

dos en esos países. 

''Las predicciones varían considerablemente en 

plazo futuro de la predicci6n. Algunas se hacen con 

un año de anticipaci6n y otras con cinco o diez 

anos, El plazo depende de las necesidades f del ti­

po de actividades a que se dedica la empresa."( 9J 

"Entre las técnicas más comunes para interpr_<: 

tar datos y hacer predicciones se encuentran técni -

cas de: 

TENDE~CIA.- En las cuales se proyecta hacia 

el futuro la trayectoria de datos. 

LA CLIN!CA.- La cual presupone que casi to­

dos los acontecimientos siguen un esquema o 

modelo fijo de periodicidad. 

LA ASOCIATIVA. - Por la cual se relacionan 

los acontecimientos entre sí, de tal modo -

que si se presenta un determinado tipo, -

pronto vendrá uno de otro tipo determinado. 

LA DE PERSISTENCIA.- La cual predice que no 

habrá cambio fundamental. Esta es usada P! 

ra situaciones relativamente estables, por-

(9) ferry, George. ob. cit., pág. 22. 
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to." (10) 

2,3,2. FACTORES POLITICOS 

"Muy pocas empresas escapan a la influencia 

de las acciones gubernamentales y por ello resulta 
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apropiado considerar tales acciones como premisas -­

cardinales en las actividades de la planeaci6n. En 

la formulaci6n de todo plan, es esencial tener pre­

sentes los efectos de la acci6n legislativa, puesto 

que los servicios del gobierno, las medidas protec­

cionistas )' los reglamentos son muy extensos y afe.!: 

tan a muy di\•ersas actividades de una empresa."(ll) 

Los factores políticos que pueden influir en 

el funcionamiento de la empresa son los siguientes: 

-Estabilidad política del país. 

-La política econ6mica del gobierno conside-

rada en su conjunto y especialmente aquellcs 

aspectos de la misma que evidentemente pue-­

den afectar a la empresa. 

-La política de fomento de las industrias na-

cionales. 

-El control de divisas extranjeras y la polí­

tica sobre importaciones. 

(10) l61dem, P5g.213. 
(11) Ibidem. Pág.215. 
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Así como los aspectos particulares que se en~ 

meran a continuaci6n: 

·Impuestos y exenciones de los mismos. 

-Regiones atrasadas y zonas de desarrollo de~ 

tro del país. 

-Educaci6n y formaci6n profesional; 

-Vivienda: 

- Salud pÚblica,etc. 

2.3.3. FACTORES TECNOLOGICOS 

"Los efectos de la tecnolog!a son de largo ªl 
canee y tienen graves interacciones con los factores 

econ6micos, sociales y pol!ticos y los modifican en­

forma importante. Algunos de los cambios tecnol6gi­

cos están teniendo lugar a cada momento lo que está­

ejemplifica por el refinamiento del producto y las -

modificaciones t6cnicas del proceso y de las herra-­

mientas. "(lZ) 

El grado en que una empresa sentirá la influ­

encia de las innovaciones t6cnicas, bien sea en los­

productos o en los procedimientos dependerá de: 

-La rama industrial a que pertenezca la empr! 

sa, 

(12) Ibidem, Pág. 214. 
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·Los productos que suministre¡ 

·Los procedimientos de fabricaci6n y el equi· 

po que utilice. 

·La amplitud de sus actividades; 

·Los mercados que busque para sus productos; 

·El país en que esté establecida. 

2.3.4. FACTORES SOCIALES 

"Las premisas para la planeaci6n están condi· 

cionadas en forma importante por varios factores so­

ciales e institucionales cla\·es. n(l3) 

Como la empresa industrial es una organiza·· 

ci6n social a la vez que una unidad econ6mica, suj~ 

ta a las presiones sociales y a las influencias del 

medio en que está establecida. Entre los factores· 

que repercutirán en sus actividades y que se pueden 

clasificar como sociales están las siguientes: 

·"La distribuci6n de las poblaciones prese_!! 

tes y futuras, con respecto a la edad, sexo 

ubicaci6n y estructura étnica, es importan· 

te para gran parte de la poblaci6n. u(l4) 

·Las tradiciones culturales del país en ge·-

neral; 

·La actitud respecto al trabajo y los ideales 

(13) Ibidem. Pág. 215 
(14) Ibídem. Pág. 215·216 



en cuanto a la profesi6n¡ etc. 

Z. 4. ESTANDARES INSTITUCIONALES PARA DEFINIR A LA 

PEQUEllA Y- MEDIASA EMPRESA 

Z .4 .l. FOGAIN 
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"El Fond-o de Garantía y Fomento a la Industria-

Mediana y Pequciila (FOGAI:;J, toma el siguiente criterio 

establece como :i!Ímlt:es inferiores de capital contable­

de 15 millones ae pesos para pequeñas empresas y de --

90 millones para. la mediana. 

El FOGA!Ni considera al capital contable como el 

criterio más s61 ido para ubicar a las empresas y este­

es igual a lo sl,:gulente: 

Cap Contable•C;oipltal social•utilidades retenidas• 

revaluacl6n de activos."(l 5) 

Z.4 .z. SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO 

Pr.BI.ICO (S.ll.C.P.) 

"Es pequcfla Industria aquella cuyos activos fi­

jos totales a val-o r de adquis ici6n no excedan del equ.!_ 

valente al import.., de ZOO veces el salario mínimo gen~ 

ral, elevado al afio, de la zona econ6mica Distrito Fe­

deral, Arca Mctropollt:ana1°Cl6) 

(IS)Fondo de Gararat!a y Fomento a la Industria Mediana 
y Pequeña, 198:4 • 

(16)Secretaría de Hacienda y Crédito P~blico. Pequeña 
y Mediana Empresa. Pág 145. 

'1 
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Salario mínimo general X 200 X 365 

Por ejemplo si se considera el salario mínimo­

anual como $693,840, esto significa que los activos 

fijos totales no deben exceder de 200 X 693,840. 

2.4.3. OFICINA DE ASESORES DEL C. PRESIDENTE 

DE LA REPUBLICA 

"Empresa ma)'orcs, ingresos acumulables por va~ 

lorde 100 millones de pesos o más. 

Empresas menores pequefias y medianas, ingre-­

sos acumulables por valor de uno hasta menos de 100 -

millones de pesos"C 17 l, 

2. 5, DEFINICION DE PEQUEllA EMPRESA 

Empresa pequefia es aquella donde los recursos· 

humanos, materiales y tecnol6gicos son conjugados y • 

sus actividades son centralizadas en una precaria ad· 

ministraci6n. 

·La pequefia empresa puede ser aquella que no 

es dominante en su campo de operaciones, con una ad 

ministraci6n independiente y no cuenta con los recur· 

sos suficientes para el logro de sus prop6sitos. 

Consideramos que como pequeña empresa, es aqu! 

lla que de ordinario tiene un número aproximado de 20 

a 79 trabajadores, lo cual implica casi necesariamen· 

(17) Of1c1na <le Asesores del C. Presidente de la Repu 
blica. Encuesta sobre la Actividad Econ¡omica Em7 
presarial, 1979. pág. 7. 
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te establecer por lo menos un nivel de jefes inmedi! 

tos. 

2. 5, l. CARACTERISTICAS DE LA PEQUERA EMPRESA 

"Por lo general, la empresa pequeña presenta­

rá dos o más de las siguientes características cla -

ves. 

-La gerencia es independiente. Por lo gene 

ral, los gerentes son también los propieta -

rios. 

-El capital y la propiedad de la empresa son­

de una sola persona o de un grupo pequefio, 

-El Jadio de operaciones es principalmente 12 

cal. 

-Se le considera independiente, lo cual es -­

otra característica de todo negocio pequefio­

es decir, no tiene nada que rer con el go -­

bierno. 

Por otro lado se habla del espíritu de empre­

sa y es todo lo que sea trabajar por cuenta propia,­

de Ja disposici6n a correr un riesgo, de ser el pri­

mero en entrar en una determinada esfera de activi-­

dad, aunque en algunos casos este espíritu de empre-
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sa puede ser forzado por flota Je alternativas acep­

tables, "(lS} 

Una empresa pequeña, normalmente se concentra 

en una sola línea de actividades, opera en un solo -

lugar y tiene un solo administrador, en lugar de un­

equipo Je administradores. 

Los directores de empresas pequeñas, suelen -

ocuparse o preocuparse por mantener el control de su 

empresa y para alcanzar este objeth·o, tratan de ev.!_ 

tar que se introduzcan extrañaos en los puestos di -

rectivos, siendo ellos quienes asu•en la decisi6n de 

la mayor parte de los asuntos, sean importantes o no. 

En ocasiones dan preferencia a ciertos aspectos en­

Jetrimento de otros. 

Algo que solo se ve en las empresas pequeñas, 

es el carácter directivo y personal de las relacio­

ne; entre el dirigente y sus subordinados. 

Es mucho más factible una &ran centraliza 

ci6n y en ciero sentido puede ser más conveniente -

por la rápidez y unidad que imprime a todos los tri 

mites, para los cuales no se requiere de un gran P! 

peleo, que generalmente puede resutar nocivo para 

la empresa si no se sabe hacer un buen manejo de 

los mismos. 

(18) Kclly y Lawyer. Como org11niz'" y dirigir un 
pequeño negocio. l'~g 49. 
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No se requiere de grandes previsiones o pla­

ncacioncs, sino que. por lo menos en la pr6ctica, -

suele trabajarse más bien sobre la base de ir reso! 

viendo los problemas conforme se vayan presentando. 

En este sentido, hay que considerar que la mayoría· 

de las pequefias empresas son dirigidas por personas 

que s6lo creen en su experiencia y en su intuici6n, 

de la cual depende el éxito o fracaso de la misma. 

La productividad promedio del trabajador es 

considrablemcnte menor en las empresas pequefias que 

en las grandes, lo que refleja una menor inversi6n­

de capital por trabajador, tecnología menos avanza­

da y administraci6n menos eficiente. 

2.6. DEFINICION DE )IEDIANA EMPRESA 

Empresa mediana es una organizaci6n formal 

de funciones o posicioens donde sus recursos se ven 

conjugados y sus actividades parcialmente dcsccntr! 

!izadas, en base a una administraci6n m~s cstructu· 

rada. 

La empresa mediana quedaría considerada en 

tre un margen de Sil a 500 y según Reyes Poncc pue 

de ampliarse hasta 1000 trabajadores característica 
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de esta empresa es quizá, el que combina en mucha fr_!! 

cuencia los problemas de la pequeña y gran empresa, 

sin poder aprovechar en cambio todas sus ventajas. 

2. 6. l. CARACTERISTICAS DE LA MEDIANA E)IPRESA 

Ante todo suele ser una empresa con un ritmo • 

de crecimiento más alto que el de la pequeña y grande 

empresa; ya que si está bien organizada suele tender· 

más rápidamente a alcanzar la magnitud de la gran cm· 

presa. 
' En este tipo de empresas, como concccuencia de 

su crecimiento, se siente la necesidad imprescindible 

de ir realizando una mayor descentralizaci6n y consi· 

guientemente de delegar funciones. 

Otra característica puede ser el que se va si~ 

tiendo la necesidad de hacer cambios no solo cuantit! 

tivos, sino verdaderamente cualitativos, es decir, 

que no solamente se presenta la necesidad de añadir 

más personas a una operaci6n, o más operaciones a una 

misma funci6n, sino que van apareciendo otras funclo· 

nes distintas, que antes no hab{an sido necesarias. 

La alta gerencia comienza a sentir la nccesi 

dad de poseer una serie de conocimientos t6cnico·ad 

ministrativo, que antcrlormcntc no liubiu requerido. 
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En relaci6n con lo anterior, comienza a prcscn 

tarse a la gerencia como hechos indiscutibles situa-­

c iones por las que se \'a dando cuenta de que ya no -

conoce todo lo que pasa en la empresa, no tiene el 

poder de controlarlo todo )' empieza a perder contac­

to con la inmensa mayorla del personal. 

Paralelamente, comienza a sentirse la necesi­

dad de hacer planes más amplios )' m:ís detallados, r! 

quiriendo, por lo tanto de cierta ayuda técnica µara 

formularlos y controlar su ejecuci6n. 

Las empresas medianas tienden a perseguir los 

objetivos y aspiraciones de los propietarios y de la 

direcci6n, aún cuando difieren de los intereses de -

la empresa, debido a esa influencia que persiste de 

la pequefia empresa. Esto se explica, cuando dicha­

empresa se convierte de pequeña y mediana, s6lo en -

estos casos tendr6 valor la característica. 

La empresa mediana es manejada y dirigida con 

mayor par~ialidad en comparaci6n con una grande, de­

bido a un contacto miÍs interpersonal, que en algunos 

casos ocasionan la distracci6n de las metas genera -

les por alguna influencia de tipo personal. 

U11 la empresa mediana no se clienta con todos 
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requisitos necesarios, se piensa que capacitar es un­

desperdicio, que no se debe perder tiempo, que basta­

adiestrar y supervisar el dcse•pcño del trabajo. Se 

carece de los recursos econ6•icos indispensables pa­

ra tener personal calificado y especializado. Esto· 

se da por lo general cuando se pasa de empresa peque­

fia a mediana, ya que con ~l tie•po y el crecimiento -

de la mediana empresa se van obteniendo los recursos­

y se destinan en parte a capacitar y a seleccionar al 

personal adecuado, ya que as! lo va requiriendo la e~ 

presa', 

La mediana empresa tiene una estructura que le 

permite la distribución y definición de puestos y fu~ 

ciones, la delimitación de 11neaje autoridad y respon 

sabilidad, canales de comunicación, etc, 

Bs necesario el cambio brusco, radical para -­

acabar con la situaci6n de la desaparici6n de la em­

presa •ediana y el surgimiento de la grande con todas 

sus caracteristicas. 

Ya que se ha mencionado en varias ocasiones a 

la empresa grande daremos brevemente su definici6n y 

sus caracter!sticas. 
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2.7. DEFINICION DE EMPRESA GRANDE 

ScgGn Reyes POncc empresa grande es aquella -­

que puede tener un número aproximado de más de 1000 -

trabajadores. En la cunl existe una descentraliza -­

ci6n necesaria y natural para que la empresa sen efi­

ciente y por otro lado se implica unn inedulible nec~ 

sidad de delegar. En la más alta jcrarquia los admi-

nistrndorcs dedican la mayor parte de su tiempo a fu!! 

ciones administrativas o de coordinnci6n y además re-

quieren de un staff, de personas que los ayuden n ad-

ministrar. Requiere de especialistas, porque es i11p~ 

sible que los altos ejecutivos conozcan con profundi­

dad toda la inmensa cantidad de técnicas e instrumen­

tos concretos, detallados y cambiantes que cada día -

surgen sobre producci6n, finanzas, compras cte. 

2, 7 .1. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA GRANDE 

"LAs empresas grandes diversifican su adminis­

traci6n, tienen programas de capacitaci6n parn sus -­

ejecutivos, contratan personal que será entrenado y -

desarrollado para puestos administrativos, existe unn 

necesidad para que cada elemento desarrolle sus capa­

cidades y las aplique para su beneficio y el de la -­

empresa. Es menos notorio el desperdicio de las fa--
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para decidir y lograr los fines propuestos."CI 9J 

2.8. OBJETIVOS DE LA PEQUESA Y MEDIANA EMPRESA 
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Al igual que cualquier organizaci6n en general 

se aceptan tres categorías de objetivos: 

l. De servicio. 

2. Sociales. 

3, Econ6micos. 

Dichos objetivos deben encaminarse a lo sigui-

ente: 

2.8.1. OBJETIVO DE SERVICIO 

CONSUMIDORES: log~ar la satisfacci6n del cli-

ente, obtener un buen producto que cumpla con las nor 

mas de calidad a un precio justo, en cantidades nece­

sarips y en el momento oportuno. 

Z. 8. 2. OBJETIVO SOCIAL 

RESPECTO A LA PARTE 1 :<TERNA: Lag ra r que ex i !!, 

ta un clima propicio en el cual se pueda dar un buen 

trato econ6mico y motivacional a los colaboradores,­

estos dltimos son empleados y obreros que prestan -­

sus servicios a la empresa. T"mbi6n son grupo impor 

tante los familiares o grupos dependientes de aque -

(19) D1ckson, Franklin. El axlto en la administraci6n 
de la pequefia y median" empro•"· Pág. 19 
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RESPECTO A LA PARTE EXTERNA: Con la comunidad 

en donde se encuentra ubicada la empresa, la pobla -­

ci6n, el estado y el país. 

Con el gobierno, mediante una colaboraci6n pa­

ra cumplir con las disposiciones que las leyes mar 

can y con la contribuci6n oportuna de impuestos. 

2 , 8 • 3 • OBJETI VD ECDNOMI CD 

"Se encuentran representados por el interés de 

todos los directamente afectados. 

INVERSIONISTAS.- mediante el pago de un divi-

dende razonable que sea proporcional al ries~o asumi-

do, 

ACREEDORES.- liquidaci6n de interés y princi-

pales a los que complementan la estructura financiera 

de la empresa. 

EMPRESA. - rcinvcrsi6n de una cifra proporcio­

nal de la utilidad y que garantice el buen crecimien­

to de la instituci6n y la protecci6n de fuentes de 

trabajo a los empleados." ( lO) 

A continuaci6n se presenta un cuadro con las -

características y diferencias de la pequeña y mediana 

empresa. 

(20) Fern3ndez Arena, Jos6 Antonio Ob. cit. pág 96. 

so 
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CUADRO CON CARACTERISTICAS Y DIFERENCIAS DE 

LA PEQUEflA Y MEDIANA EMPRESA 

PEQUEflA EMPRESA 

1, Podría considerarse 

aquella que de ordinario 

tiene un número aproxim! 

do de 20 a 80 trabajado­

res, ya que esto implica 

establecer por lo •enos­

un nivel de jefes inter­

medios, 

2, El duefio o gerente e~ 

nace. o puede conocer a­

tados sus trabajadores;­

estlin en la posibilidad­

de indentificarlos; los­

tratan con frecuencia y­

tan de cerca, que podrían 

de suyo calificar su ac­

tuaci6n, resolver sus -­

problemas, etc. 

MEDIANA EMPRESA, 

l. Quedaría por consiguic.!! 

te entre el ma rgcn de 80 a 

mlis de 500 trabajadores, 

Una de las características 

de está empresa es quizás-

el que combina los proble­

mas sin poder apro~echar 

en cambio sus ventajas. 

2, La gerencia como un he­

cho indiscutible, pasar 

por situaciones por las 

que se va dando cuenta de­

que ya no conoce todo lo -

que pasa en la misma, no 

lo puede controlar todo y­

empieza a perder contacto­

con la inmensa mayoría del 

proceso. 
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3, Los problemas t6cni­

cos de producci6n, ven-· 

tas, finanzas, cte., ..... 

son de tal manera ele--

mentales ¡· tan reduci - -

dos en nGmcro, que de -

hecho, el duefio o gcre~ 

te puede resolverlos t~ 

dos y aGn suele hacerlo 

asl. La necesidad de -­

t6cnicos o especialis·­

tas llega por lo mismo· 

hacer bastante reducida. 

4. La ccntralizaci6n, • 

esto es la posibilidad­

de tomar todas las deci 

sienes de importancia -

MllDIANA EMPRESA. 

3, La alta gerencia em­

pieza a sentir la nece­

sidad de poseer una se­

rie de conocimientos --

técnicos·administrati--

vos, que anteriormente-

no había requerido. Su! 

ge un riesgo que los g~ 

rentes van ascendiendo-

de los niveles inferio-

res, en los cuales han-

podido resolver proble· 

mas aparentemente simi· 

lares y pueden creer •• 

que siguen siendo capa­

ces de continuar resol-

viendo todo eficazmente. 

4. Esta empresa debido-

a su crecimiento como -

consecuencia siente la-

necesidad imprescindi·· 

sz 



PEQUENA EMPRESA 

en el más alto nivel, 

es no s6lo posible, si­

no en cierto sentido n~ 

cosario. 

S. El administrador su­

premo dedica s6lo parte 

·de su tiempo a cuestio­

nes administrativas, -­

pues lo absorbe una gran 

cantidad de problemas -

técnicos de producci6n, 

fianzas, ventas, pers~ 

nal, etc, 

6. Como una consecuen-­

cia de lo anterior, o 

no existen verdaderos 

especialistas en las 

funciones principales 

de la empresa, -menos 
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MEDIANA EMPRESA. 

ble de ir reali:ando una 

mayor descentrali:aci6n, 

y por consiguiente de de 

legar, 

S. Aquí se manifiesta lo 

siguiente, que los altos 

jefes sienten cada día -

ma§ lleno e imposible el 

cumplimiento con su tra­

mo de control, problema­

que ordinariamente están 

resolviendo a base de -

ayudantes medio que no -

es considerado realmente 

técnico. 

6. Se va sintiendo la n~ 

cesidad de hacer cambios, 

no meramente cuantitati­

vos, sino verdaderamente 

cualitativos; no solame~ 

te se presenta la nCcc~~ 
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a6n para los de carác­

ter administrativo·, o 

sus decisiones en la 

marcha de la empresa 

son de efecto cas1 nu­

lo, estando m5s bien -

encargados de vigilar­

la ejccuci6n de las --

6rdenes del administr! 

dor 6nico, 

7. Son más frecuentcs­

para solucionar los -­

problemas de los proc~ 

dimientos de carácter­

informal, y a6n puede­

decirse que quizás - -

sean m~s efectivos, -­

porque el conocimiento 

de las caracter!sticas, 

capacidades, etc., de­

cada uno de los traba-
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MEDIANA EMPRESA, 

dad de aftadir más perso­

nas en una opcraci6n, o· 

más operaciones a una 

misma funci6n, sino que­

van apareciendo otras -­

funciones distintas que­

antes no habian sido ne­

cesarias. 

?, Paralelamente empieza 

a sentirse la necesidad­

dc hacer planes más am-­

plios y detallados, re-­

quiriendo, por lo tanto, 

de cierta ayuda t6cnica 

para for111Ularlos y con­

trolar su ejecuci6n. 



PEQUE~A EMPRESA 

jadores, la escasa comple· 

jidad de dichos problemas, 

etc. suple con ventajas • 

la pobre tecnif icaci6n de 

los procedimientos y trfi· 

mites administrativos. 

8. No se requieren gran·· 

des previsiones o planea· 

clones, sino que por lo • 

menos en la pr,ctica sue· 

le trabajarse mis bien s~ 

bre la base de ir resol·· 

viendo los problemas como 

se vayan presentando. 

SS 

MEDIANA EMPRESA. 

8, La gerencia de este • 

tipo de empresas, va sin 

tiendo gradualmente como 

sus decisiones se van •• 

vinculando cada ve, mfis· 

problemas de planeaci6n· 

y control, que a cuesti~ 

nes de realizaci6n inme· 

diata. 



CAPITULO TERCERO 

ASPECTOS TEORICOS DE LA PLANEACION Y EL CONTROL 

DE LA PRODUCCION 



3. l. DEFINICIONES DE SISTEMA, PLANEACIO:-.;, CONTROL 

\' PRODUCC ION. 
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"Es un conjunto de objetos y/o seres vivientes 

relacionados de antemano, para procesar algo que se 

puede denominar como insumas para convertirlo en un 

producto Jefinido por medio de objeto del sistema y -

que puede o no tener un dispositivo de control que le 

permita mantener su funcionamiento dentro de los l!m! 

tes precstablecidos•.C 2l) (ver cuadro III-1) 

Otra definici6n de sistema es: 

"Un grupo de rubros interdependicntes o que se 

influyen rcclprocamcnte en forma regular formando un­

todo inificado, As{ un sistema puede tener muchos 

componentes y objetivos, pero todos están unidos en 

la persecuci6n de alguna meta com\Ín".C 22 l 

PLA.'iEACJON 

"Es la bdsqueda y selcccí6n de la alternativa 

6ptima en los objetivos o metas, políticas o princi--

(21) 

{ 22) 

Velázquez Mastretta, Gustavo. Administrací6n de 
los sistemas de producci6n. Pág. 19. 
Buffa S., Elwood. Administración )" dircccl6n t6s_ 
nic~ de la producci6n. Pag 58. 
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píos, programas o planes y en los procesos u opera-­

cienes; valiendose para lograrlo de la previsi6n que 

fije y substancie el objetivo, así como de la adccu! 

da coordlnaci6n de los estudios reall:ados sobre ac-

tividades humanas y elementos moteriales". (23). 

"Es la selecci6n y relaci6n de hechos, asl co­

mo la formulaci6n y uso de posiciones respecto nl f~ 

turo en la visualizaci6n y formulaci6n de las activ.!_ 

dades propuestas que se cree sean necesarias para al 

can zar los resultados deseados", ~2~) . 

COXTROL: 

"Su prop6sito inmediato es medir cualitativa y 

cuantitativamente la ejecuci6n en relaci6n con los 

patrones de actuaci6n y como resultado de esta comp! 

raci6n, determinar si es necesario tomar acci6n co--

rrectiva o remedial que encauce la ejecuci6n en lí-­

nea con las normas establecidas, La funci6n de con--

trol es ejercida continuamente y aunque relacionada­

con las funciones de organizaci6n y direcci6n, esta-

(23) Agramonte Mier y Terán, Alberto, Curso de Teo-­
ría de la Administraci6n. Pag, 27 
(24) Terrr R., George,·Principios de la Administra-­
ci6n. Pag. 20Z, 
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más íntimamente asociada con la función de planeución" 

(25), 

"Es la medición de los resultados realizados 

que en su confrontaci6n con los esperados, consentidos 

o responsabilizados, permiten analizar las desviaciones 

diferentes o excepciones, para así estar en aptitud, la 

que al contar con esos elementos de juicio puede ya to· 

mar adecaudas decisiones y dictar las medidas correcti· 

vas que sean menores". (~6) 

PRODUCCION 

El término de producción ha ido cambiando su -· 

concepto desde la revolución industrial y conforme al 

tiempo. 

Un concepto de producci6n de hace 30 años es el 

siguiente: 

Es la transformaci6n física de los materiales 

en mercancía. 

(25) 

(26) 

Sisk L., Henrry & Sverdlik, Mario. Administraci6n 
y Gerencia de Empresa. Pág. 8. 
Reyes Ponce 1 Agustín. Administración de Empresas 
Teoría y Practica.Pág. 355. 
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Esto se cntend!a solo para fábricas, era produ· 

cir y despu6s vender el producto. 

Conforme transcurre el tiempo se dice que la · 

transformaci6n no s6lo es física sino que ahora inter 

viene un proceso químico. 

Por lo tanto, en términos actualizados, se pue· 

de decir que la producci6n es: el proceso para obtc ·· 

ner bienes y/o servicios. 

Este Último concepto es más claro y general, se· 

da una revoluci6n industrial en cuanto a los servicios 

y esto requiere de decisiones. 

3.2. PLANBACION DE LA PRODUCCION 

Es la funci6n de gesti6n que atañe a la planifl 

caci6n de los medios físicos a utilizar por una empre· 

sa para producir los bienes o servicios que proporcio· 

na. 

En este planteamiento de los medios físicos de· 

producci6n son necesarios cinco importantes planes: 

l. Elecci6n del tipo de material, con el cual 

ha de comenzar la producci6n de cada pro · 

dueto y componente. 
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Z, Elecci6n de los medios de producci6n, nece· 

sarios para transformar 1os materiales hasta 

su forma definitiva incluyendo (edificios, • 

miquinas, herramientas, etc,), 

3, Elecci6n de la ruta, es la serie de trabajo 

a aplicar a cada unidad distinta de materiales 

para transformar su estado inicial en la forma 

requerida por el producto acabado. 

4. Elecci6n del sistema de manipulaci6n y alm! 

cenaje a utilizar para el movimiento de mate·· 

riales a través de la empresa. 

S. Elecci6n de la distribuci6n en planta, osea, 

las posiciones relativas en que han de dispo·· 

ncrsc los diferentes medios empleados en el e~ 

pacio disponible de la producci6n. 

"La planeaci6n, la organizaci6n y el control -

son algunas de las funciones administrativas que nec~ 

sariamente intervienen en el proceso de la producci6n. 

Tanto la planeaci6n como la programaci6n fijan los ni 

veles bajo los cuales trabajará en el futuro el pro·· 

ceso de producci6n y al mismo tiempo, asignarán res·· 

ponsabilidades para.realizar el fin propuesto, Las • 
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difuruncias más notables entre planeaci6n y programa­

ción se basan en el espacio de tiempo cubierto por ·· 

los planes de producci6n". (27). 

La planeaci6n de la producci6n es el conjunto· 

de planes sistemáticos y acciones encaminadas a diri· 

gir la producci6n, considerando los factores, cu5nto, 

cuindo, d6nde y a qué costo. 

¿CUANTO?: Qué cantidad de cada articulo es ne· 

cesario producir. 

¿CUANDO?: En qu6 fecha se iniciará y termina·· 

r6 el trabajo de cada una de las fases. 

¿DONDE?: Que máquina, grupo de máquina y ope·· 

rarios se encargarSn de realizar el trabajo, 

¿A QUE COSTO?: Estimar cuánto costará a la cm· 

presa producir el articulo o lote deseado del· 

mismo. 

Dicho de otra manera, la planeaci6n de la pro· 

ducci6n es la labor que establece limites o niveles 

para las operaciones de fabricaci6n en el futuro. 

(27¡ Bock, Robert. Planeaci6n y Control de la Produ~ 
ci6n, Pag, 15, 
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PRODUCCION 
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El planteamiento es la otra tarea de decidir­

acerca de los medios que la empresa necesitará para­

sus futuras operaciones manufactureras r para distr! 

buir esos medios de tal suerte que se haga el produ~ 

to deseado en las cantidades necesarias, al menor·· 

costo total. 

La planeaci6n incluye todas y cada unas de -­

las actividades que determinan, por adelantado, las -

técnicas de fabricaci6n que se va a emplear. 

A fin de poder llegar a un plan de producci6n 

es preciso que la direcci6n <le la empresa tome un nú_ 

mero de importantes decisiones, es decir, decide qué 

es lo que se va a hacer, d6n<le, cu5ndo y c6mo. Entre 

las que se encuentran las siguientes: 

·El análisis de los productos y sus partes; 

-Planear las operaciones de fabricaci6n ncc! 

sarias para prever el encadenamiento; 

-Planear las operaciones de fabricaci6n nece­

sarias para la sucesi6n de los pagos necesa· 

rios para completar cada artículo. 

·Planear que cada paso se realice de la mane­

ra fijada en el momento adecuado. 
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Adcm~s, la planeaci6n de la producci6n es una 

serie de actividades relacionadas entre s{, realiza­

das por un cierto namero de departamentos diferentes, 

es decir, trata de obtener un esfuerzo concentrado -

de dichos departamentos, Como ejemplo daremos los si 

guientes: 

-La planeaci6n cuantitativa de las compras de­

los materiales y abastecimientos, 

-Planear los procedimientos para el manteni- -

miento de las normas de calidad establecidas. 

·Planeaci6n de las herramientas, gu{as y ac- -

cesorios no s&lo en cuanto a su tipo, sino -­

también respecto a la calidad necesaria para­

alcanzar la producci6n que se desea, 

La primera actividad de las anteriormente men­

cionadas se obtiene mediante un esfuerzo conjunto de 

los departamentos de control de materiales, de pro-­

ducci6n y compras. Y las tres actividades restantes­

con ayuda de los departamentos de ingenier{a de las­

plantas y de ingenierla industrial. 

El planteamiento de la producci6n está rela- -

cionado especlficamente con el futuro, con la distr! 

buci6n de las operaciones de producci6n para satis-· 
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facer las ventas futuras pronosticadas, en algunos 

casos esta actividad se efectúa con recursos que tal· 

vez ni siquiera existan aún. 

3.2.2. PROPOSITOS DE LA PLANEACION DE LA PRO· 

DllCC!ON. 

Para poder precisar los prop6sitos que persi-­

gue la planeaci6n, se comienza por definirla: 

"La planeaci6n de la producci6n es la funci6n­

de la direcci6n que sistematiza por adelantado los 

factores de la mano de obra, de los materiales, de 

las mSquinas y del dinero para realizar una produc-­

ci6n que est6 determinada por adelantado con rela- -

ci6n a; 

l. Las ganacias que se desean. 

z. La demanda del mercado, 

3. La capacidad de planta. 

4. Las ocupaciones que se crean. 

s. Las facilidades de la planta que 
zan". (28). 

se utili· 

(28) Bethel y Atwater, Organizaci6n y Direcci6n In­
dustrial. Pag, 271. 



La in<lustria, para obtener ganancias, tiene­

forzosamente que vender sus productos; por tanto, -

es indispensable que la planeaci6n incluya o tome 

en cuenta las necesiades y su demanda. Cuando la 

demanda es grande, hay que planear la compra adccu~ 

da de material para fabricar los artículos que el -

mercado necesite, sin llegar a tener material en 

abun<lancia, ya que representa dinero muerto. El o~ 

jetivo de la direcci6n de planta es encontrar el nl 

vel 6ptimo y descubrir la varieda<l o rendimiento de 

producci6n que permita el mayor aprovechamiento del 

hombre, del equipo y del espacio combinados, lo 

cual da como resultado la optimizaci6n del costo. 
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Otro prop6sito de la planeaci6n es mantener­

la planta ocupada todo el tiempo, ya que tener el -

equipo parado representa dinero por el concepto de 

gastos fijos correspondientes a su mantenimlento,s~ 

lamente cuando el equipo est5 trabajando puede ganar 

se así mismo. Además de estos gastos existen otros­

fijos, como los salarios que se seguirán pagando, ya 

sea que la planta se encuentre trabajando a plena C! 

pacidad o a capacidad re<lucida. Otro prop6sito de la 

planeaci6n, es calcular el namcro de empleados y ---



obreros necesarios para la fabricnci6n. 

3,3, SISTEMA DE !.A PLANEACION DE LA PRODUCCION 

Para establecer la plnneaci6n de la produc-­

ci6n en una empresa, es necesario desarrollar un ~­

sistmea. Dicho sistema debe de aprovechar convenie_!! 

tcmente los insumos de la entrada y procesarlos en -

forma adecuada, para optimizar el producto resulta.!! 

te, Esencialmente el sistema de planeaci6n de la -

producci6n es una actividad integrativa que intenta 

elevar al m5ximo la eficiencia de uan empresa. 

El sistema de plan~aci6n debe de estar coneE 

tado para obtener, interpretar, comprender y comunl 

car informaci6n, la cual a)•Uda a mejorar la racíon!!_ 

lidad de las decisiones actuales basadas en expect!!_ 

ciones futuras. 

El sistema de planeaci6n se presenta de la • 

siguiente manera en el (cuadro Ill-2). 

De donde los insumos que entran al sistema -

se les conoce como los datos. 

3.4, DATOS NECESARIOS PARA PLANEAR LA 

PRODUCCION 
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''DEMANDA: 

-¿Cuánto vamos a vender?, 
Pron6stico de Demanda 

-¿Cuándo lo vamos a vender? 

AL~IACEN: 

-¿Cuánto debemos de tener en inventario?. 

PRODUCTO: 

-Partes que lo componen: 

Proceso de fabricaci6n de cada parte y subensa~ 

ble del ensamble. 

Secuencia de operaciones, 

Tiempo-tipo de producci6n. 

Materiales necesarios, 

Equipo y herramientas necesarias. 

TALLER: 

-Equipos existentes y sus caractcrfsticas, 

-Distribuci6n en planta. 

-Carga actual de trabajo, 

COSTOS: 

-Costos Directos.- materiales, mano de obra. 

-Costos Indirectos,- para fines de estimaci6n-

todos los costos no aplicables fácilmente a -

un producto se prorratean por hora-máquina, 
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hora-hombre, pieza-kg. de producto terminado 

u otra unidad seleccionada, según el caso". 

(29). (ver cuadro III-3), 

Los datos necesarios para un pron6stico de 

producci6n est'n relacionados con el pronóstico de 

demanda y el inventario de producto terminado, 

Conociendo la lista de materiales por produ~ 

to, se elabora una hoja de itinerario, teniendo en -­

cuenta la estimaci6n del pron6stico de demanda. Con~ 

ciendo los datos de recursos del taller, de la hoja­

de itinerario del pron6stico de producci6n y de los­

costos, se elabora el plan de producci6n correspon-­

diente. Cabe se~alar que las comunicaciones consti-­

tuyen la base fundamental para el trabajo cooperati­

vo y organizado. Estas permiten que los esfuerzos -­

realizados en el proceso de planeaci6n se lleven a -

cabo de una manera coordinada, El producto del sis-­

tema, que se deriva en última instancia del plan de­

producci6n, permite ejecutar las órdenes de materia­

les y de fabricaei6n, 

(29) Vel&zquez Mastretta 1 Gustavo. Administraci6n de 
lo> Sistemas de Produccion. Pag, 5, 156 y 157 
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3,5, CONTROL DE LA PRODUCCION. 

"El diseno y la utilizaci6n de un procedimiento 

sistemático para establecer planes y controlar todos­

los elementos de una actividad, 

PLANES: son m6todos o esquemas de acci6n, pro­

cedimiento o disposlci6n. 

CONTROL: para imponer limitaciones o dirigir · 

para verificar o regular". (30), 

"El control será eficaz en proporci6n a la · 

exactitud con que se observe cada paso definido de 

la serle de cambios producidos en los materiales, •· 

desde el punto de vista de cantidad, calidad, tiempo 

y lugar''. (31). 

De estas definiciones se deduce que el control 

de producci6n incluye, 

l. Un plan completo, 

2. Un procedimiento continuado para determinar 

la propiedad con que se está llevando el •• 

plan. 

(30) Scheele, Westermann y Wimmert. Como Implantar 
el Control de Producci6n. Pag. 15-17, 
(31) Scheelle & Wimmert, ob. cit., pág. 18 
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3, UJ\ meHo para re¡ualar 1~ eJe'cuci6n de tal­

modo que se cumpl81.ll 111s exigencias del --­

plan, 

lll control de produccil6n, en su senUdo más-­

amplio, es planificación y crontrol, es decir, consi~ 

te en investigar los dil'ersos; med los de establecer -

planes para realizar una actl .Yltlad, de tal manera -­

que todos los elementos neccs;arlos para dicha acti-­

vidad estén disponibles antes de que esta comience, 

Por tanto, se deben fij""r adem~s, los medios -

para ·determinar sl los planes se están llevando a -­

cabo de un modo adecuado. 

Los inventarlos producen 1 tantas ganancias como 

cualquier otro tipo de inversi66n del cap! tal, ya que 

funcionan como especie de lubrilcantcs y amortiguado­

res en un sistema de producci6rn y dlstribucl6n, 11-­

brándolo de comunicarse o dcslnatcgrarsc debido a la­

acci6n de los diversos agentes a que suele estar su­

jeto, pues ayudan a absorber lo:.s efectos de los err!?_ 

res en los pronósticos de la dcDOanda, a perml tir un­

uso mh efectivo de las instalacdones y del personal 

directivo, basándose ello en el conocimiento de las­

fluctuaciones de las ventas; adl mlsno, permiten de-
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sacoplar las distintas partüs del sistema, p~ra que· 

de ese modo permita que caJa una de ellas trabaje ·. 

más eficientemente. 

La funci6n de dirigir o regular el movimiento -

met6dico de los materiales por todo el ciclo de fa-· 

bricaci6n, desde la requisici6n de materias primas,­

hasta la entrega del producto terminado, mediante la 

transmisi6n sistcmfitica de 6rJcncs a los subordina-­

dos, según un plan de rutina que utiliza las instal~ 

cienes de la fábrica del modo más econ6mico, 

3,5,l, OBJETIVO DEL CONTROL DE LA PRODUCCION. 

"Es hacer el plan de la corriente de materiales 

que llegan a la fábrica, pasan por ella y salen de 

la misma, rcgulandola de tal manera que se alcance 

la posici6n 6ptima en cuanto a los beneficios, den·· 

tro del marco de las metas que la empresa se ha fij~ 

do. Asi pues, el control de la producci6n tiene que· 

establecer medios para una continua estimaci6n de la 

demanda del cliente; la situaci6n de capital; la ca· 

pacidad productiva; la mano de obra. Estd evaluncl6n 

deberá tomar en cuenta no s6lo el estado actual de • 

estos factores, sino que deberá tambi6n proyectarlos 
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en el futuro,"(32) 

3.5,2, FUNCIONES DEL CONTROL DE LA PRODUCC!ON 

Las funciones del control de la producci6n son­

lns siguientes: 

1, Comprobar la demanda real, compararla con Ja 

pronosticada r corregir los pron6sticos si-

fuere necesario. 

2. Establecer volun1cncs ccon6micos de parti<la~­

de Jos artículos que se han de comprar y fa-

bricar. 

3. Comprobar los niveles de existencias, compa­

rándolos con Jos que se han previsto y revi­

sar Jos planes de producci6n si fuese ncces!!_ 

rio, 

4. Hacer programas detallados de producci6n. 

5, Asignar la distribuci6n de productos. 

6. Replantear Jos programas detallados de pro-­

ducci6n. 

7. Reasignar Ja distribuci6n de productos. 

(32) Bregnl E., John. Control de Ja Producci6n P5g 
72-79. 



3,5,3. ALCANCES DEL CONTROL DE LA PRODUCCION. 

El alcance que tiene el control de la produc-­

ci6n dentro de la pequefta r mediana empresa o indus­

tria, es sumamente grande, A continuación se presen­

ta una lista de actividades que podr1an entrar en -­

los alcances del control de la producci6n y son los­

siguicntes: 

-Recibir' y registrar ordenes del departamcnto­

de ventas, 

-Servir de enlace entre la f8brica y el depar-

tamento de ventas, 

-Determinar los niveles de inventario. 

-Estimar las necesidades de mano de obra y ma-

quinaria, 

-Programar y mantener 1a producción de toda la 

planta. 

-Mandar requisiciones de compra. 

-Asignar tareas a hombres y m!quinas. 

-Mandar ordenes de producción, 

-Evaluar el rendimiento, (33) 

(33) Ve16zquez Mastrctta, Gustavo, ob, cit., p&g, 64 
66. 
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3,5,4, NECESIDAD DEL CONTROL DE LA PRODUCCION, 

Si se implanta convenientemente un control -­

adecuado, se pueden lograr numerosos beneficios, lo­

mismo tangibles que intangibles; sin embargo, para -

obtener estos beneficios es fundamental que se reali­

ce una revisi6n constante del sistema, 

Bl control scrA m!s o menos complejo, dcpen-­

diendo del tipo de producci6n de que se trate, esto­

se explica con lo siguiente: 

En la industria de productos intermedios, do~ 

de la materia prima por un extremo de la fábrica y -

otros productos por otra parte, los materiales tic-­

nen que ser movidos por personas diferentes, ya que­

no se mueven en forma automática como en el caso de· 

algunos procesos¡ su ruta a trav~s de la planta es -

de car6cter intermitente y deben por lo tanto mover­

se siguiendo algún sistema definido de control, 

3.6. SISTEMA DE CONTROL DE LA PRODUCCION. 

La interdependencia de las funciones de manu­

factura en una fábrica es tal, que el aprovechamien­

to más productivo de los recursos s6lo puede asegu-­

rarse por medio de una continuidad ininterrumpida -­

del trabajo, desde que se reciben las materias pri--



mas dentro de la planta, hasta entregar los produc-­

tos ya terminados al cliente o bien hasta el Último­

consumidor. 

La responsabilidad del gerente de producci6n 

es crear una secuencia perfecta en la empresa, de ·· 

tal manera, que cada participante junto con cada -­

pieza funcione de acuerdo con un plan común )' bajo -

un horario de actividades coordinado. 
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Se ilustra en el (cuadro III-4) un sistema de­

control de la producci6n, en el que se aprecia que el 

flujo de entrada lo constituyen las materias primas o 

materiales que se utilizan en el producto. El proce­

so de producci6n considera la conversi6n de las mate­

rias primas empleando mano de obra, maquinaria y equl 

po, capital y tiempo. 

Las salidas constituyen el producto terminado, 

3.7 DEFINIC!ON DE PLANEACION Y CONTROL DE LA 

PRODUCCION 

"Es el conjunto de planes y actos sistemáticos -
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cos encaminados a dirigir la producción de tal m;ine· 

ra que los elementos del programa de fabricaci6n es· 

t6n relacionados entre si y con la totalidad; es de· 

cir, se trata de controlar, tanto el factor humano,· 

la maquinaria y equipo y a los materiales necesarios 

para producir artículos, en la cantidad correcta, de 

la calidad adecuada y en un tiempo preciso lo cual · 

permitirá fijar a la sección de ventas el pla:o exa~ 

to en que estarán terminados y disponibles los pro·· 

duetos". ll4J. 

La planeaci6n y control de la producci6n es· 

tá compuesta por una serie de actividades relaciona· 

das entre si, mismas que est~n destinadas y program~ 

das para coordinar todo el programa de fabricaci6n. 

Est:i sirve como guía a la producci6n puesto que pre· 

para y dicta las 6rdenes de fabricaci6n incluyendo·· 

el servicio de los medios ncccsarios 1 del material y 

de la mano de obra que se requiera para producir el· 

número de unidades disponibles. En síntesis, indica· 

el modo, el momento y el sitio en que se debe desem· 

pef\ar la labor. 

(34) Scanlan, Burt K. Principios de la Direcci6n y • 
Conducta Organizacional, 
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3.7.1, EL OBJETIVO DEL SISTEMA DE PLANEACION y 

CONTROL DE LA PRODUCCION, 

Es integrar y coordinar el uso de la mano de -· 

obra, la maquinaria y el material para lograr un mayor 

rendimiento de productos que satisfagan las necesida·· 

des del departamento de \'en tas, 

El departamento de planeaci6n y control de la 

producci6n suele ser independiente de la fabricaci6n 

para relevar a los supervisores de ciertas responsa· 

bilidades que no se relacionan con las operaciones. 

Los objetivos principales de la planeaci6n y 

control de la producci6n se puede resumir de la si· 

guientc manera: 

l. Cumpir con las fechas prometidas de entrega. 

z. Mantener bajos los costos de producci6n uti· 

lizando eficazmente el personal, el equipo,· 

la planta en general y los materiales invol!!_ 

erados en la producci6n. 

3. Reducir al mínimo para el supervisor de fá·· 

brica, el trabajo mental no dedicado di rect!!_ 

mente al esfuerzo de producci6n. 

4. Minimizar los conflictos humanos entre supe~ 

visores y obreros y entre los distintos de·· 

partamentos. 
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3.7.2. FUNCIONES DE LA PLANEACION Y CONTROL 

DE LA PRODUCCION 

l. Planear 

Cu5nto 

Cuándo 

Donde 

A que costo 

2. Ejecutar 

Que cantidad es necesaria pro· 

ducir de cada artículo. 

Dn que fechas se iniciará y 

se terminará el trabajo y C! 

da una de sus fases. 

Que ma~uina, grupo de máqu! 

nas y operaciones se encarg! 

rá de realizar el trabajo, 

Estimar cuánto costará a la 

empresa producir el produc­

to o lote deseado. 

Aprovisionamiento Ordenes para que se entre­

guen a su debido tiempo al 

operario, los materiales y 

herramientas necesarias P! 

ra que éste realice su tr! 

bajo. 



Trabajo 

3. Controlar 
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Ordenar al supervisor y • 

operario la indicaci6n -­

del trabajo en la fecha -

prevista. 

Registro de avance Bstar al tanto sobre el -

desarrollo de los traba-­

jos en cuanto a tiempo y­

cantidad producida. 

Activaci6n. 

Reprogra•aci6n 

Tomar las acciones necesa .. 

rias para corregir el des!!_ 

rrollo del proceso de tal-

manera que se apegue al -· 
plan trazado, 

Cuando sea necesario modi­

ficar los planes y progra­

mas establecidos respon- -

diendo a situaciones cam-­

biantes o no previstas. 

Las funciones dadas se pueden ver en el esque-

ma siguiente: (ver cuadro III-5), 



3,8, 'cm10 DEBE DE PROYECTARSE UN SISTEMA DE PLA-­

NEACIO~ Y CONTROL OE LA PRODUCCION 

·Al proyectar el sistema de planeaci6n y con­

trol no debemos olvidar que es un meúio y no un fin. 

Por ejemplo el sistema el6ctrico de una pÚ_!! 

ta es el que permitirá que se enciendan los motores 

de las máquinas, esto es el conjunto de procc<limic!!. 

tos que hará posible que el producto se manufacture 

y se vcnJa de la manera más eficiente. 

La orsani:aci6n se establece para este fin,­

y el otro sistema, como medios para asegurar la 

coorúinaci6n en los trabajos de la organi:aci6n o · 

empresa. 

El 5istema se proyecta considerando fundame~ 

talmente: 

l, El proceso de operaci6n de la empresa consi 

dorando el tipo de munufactu~a, n6mcro y va 

riabllidad de las operaciones. 
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2. La organizoci6n, es decir la manera o forma 

como están distribuidas las funciones entre 

el personal de la empresa y las relaciones de 

coorclinaci6n que son necesarias entre ellas,-
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consideran~o ta111bi6n las personas que actual. 

mente desempeftan los puestos, 

3, El volumen de informaci6n que es necesario 

procesar cualquiera que sea el proceso de da· 

tos, 

4. La velocidad que se requiere en la tramitaci6n 

y el proceso de datos, 

5. El costo del sistema si partimos Je la base de 

la hip6tcsis de que el sistema es necesario 

cualquiera que sea este, el criterio para se-­

leccionar un sistema entre varios que llenan -

los requisitos básicos, será su costo relativo 

a las ventajas adicionales que une y da a la -

empresa, 

Tales como flexibilidad, velocidad, usos adi·­

cionalcs que puedan darse al sistema para de-­

cisiones de la gerencia, cte. 

Al establecer los procedimientos que se han de· 

seguir con la informaci6n, es decir, al instalar un -­

sistema, se debe procurar aprovechar hasta donde resu1 

te práctico y ccon6mico, todos los adelantos de las -· 

técnicas a nuestro alcance para hacer que la informa-­

ci6n fluya rápida y econ6micamcntc, 



3.8.l. VENTAJAS DEL SISTEMA DE PLANEACION Y 

CONTROL DE LA PRODUCCION 
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"Toda empresa necesita valerse de algún siste­

ma para planear y controlar su producci6n. Para deter 

minar que tan elaborado y detallado debe ser el sis 

tema es preciso analizar la naturaleza y el tamaño-

de la operaci6n. So obstante lo anterior, toda empr! 

sa que posee un sistema de planeaci6n y control de la 

producci6n goza de ciertas ventajas. Estos son algu­

nos de los beneficios que se obtienen al implantar -

un sistema de este tipo: 

l. Incrementar constantemente la producci6n a ni· 

veles muy elevados. Esta se logra cercioránd~ 

se de que haya un rápido procesamiento, limi 

tando las ocasiones en que se tenga que recu 

rrir a horas extras de trabajo, evitando los 

trabajos de última hora y limitando las inte 

rrupciones e inactividad de los empleados y -

las máquinas por escasez de partes y material. 

2. Incrementar la eficiencia al eliminar la con­

fusi6n. 
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3, Reduce ia ~nyersi6n de inventarios 1imitando-

al máximo los trabajos pendientes de realizar 

y restituyendo con rApidez las existencias de 

material, 

4. Promueve las ventas manteniendo un inventario 

adecuado de los productos terminados para cu­

brir la demanda de los productos estandar .• 

además de llevar un registro de las fechas de 

entrega y el costo de los productos". (3;). 

3.8.2. FACTORES QUE INFLUYEN EN EL SISTEMA -

QUE SE EMPLEA PARA PLANEAR Y CONTRO-­

LAR LA PRODUCCION. 

Los factores que influyen en el diseño que se 

emplee para el sistema de pláneaci6n y control de la 

producci6n son el tipo del proceso de fabricaci6n y­

el tipo de trabajo que se produzca, 

Existen dos tipos fundamentales de proceso de 

fabricaci6n: 

l. En el proceso de producci6n continua un ciclo 

(3~) Sanlan, Burtk. Principios de la Direcci6n y Con­
ducta Organizacional. Pags. 543 y 544. 
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ininterrumpido de trabajo comenzando con la ~! 

teria prima y concluyendo con el producto ter­

minado. Un ejemplo de o anterior es el petr6-

leo. La producci6n continua se vale de medios 

netamente integrados, mismos que se pueden con:.. 

trolar en forma automática. 

2. El segundo proceso de fabricaci6n es la produ~ 

ci6n en serie. En este proceso se fabrican las 

partes por separado, reuniéndolas más adelante 

para formar el producto terminado. 

Observese que en el proceso de fabricaci6n se­

pueden combinar tnato la producci6n continua como la­

producci6n en serie, 

El tipo de trabajo que se produzca puede ser r~ 

petitivo a el resultado de un pedido específico. En 

la producci6n repetitiva se repite el mismo producto 

y la misma secuencia una y otra vez. En el caso de los 

pedidos específicos cada pedido que se reciba tendrá V! 

riaciones de un tipo u otro¡ el producto que se fabrica 

va de acuerdo con las especificaciones particulares - -

del cliente. Entre más repetitivo y continuo y cons-­

tante sea el proceso de fabricaci6n, más sencillo se-
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rá el sistema de planoaci6n y control de la producci6n. 

Esto se debe a que se hace el mismo trabajo una y otra 

vez. El problema fundamental que se presenta en la pl! 

neaci6n y control de la producci6n consiste en surtir· 

la materia prima sin interrupci6n alguna para lograr · 

que exista un ciclo de producci6n contínua. 

En el caso de pedidos específicos se hace más 

imperiosa la presencia de la planeaci6n y control de 

la producci6n y se requiere también un sistema m5s · 

sofisticado. Esto se debe a que las operaciones que 

se habr~n de llevar a cabo varían constantemente, ·· 

también pueden cambiar la secuencia que siguen tales 

operaciones. Las espec!ficaciones del producto son 

diferentes y lo más probable es que haya una gran · 

variabilidad en cuanto al tipo de materia prima que 

se requiere. En el caso de la producci6n en serie, 

el problema de la planeaci6n y control de la produ~ 

cci6n ta•bién se suele agravar. El motivo fundamen 

tal radica en la falta de coordinaci6n, esto es en· 

tre mayor sea el número de probabilidades de que h! 

ya una escacez de materia prima y sus ensambles. 

Esto puede traer una serle de complicaciones en 
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una serie de complica~iones en toda la operación de·­

bido a la intel'dependencia de los departamentos. 

3,8,3 SINTESIS DE LAS VENTAJAS DE LA PI.ANEA· 

CION Y CONTROL DE LA PRODUCCION. 

l. Para el consumidor: 

z. Para el Trabajador: 

3. Para el Inversionista: 

Se beneficia por la ma··· 

yor productividad indus·· 

trlal, por el mayor valor 

de los bienes y servicios 

que adquiere, por la en·· 

trega oportuna de tales 

bienes y servicios. 

Se beneficia por los sala· 

rios adecuados, por la ma· 

yor estabilidad de empleo, 

por las mejores condlcio·· 

ncs de trabajo, y por la • 

creciente satisfacci6n per 

sonal en su trabajo. 

Se beneficia por la mayor· 

seguridad de sus invcrslo· 

nes, y por la seguridad de 

un rendimiento adecuado. 



4·. Para el Proveedor: 

S. Para la Comunidad: 

6, Para la :->aci6n en 
general. 
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Se beneficia por una co! 

pcraci6n más inteligente 

del cliente, por la efi­

ciencia de la intcrcomu­

nicaci6n, por la confian 

za mutua que se estable-

ce)' fomenta. 

Se beneficia por la mayor 

estabilidad econ6mica y­

social r por el orgullo­

y satisfacci6n de una -­

ciudadanía de que se 

sienta mejor servida y 

con industrias cada vcz­

más eficientes y s6lidas. 

Se beneficia por la pro~ 

peridad y la seguridad 

que reporta al país el 

progreso de las indus­

trias, los servicios que 

prestan, y el papel que­

Jesempeñan. 
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CAPITULO CUARTO 

ASPECTOS TEORICOS DEL PRESUPUESTO 



4.1. DEFISICION DE PRESUPUESTO. 

"Presupuesto es corno un plan predeterminado de 

~peraci6n, detallado, formado y distribuido para es-­

tablecer la base parcial de la valoraci6n posterior -

del desempei\o del trabajo", (36). 

"El término presupuesto se deriva de la pala-­

bra francesa bougette, que signfica una bolsa de cue­

ro en que se separan los fondos para gastos anticipa­

dos y ese en efecto, es el prop6sito de un presupues· 

to, tener fondos a la mano con que pagar los gastos. 

En general, un presupuesto es una estlmaci6n de las-­

futuras acti\'ldades de un negocio, especialmente de 

sus recursos r gastos, durante un período ~ado de -

tiempo". (O.j. 

"Un presupuesto es un plan integrador y coor­

dinador, que se expresa en términos financieros, re~ 

pecto a las operaciones y recursos que forman parte­

de una empre;a para un período determinado, con el -

fin de lograr los objetivos fijados por la alta ge--

rcncia. 

(3b) Myron J. Gordon y Gordon Shillinglaw. Contabili­
dad un Enfoque Administrativo. Pag. 816, 
(37) Gcrstenbers, Financiamiento y Administraci6n de 
Empresas, Pag. 386. 
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Tenemos a continuaci6n los principales elemen­

tos de esta definici6n: 

l. Es un plan: Significa que el presupuesto expr~ 

sa lo que la administraci6n tratará de reali-­

zar, de tal forma que la empresa logre un cam­

bio ascendente en determinado período, 

2. Integrador: Indica que toma en cuenta todas 

las áreas y actividades de la empresa. Es un -

plan visto como un todo pero también está di-­

rígido a cada una de las áreas, de forma que -

contribuya al logro del objetivo global. Es in 

discutible que el plan o presupuesto de un de­

partamento de la empresa no es funcional si no 

se identifica con el objetivo total de la org~ 

nizaci6n. A este proceso se le conoce como pr~ 

supuesto maestro, formado por la diferentes -­

áreas que lo integran. 

3. Coordinado: Significa que los planes para va-­

rios departamentos de la empresa deben de ser­

preparados conjuntamente y en armenia, Si es-­

tos planes no son coordinados, el presupuesto­

maestro no puede ser igual a la suma de .las - -
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partes, creando por tanto confusi6n y error, 

~. En t6rminos financieros: Indica la importancia 

de que el presupuesto sea representado en la • 

unidad monetaria, para que sirva como medio de 

comunicaci6n, ya que de otra forma surgirtan 

problemas ep el análisis del plan anual, 

S. Operaciones: Uno de los objetivos fundamenta·· 

les de un presupuesto es la determinaci6n de · 

los ingresos que se obtendrán así como de los· 

gastos que se van a producir. 

6, Recursos: No es suficiente determinar los in·· 

gresos y gastos futuros; la empresa también d~ 

be planear los recursos necesarios para reali· 

zar sus planes de operaci6n, Esto se logra bá­

sicamente con la planeaci6n financiera, que i~ 

cluye principalmente: 

a) Presupuesto de efectivo. 

b) Presupuesto de adiciones de activos (inven· 
tario, cuentas por cobrar, activos fijos), 

7.· Dentro de un periodo determinado: Un presupue~ 

to siempre tiene que estar en funci6n de un ·• 
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cierto período." (38) 

El presupuesto es la estimaci6n de los result! 

dos por anticipado o bien la expresi6n cuantitativa -

de los planes de la empresa. 

Los presupuestos los podemos expresar en t6rmi 

nos financieros cuantitativamcntc 1 en horas-hombre, -

en unidades producidas por producto, por departamen-­

tos, necesita armonizarse con los demás para fijaci6n 

del objetivo del presupuesto. Esto nos permite una mE_ 

jor elaboraci6n del presupuesto delimitando la respon­

sabilidad. Las empresas ven cada vez más la necesidad 

de la elaboraci6n de un presupuesto para sus operacio-

ncs futuras, por eso los presupuestos nos sirven como 

herramienta para la planeaci6n y control de los obje­

tivos o metas a Ja que queremos llegar. 

4.1.1. OBJETIVOS DE LOS PRESUPUESTOS 

l. Consideraci6n del futuro, para que los planes­

trazndos permitan la obtenci6n de la utilidad 

máxima, de acuerdo con las condiciones que se-

presenten. 

2. La coordinaci6n de todas las actividades, para 

obtener ese fin. 

(38) David Noel y Ramlrez Padilla. Contabilidad Admi­
nistrativa, Pág. 51. 
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3, Asegurar In liquidez financiera de la empresa. 

4. Establecer un control para conocer si los pla-­

nes son llevados n cabo y determinar la direc-­

ci6n que se lleva en relaci6n a los objetivos -

establecidos. 

5. Se hacen pron6sticos de los ingresos y gastos -

probables durante un periodo de tiempo relativ! 

mente grande (El perlado varia segGn la natura­

leza y necesidades del negocio), 

6. Establecen los presupuestos o planes de opera-­

ci6n basados en gran parte sobre los pron6sti-­

cos. 

7. Las estadísticas de actuaci6n real se compilan 

a intervalos fijos durante el periodo del pre­

supuesto. 

8. Se miden las variaciones reales de la actua -­

ci6n presupuestada y se analizan las razones o 

causas de las variaciones. 

4.1 .2. PROPOSITOS DEL PRESUPUESTO 

11 Los prcsupucstps qic son instrumentos <lcl ca!! 

trol de la gcrc11cia 1 revisten tres formas: 

l. Medios de organizar y dirigir a un gran sec -

tor del proceso de planeaci6n de la gerencia. 
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2. Recordatorios permanentes de los planes en vi­

gor, para guía y motivaciones de las labores • 

administrativas cotidianas, 

3, Punto de referencia para aquilitar el desempe­

ño real <le los trabajos. (Control <le responsa­

bilidades). 

La valía <le los presupuestos se manifiesta ta~ 

to en el proceso operatorio, como en la documentaci6n 

resultante, Quizá la ventaja principal <le! proceso 

presupuesta! consista en que obliga a hacer autocr( 

ticas per{odicas de las funciones, de los métodos, -­

de los objetivos y de los costos. 

El proceso presupuesta! también obliga a los­

ejecutivos a cuantificar sus planes y a revisar el -

grado en que es posible realizarlos, en funci6n, ta~ 

to del lucro, como de la compatibilidad con los pla­

nes de otros sectores de la empresa. El presupuesto­

brinda a la gerencia la oportunidad de anticipar y,­

en muchos casos, de estudiar las normas políticas b! 

sicas, antes de que esa revisi6n se baga indispensa· 

ble."(39) 

(39) Myron J. Gordon y Gordon Shillinglaw. ob. cit. 
Pág. 817. 
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4.1.3. ELEMENTOS DEL PRESUPUESTO 

"Todo sistema presupuestal completo se compo­

ne de cierto nGmero de subpresupuestos separados.- -

Estos elementos pueden clasificarse en cuatro grupos 

los cuales se relacionan entre sí: 

l. Presupuestos Físicos. 

-Ventas unitarias, 

-Producci6n unitaria. 

-Compras unitarias. 

-Inventarios unitarios. 

-Personal obrero. 

-Instalaciones. 

2. Presupuestos de Costos. 

-Costos de fabricaci6n. 

-Costos de ventas. 

-Costos administrativos. 

·Costos financieros. 

-Costos de investigaci6n científica. 

3. Presupuestos de Utilidades 

·Ventas. 

-Costo de ventas. 

-Gastos. 
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4, Presupuestos Financieros. 

-Efectivo. 

-Desembolsos de capital, 

-Financiamiento. 

-Balance General. 

El presupuesto de fabricaci6n física depende -

del presupuesto de ventas físicas. Los presupuestos­

de costos se derivan de los presupuestos físicos y 

los de utilidades y de finanoas son la consolidaci6n 

de todos los demás factores del sistemaV(~O) 

4.1.4. VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS 

l. Motiva a la alta gerencia para que defina ad~ 

cuadamente los objetivos básicos de la empresa. 

2, Propicia que se defina una estructura adecuada, 

determinando la responsabilidad y autoridad de 

cada una de las partes que integran la organi­

zaci6n. 

3. Incrementa la participaci6n de los diferentes­

nivclcs de la organizaci6n cuando existe motiw 

vaci6n adecuada. 

4. Obliga a mantener un archivo de datos hist6ri­

cos contables. 

(40) Ibidem. P6g 817-818, 
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5. Facilita a la administraci6n la utilizaci6n 

6ptima de los diferentes insumos. 

6. Facilita la coparticipaci6n e integraci6n de -

las diferentes áreas de la compafiía. 

7. Facilita el control administrativo. 

8, Obliga a realizar un autoanálisis pcríodico. 

9, Es un reto c¡uc constantcmcntr se presenta a loR 

ejecutivos de una organizaci6n para ejecutar su 

creatividad y criterio profcsior1al a fin de me­

jorar la empresa. 

10. Ayuda a lograr mayor efectividad y eficiencia -

en las operaciones. 

To<las estas ventajas ayudan a lograr una aJecua 

da planeaci6n y control Je las empresas. 

4. l. 5. LIMITACIONES DE LOS PRESUPUESTOS 

l. Están basados en estimaciones; esta limitaci6n­

obliga a que la administraci6n trate de utili-­

zar determinadas herramientas estadísticas para 

lograr que la incertidumbre se reduzca al míni­

mo, ya que el 6xito <le un presupuesto depende -

de la confiabilidad de los datos que estemos m~ 

nejando. 
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2. Debe de ser adaptado constantemente a los cam-­

bios de importancia que surjan; esto significa­

que es una herramienta dinámica, pues si surge­

algún inconveniente que le afecte, el presupue~ 

to debe de adaptarse, ya que de otra manera sc­

perdería su sentido. 

3, Su ejecuci6n no es automática¡ necesitamos ha-­

cer que el elemento humano de la organizaci6n 

comprenda la utilidad de esta herramienta, de 

tal forma que todos los integrantes de la cmpr! 

sa sientan que los primeros beneficiados por el 

uso del presupuesto son ellos, ya que de otra -

forma serán infructusos todos los esfuerzos pa­

ra llevarlo a cabo, 

4. Es un instrumento que no debe tomar el lugar de 

la administraci6n; uno de los problemas más gr! 

ves que provocan el fracaso de las herramientas 

administrativas, es creer que por sí solas pue­

den llegar al éxito. 

Hay que recordar que es una herramienta que - -

sirve a la administraci6n para que se cumpla su 

cometido. 

s. La preparaci6n de un presupuesto requiere en -­

ocasiones excesivo tiempo que es costoso, por 
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lo que debemos analizar la justificaci6n econ6_ 

mica del establecimiento. 

4.Z, PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

"Una ve: determinado el presupuesto de ventas, 

se debe elaborar el plan de producci6n¡ éste es impor 

tante ya que de el dcpendcr5 todo el plan de requeri­

mientos respecto a los diferentes insumos o recursos­

que se utilizarán en el proceso productivo. 

Para determinar la cantidad que se debe de -· 

de producir de cada una de las líneas que vende la -

organizaci6n ha)' que considerar las siguientes vari! 

bles: 

l. Las ventas presupuestadas de cada línea. 

2. Los inventarios finales deseados para cada 

tipo de línea. 

3, Los inventarios iniciales con que se cuente­

para cada linea. 

Presupuesto de Producci6n=Ventas presupuestadas+ 

Inv. final deseado- In\' !ni. 

La formula anterior supone que los inventarios 

en proceso tienen cambios poco significativos. 

Hasta ahora se ha planteado la necesidad de c2 
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nacer los niveles de inventarios al princi~lo y al -

final del período productivo sin embargo, dentro de­

dicho período hay que determinar cuál es ln política 

deseada para cada empresa respecto a la producci6n. 

Las políticas más comunes son: 

1, Producci6n estable e inventario variable. 

Z. Producci6n variable e inventario estable. 

3. Combinaci6n de (1) y (Z). 

Este presupuesto cuenta con ventajas y dcsv~n­

tajas; entre las ventajas encontramos que los costos­

dc producci6n tienden a ser menores; mejora la moral­

de los empleados al no existir una rotaci6n acelerada 

no se requiere trabajar a marchas forzadas. 

En cuanto a las desventajas puede llegarse a­

un inventario demasiado alto, lo que trae como cons~ 

cuencia una sobre invcrsi6n ociosa que origina un cos 

to de oportunidad de tener dicho dinero en otra inve! 

si6n más productiva y también puede dar lugar a inve~ 

tarios obsoletos. 

lln nuestro medio. debido a que la mayoría de 

las empresas tiene o cuentan con capacidad ociosa y 

que la mano de obra no es eventual ni por temporadas 

sino que es de planta, la alternativa de producci6n-
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variable es poco apropiada por lo que en N6xico la -­

más común es la producci6n estable. 

Puede lograrse una producci6n flexible, ajust! 

da a los ciclos de ventas y a los niveles de inventa· 

rios, pero tratando de mantener hasta <lo11<lc sea posi­

ble, la producci6n sujeta a las menores variacio - -­

ncs". C4lJ (ver cuadro IV-1) 

4. 3. PRESUPUESTO co:;rABLE 

Sirve para pronosticar los i11grcsos y c¡rcsos-· 

de una compnfiía o empresa en forma más detallada. Es-

te presupuesto por lo general tiende a obtener mayo- -

res ganancias, para lo cual es necesario planificar -

sobre lo que puede ser un 6xito razonable y la for~a -

de obtenerlo. 

En el presupuesto contable se planifican acti­

vidades como: 

-Volumen de venta. 

-Gastos en t&rminoscsp~cíficos Je unidad, es -

decir dinero. 

-Unidades de productos en un intervalo de tic~ 

po específico, 

Un presupuesto contable debe <le poseer un plan 
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coordinado, este presupuesto también significa un co~ 

trol de gastos en el megocio y si se planifican y 

coordinan las actividades nos llevan a producir una­

gran parte de los ahorros que es posible hacer en los 

gastos, 

Su objetivo principal es un cierto volumen de 

bi~nes e ingresos a un costo dado, al cual se le con~ 

ce como presupuesto maestro, que indica el objetivo 

de las ganancias para todo el negocio, 

El presupuesto contable en su final presenta 

un informe actual del negocio y de sus departamentos­

Si los resultados actuales están por encima en térmi­

nos de ingresos se debe efectuar una investigaci6n de 

modo que se lleven a cabo las correcciones necesarias 

para el mes siguiente. 

Resumiendo un presupuesto contable no es más -

que un plan escrito de los ingresos y egresos calcul~ 

dos, coordinando planes para su cumplimiento. 

Para que haya 6xito en e! presupuesto contable 

es necesario: 

l. Que la organizaci6n refleje claramente debe­

res y responsabilidades de sus miembros. 
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2. Que su contabilidad sen adecuada con el fin­

de que suministre datos para el presupuesto­

contable y su consecuci6n a intervalos regu­

lares de tiempo. 

3, Sostener un sistema de pron6sticos e investi 

gaci6n adecuada que pueden indicar que es lo 

probable que ocurra y lo que deberla ocurrir. 

4. El presupuesto contable, debe ser por otro -

lado ilexiblc. 

El presupuesto contable es básico ya que si­

la contabilidad de las empresas es clara funciona -

adecuadamente el presupuesto. Ya que Ja contabili­

dad es necesaria, para suministrar tanto a la gerc~ 

cia general, como a los departamentos, la informa-­

ci6n referente a Jos gastos pasados, sobre Jos cua­

les se pueden calcular los gastos futuros, como así 

también para reflejar Ja contabilidad de la organi­

zaci6n. Por lo tanto un presupuesto contable exige 

una contabilidad más detallada. 

Existen varios tipos de presupuestos y de e~ 

trc estos mencionaremos a tres que son: 

l. Presupuesto fijo. 

2. Presupuesto variable. 

3, Presupuesto semi-variahle. 

109 



El primero es váUdo como meta r puede ser -

usado con este prop6sito en todos los negocios o e~ 

presas. Sin embargo, este tipo de presupuesto es 

utilizado casi unicamente en la administraci6n de -

sQrvicios Públicos, colegios, hospitales, etc., cn­

donde el volumen no fluctua mayormente y puede ser­

calculado con bastante exactitud de año en añc. 

A diferencia de un presupuesto variable; es­

que los volumenes de ventas vadan ampliamente, es­

decir, que son diffciles de calcular, por lo cual­

el presupuesto variable tiene una flexibilidad nec! 

saria. 
Los costos fijos son aquellos que no \'ar!an­

con la producci6n o la actividad productiva. Se acu 

mulan con el transcurso del tiempo, es decir son 

costos de tiempo. Permanecen constantes en valor du 

rante un periodo a corto plazo dado, dentro de un -

rango pertinente de actividad, Los costos fijos son 

ocasionados por el mantenimiento de activos y de 

los otros factores de producci6n en un estado de 

disposici6n a producir; de ahi, que frecuentemente­

son denominados costos de capacidad, 

Los costos fijos son de dos tipos principa--

les: 

110 
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l. Ciertos costos fijos son establecidos por -

decisiones administrativas previas (ejemplo 

dcprcciaci6n, impuestos, seguros). 

2. Algunos costos fijos son establecidos por -

Jccisioncs administrativas en base a corto­

plazo (ejemplo: sueldos, gastos de publici­

dad y gastos de invcstigaci6n caen en csta­

categoría). 

Pueden fluctuar por razones de cambio de la 

estructura básica del negocio, métodos de opcraci~ 

nes r los cambios descrecionales en la política a~ 

ministrativa. 

Glenn A. Welsh en su obra Planificaci6n·de 

las utilidades nos dice que la siguiente lista e! 

plica los factores principales que una empresa d~ 

be de considerar al establecer los costos fijos: 

l. Controlnbilidad: Todos los costos fijos son 

controlables durante la vida de In empresa. 

Algunos costos fijos, pero no todos, están­

sujetos al· co11trol administrativo a corto -

plazo. Numerosos costos fijos son determl· 

nadas anualmente por las políticas dcscre -

cionales de Ja administraci6n. 
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2. Relaci?n con l¡ actividad: Los costos fijos 

resultan .do la capacidad de producir o de rea 

liza r a!g1una actividad; sin embargo, no son -

el result.ado de la realizaci6n de esa activi-

dad. Los ccostos fi,ios pueden ser afectados -­

por otros factores aparte del transcurso del· 

tiempo, pero no por la producci6n ni la rea- -

lizaci6n <lle actlridad. 

3, Rango pert:inontc: Los costos fijos tienen que 

relacionar-se con el rango pertinente de acti­

\•idad. Los costos fijos en un rango de acti\·.!_ 

dad normal1mente serian diferentes de aquellos 

en otros roangos por que los aumentan o dismi­

nuyen en isa capacidad que pueden cambiar los· 

costos fijos. Por lo tanto, en la definici6n­

y clasificil'lci6n de costos es esencial que se­

especifiqu"" un rango pertinente de actividad. 

Dicho rango• establece limitaciones definidas­

sobre la va 1_1 lde:: de las cantidades presupues­

tadas, 

4. Regulados p•or la administraci6n: La estima- -

ci6n de muclhcs costos fijos implica que $e -­

han tomado ocicrt:as decisiones de pol1tica nd-
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ministrativns. Muchos costos fijos dependen to· 

talmente de decisiones administrativas espcec! 

ficas. Pueden variar si cambian estas dccisio 

nes.(ejemplo: en la presupuestaci6n de sueldos, 

hay que conocer a anticipar las pollticas admi· 

nistrativas acerca de cambios o sueldos). 

5. Costos por tiempo: Pues los costos fijos se ac~ 

mulan con el transcurso del tiempo especificado 

Para prop6sitos del presupuesto, los costos fi· 

jos deben relacionarse con el período anual de 

contabilidad o deben expresarse como un valor · 

constante por mes. 

6. Fijos en total pero variables por unidad: Un ·· 

costo fijo es constante en valor total cada pe~ 

ríodo, sin embargo, cuando se ve en términos de 

unidades de producción, tiene un efecto varia · 

ble sobre el costo un{tario. Estos efectos di· 

fcrcntcs frecuentemente causan confusiones. 

7. Aplicaci6n práctica: Las consideraciones prác 

ticas no exigen que un costo sea absolutamente· 

fijo, En la aplicaci6n, un costo fijo es una · 

constante para los fines prácticos. 
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Pr~cedimiento presupuestarlo fijos o .est6ticos: 

Este enfoque se utiliza cuando no se aplica el conce~ 

to de presupuesto variab~e •. Bn esta sltuaci6n los co~ 

tos reales se comparan con las provisiones prcsupues~ 

tarias reflejadas en el plan anual de utilidades, Es· 

te ehfoque es apropiado en situaciones en que la pro­

ductividad real alcanzada es esencialmente igual a la 

que se refleja en el plan anual de utilidades, 

Sin embargo, cuando la producci6n real dificrc­

significativamente de los planes, es probable que la­

comparaci6n sea inapropiada. La designaci6n de procedl 

mientas presupuestarios fijos o est6ticos implica que 

no hay ninguna base para proporcionar previsiones· ·· 

presupuestarias ajustadas; se usan los valores presu­

puestarios fijos. 

Frecuentemente los procedimientos presupuesta·. · 

rios fijos o estáticos para control de costos son !na 

decuados en un centro de responsabilidad porque: 

A) Con frecuencia la producci6n real difiere slgni· 

ficatlvamente de la que en el plan de utilidades. 

B) Por lo general en un centro de responsabilidad 

se ocasionan costos variables y semivariables, 

Observe que si solo se ocasionan costos fijos no 
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habría necesidad de procedimientos presupues-

tarios variables, 

La definici6n de Costos Variables; Son aque-­

llas partidas de costo que varían en proporci6n di-­

recta con la producci6n o actividad en un centro de­

responsabil idad, 

Los costos variables son costos de actividad -

porque se acumulan como resultado de Ja producci6n,­

actividad o trabajo reali~ado. No existiría si no ·­

fuera por Ja realizaci6n de alguna actividad, 

Un costo variable es necesariamente cero n 

cero actividad, Aumentan o disminuyen directamente 

con cambios en producci6n; por eso, si se duplica la 

producci6n, el costo variable se duplica, o si la 

producci6n disminuye en un 10%, el costo disminuye -

en un 101. La siguiente lista presenta los factores­

que una empresa debe de considerar al establecer una 

definici6n práctica de costos variables; 

l. Controlabilidad: Los costos variables general­

mente están sujetos al control administrativo­

ª corto plazo, 

z. Relaciones proporcionalmente con la actividad: 
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Los costos variables varian en proporción con 

la actividad o producci6n y no con el trans-­

curso del tiempo. Puesto que var1an en raz6n­

directa con los cambios en producción (como 

sea que se mida), son costos de linea recta 

cuando se relacionan con alguna medida de ac­

tividad. 

3. Rango pertinente: Los costos variables tienen 

que relacionarse con la actividad dentro de -

un rango normal o pertinente de opcracioncs.­

FueTa de este rango normal es muy posible ·que 

cambie el patr6n de costos variables. 

~. Regulaci6n por la administraci6n: La mayoria­

de los costos variables pueden ser afectados­

por la decisiones de politica discrecionales­

de la administración (Por ejemplo la adminis­

tración puede decidir usar una materia prima­

menos costosa que la que se usa actualmcntc,­

reduciendo asi el valor del costo variable, -

aunque el costo todav!a es variable pero a -­

una tasa diferentc0 

S. Costos de actividad: Puesto que los costos -­

variables fluctúan en proporción con los cam· 
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bios en actividad, es importante que se selec- -

cione alguna mediada adecuada de actividad. (Por 

ejemplo en un departamento productivo en que se­

elaboran varios productos diferentes simultánea­

mcntc 1 las unidades de los varios productos no -

podrían sumarse; por eso hay que usar alguna me­

dida comOn de esfuerzo, como J1oras directas de 

máquina u horas mano Je obra). La medida de -

proJucci6n seleccionada se conoce generalmente· 

como la base de actividad. 

6. Variables en total pero fijos por unidad: Un 

costo variable lo es ~uan~o ~e relaciona con la 

producci6n total; sin embargo, es constante cuarr 

do se mira como un costo unitario. 

1. Consideraciones prácticas: Un costo variable no 

tiene que ser absolutamente variable en su apll 

caci6n. Muc)tos costos llamados curvas pueden 

clasificarse como variables puesto que la curva­

es casi recta drntro del estrecho del rango ?er­

tinente. 

Utilizaci6n de los presupueste• variables. 
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Bl prop6sito principal de los presupuestos variables 

es facilitar el control de gastos así, podemos enume 

rar tres usos específicos de presupuestos variables: 

l. Facilitar el desarrollo de los presupuestos de­

partamentales de gastos para su inclusi6n en 

los planes de utilidades. 

z. Proporcionar metas de gastos para lo~ gerentes 

de los centros de responsabilidades durante el 

período cubierto por el plan de utilidades. 

3. Proporcionar provisiones presupuestarias ajus­

tadas para fines de comparaci6n (contra gastos 

reales en los informes mensuales de resultados 

generalmente se da énfasis a este uso). 

Los presupuestos variables pueden aplicarse en todas 

las funciones de la empresa¡ en la fabricación, ven­

tas y administraci6n, aunque se usan m5s frecuente -

mente en los centros de responsabilidad de la funci6n 

de fabricaci6n. Son especialemente apropiados en 

centros de responsabilidad donde: 

l. Las operaciones tienden a ser repetitivas. 

2. Hay numerosos gastos hetcrogeneos. 

-· -- - .•. ··~.-. 
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3. 'La producci~n o actividad puede medirse de man! 

ra real is ta, 

Para poder entender estos tres usos anteriormente 

mencionados hay que entender que el desarrollo de 

los presupuestos variables ocurre normalmente tcm-­

prano en el ciclo de planificaci6n, Por ejempl~ -­

una política realista serla fijar la fecha objeto -

para terminaci6n de los presupuestos variables como 

antes de Ja terminaci6n del plan de \'entas, Pues to­

que los presupuestos v~rinblcs no se relacionan con 

un nivel especifico de producci6n, el trabajo anal! 

tico esencial a su desarrollo puede por lo general­

proseguir independientemente de las otras fases del 

plan de utilidades a corto plazo. Evidentemente 

cuando los presupuestos variables se complementan 

temprano en el ciclo de planificaci6n puede usarse­

directamente en la preparaci6n de los presupuestos­

de gastos que han de incluirse en el plan anual de­

utilidades, 

Ahora considerando el segundo )' tercer uso de!­

presupucsto variable examinando un concepto pertinen­

te de control que muchas veces se pasa por alto, El -

control de costos es posible antes de que se ocasio--
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nen los costos pero no después de ocasionados, Expres~ 

do sencillamente, este concepto mantiene que una ve: -

que se ocasiona un costo (es decir, después del punto­

de decisi6n) no puede ser controlado: se ha tomado la· 

decisi6n; el dinero se ha gastado¡ no puede deshacerse 

lo hecho; por lo tanto, el concepto mantiene que las -

metas de costos deben usarse de dos modos: 

l. Para controlar costos antes de ocasionarlos pr~ 

porcio11ando una meta en anticipaci6n. Así, se -

logra el control antes del punto de decisi6n al 

proporcionar a los supervisores operativos con­

metas de costos, (esto es presupuesto de costos) 

ba1adoo en la actividad o producci6n programada, 

con anterioridad al comienzo de tal trabajo, (el 

segundo uso), 

2. Para medir la eficacia con que fueron controla-­

dos los costos durante el periodo, La medici6n 

del control de costos se logra al comparar los 

costos reales ocasionados con las provisiones -­

presupuestarias ajustadas a In actividad o pro·· 

ducci6n real, midiendo asl los resultados del · · 

control de costos. 
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Procedimientos presupuestarios variables o fle· 

xibles: Este enfoque se utiliza cuando se aplica el 

concepto de presupuestos variables en el centro de re~ 

ponsabili<lad, En esta situaci6n los costos reales OC! 

sionados se comparan con producci6n real alcanzada. 

Los costos semi-variables o semi-fijos: Son 

quellas dos partidas de costos que aumentan o dismin~ 

yen a medida que la pro<lucci6n o actividad aumenta o· 

disminuye, pero no ¡>roporcionalmcntc. Esta <lcfi11ici6n 

implica necesariamente que los costos semi-variables -

poseen algunas Je las caractcr[sticas de ambos costos, 

fijos y variables, En general la variabilidad de los 

costos semi-variables pueden atribuirse al efecto com, 

binado <le: 

1, El transcurso del tiempo. 

2. La actividad o pro<lucci6n. 

3, La <lecisi6n discrecionales de política admini~ 

trativa. 

Los costos semi-variables frecuentemente rcpr~ 

sentan una funci6n significativa de los gastos de la· 

empresa, fabrica e compañía. 

El Control de Costos: Cuando m6s complejo se 

vuelven las operacioncstanto mayor es el problema de 

control de costos. En circunstancias muy complejas· 

los costos s6lo pueden controlarse eficazmente, media~ 
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te plar\ificaci6n, esf1.1eno cor1Ur1uo :r un sistema de " 

control bien diseñado, 

El control de costos es una rc:sponsabil idad 

de 11nea, nci es una función de aseso11rfa, 

Un sistema de control no controla ni puede co!! 

trolar los costos: más bien pone en ""anos de la ad-­

ministraci6n operativa, una herramienata de control 

que puede hacerse efectiva solo por l.a administra- -

ci6n operativa. Esta liltima considera.d seriamente 

el control de costos si la administra.cJ6n superior 

demuest.ra que los niveles administrat:ivos inferiores 

tienden a considerar el control de co.stos en la mis­

ma luz que lo hacen sus superiores, Sti la administr!!_ 

ci6n superior es negligente o inconsl!!Stente en cuan­

to a costos, la administraci6n operatiivn también lo­

será, Simplemente hablar de control dee costos y de -

vez en cuando las tuercas a alglin supc•rvlsor de ope­

raciones no contribuir! al control efl caz de costos, 

El esfuerzo inteligente, organizado y • cons i stcnte es 

esencial para desempeftar eficazmente c:sta vital fun­

ci6n administrativa, 

Los puntos esenciales de un proguama eficaz de 

control de costos pueden bosquejarse como sigue: 
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1, La alta administración tiene que proporcionar 

apoyo activo y consistente, 

2, El control de costos tiene que identificarse· 

claramente como una responsabilidad de línea, 

3. El sistema de control tiene que ser diseftado· 

para ajustarse a las peculiaridades de la si· 

tuaci6n. 

4. Hay que desarrollar estandares realistas de 

costos (tales como provisiones presupuesta· 

rias), para ser usadas para medir los resul-· 

tados. 

S, Tiene que garantizarse la comunicaci6n adccu~ 

da de resultados. 

6. Los est6ndares o provisiones de costos deben­

relacionarse con la producci6n cuando sea po· 

sible. 

7. El sistema de control tiene que ser sencillo· 

y comprensible a la administraci6n operativa. 

8. El control de costos es eficaz antes de oca·· 

sionar Jos costos y no despuls de haberlos -~ 

producido, por tanto los estandares de costos 
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deben de usarse para controlar de dos formas; 

la primera para costos antes de ocasionarlos­

y para medir la eficacia con que se controla­

ron. 

9, El control de costos debe de aplicarse a los­

costos antes de su asignaci6n, 

10, Hay que desarrollar procedimientos adecuados­

de seguimiento, 

Un programa presupuestario debidamente diseíl~ 

do y operado incluirá un sistema eficaz de control -

de costos, al igual que la definici6n de la respons~ 

bilidad de costos y el establecimiento de estfindares 

de costos, La inclusi6n de los supervisores operati­

vos en el programa total de planif icaci6n genera de­

por si entusiasmo y conciencia de costos. 

4,4, PLANEACJOS DE LA PRODUCCION, 

En el desarrollo de un plan de utilidades, -­

los requerimientos del plan de ventas deben de con-­

vertirse en las actividades de apoyo de las otras -­

funciones principales 

En el caso de una empresa manufacturera el 

plan de ventas debe de convertirse en necesidades de 
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producci6n (fabricaci6n). 

Una empresa manufacturera, por lo tanto estudia 

el plan (o presupuesto) del ejecutivo de fabricaci6n. 

Este plan comprende presupuestos ( o planes) parciales 

para lo siguiente: producci6n, inventario de productos 

terminados y de trabajo en proceso, necesidades de ma­

teriales directos, compras, necesidades de mano de 

obra directa y gastos indirectos o generales de fabri­

caci6n. 

El plan de mercadeo especifica el volumen pla-­

neado de cada producto (o grupos de productos simila-­

res) por período de .tiempo a lo largo del período de -

.::j>tañificaci6n. El pr6xi110 paso en una empresa manu-­

facturera es desarrollar un plan de producci6n (presu­

puesto). Esto implica el desarrollo d~ políticas res­

pecto a niveles deseables de producci6n, uso de las -­

instalaciones productivas y niveles de inventarios (i~ 

ventarios de productos terminados y trabajos en proce­

so). 

REsponsabilidad por la Planeaci6n y Control de­

la Producci6n: La planiflcaci6n, la programaci6n y el 

despacho despacho de la producci6n real a través del­

afto, son funciones del departamento de producci6n, por 

eso es esencial que la responsabilidad de la planifi-­

(ver cuadro IV-2) 
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ficaci~n y control de estas funciones recaiga so-

bre los ejecutivos de producci6n, Estos ejecuti-­

vos tienen conocimientos de primera mano de las -

capacidades de la fábrica y del personal la disp~ 

nibilidad de materiales y la situaci6n de la pro­

ducci6n. Aunque la responsabilidad recae directa­

mente sobre Jos ejecutivos de producci6n, hay que 

considerar las políticas de Ja alta administra- -

ci6n en asuntos tales como niveles de inv~ntarios, 

estabilidad de Ja producci6n y adiciones del cap! 

tal (capacidad de fábrica). un·programa de produ~ 

ci6n equilibrado y coordinado por lo general re-­

quiere la atenci6n <le cuidados de la alta admini~ 

traci6n particularmente cuando hay producción en­

varias plantas lo que requiere la determinación 

tanto del tiempo como del sitio de producción, 

Con respecto a la planificaci6n de la pro­

ducci6n los planificadores tienen que determinar­

e! equilibrio 6ptimo entre ventas, inventarios y­

niveles de producci6n, El problema es complejo 

porque las tres variables solo se conoce el volu­

men planeado de ventas. 

Un programa de producci6n bien balanceado­

es necesario para una fabricaci6n económica, De -
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la estnndarizaci6n de productos y de niveles estables 

de producci6n generalmente resultan costos de produc­

ci6n m6s bajos. 

Debe de haber coordinaci6n entre los planes dc­

vcntas 1 los planes <le producci6n f Je las JJO}ÍtiCaS 

de inventarios. El presupuesto de producci6n y las 

políticas de inventarios proporciona la base para oh-­

tener esta coordinaci6n. 

El presupuesto de producci6n es un estimado de­

la cantidad de bienes a ser fabricados durante el pe-­

ríodo de presupuestos. En el desarrollo de la planlfi 

caci6n de la producci6n, el primer paso es estbblccer· 

las políticas relativas de los niveles de inventarías. 

El paso siguiente es determinar la cnntidad total de · 

cada producto que se producirá durante el periodo pre­

supuesta ria. El tercer paso es programar o prorratear 

esta producci6n en períodos intermedios. 

El presupuesto de producci6n es el paso ini~ial. 

en la presupuestaci6n de operaciones manufactureras. 

Además del presupuesto de producci6n, hay otros tres-­

pasos principales pertinentes a Ja fabricaci6n: 

l. El presupuesto de materiales que especifica es· 

timados de necesidades de materia prima. 
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4.4.l. FIJACION DE POLITICAS DE PRODUCCION 

La eficiencia de producci6n generalmente se au--

menta con niveles de producci6n relativamente estables. 

El inventario proporciona un método un tanto te!!_ 

tador para nivelar la producci6n aunque h,ay ciertos pe-

ligros que hay que considerar. La estabilizaci&n de -

producci6n es deseable por varias razones poderosas y 

generalmente resulta en reducciones importantes de cos­

tos y mejoras en las operaciones. Las ventajas de niv! 

les de producci6n relativamente estables pueden bosque­

jarse como siguen: 

l. Estabilidad de empleo que resulta en: 

a.Una moral mejorada y por ello mayor eficiencia. 

b ,Menos rotaci6n de mano de obra. 

c.Atracci6n de mejores trabajadores. 

d.Reducci6n de gastos de entrenar nuevos trabaja· 

dores. 

2. Economías en la compra' de materias primas como 

resultado de: 

a.Disponibilidad. 

b.Descuentos por volóm~n. 

e.Problemas de almacenamiento simplificados. 

d.Menores necesidades de capital. 

e.Reducci6n de riesgos de inventarios. 
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planta o fábrica que tiende a: 

a.Reducir la capacidad necesaria para satisfa­

cer las estaciones picos. 

b.Evitar la capacidad ociosa. 

Sin duda el mayor peligro de los altibajos­

significativos en la producci6n es el efecto sobre 

el personal. 

4. ~. 2. DUR.\C!OX DEL PERIODO DE PRODUCCIO); 
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Una conversi6n directa del presupuesto de ve~ 

tas al presupuesto de producción, supone que el tic~ 

po de fabricaci6n es relativamente corto. En situa­

ciones en que la producci6n necesita varias semanas 

o meses, es necesario preparar planes adicionales 

que indican la programaci6n de las unidades a comen­

zar. Si el producto consiste en muchas piezas fabrl 

cadas por la empresa, es necesario preparar un pues­

to de producci6n de piezas por separado, indicando -

la programaci6n de: 

l. Piezas a completar y 

2. Piezas a comenzar. 
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Los estados que indican las fechas de comien­

zo, proporcionan datos esenciales parn el departame~ 

to de compras en la planificaci6n de compras de mat! 

rias primas. 

El Presupuesto de Producci6n como instrumen­

to de, planificaci6n, coordinaci6n y control: El 

hecho de que se desarrolle un plan de producci6n 

detallado, con base a un plan de ventas realista, 

significa que varios ejecutivos han dedicado consi­

deraci6n y esfuerzo a la funci6n de planificaci6n -

de la producci6n y otros problemas. 

El desarrollo de un presupuesto detallado de 

producci6n exige, además de los planes de producci6n 

una planificaci6n específica con respecto a las nec! 

sidndes de materiales, necesidades de mano de obra,­

cnpacidad de fábrica, adiciones de capital y pol!ti­

cas de inventarios. La planificaci6n de producci6n­

tiende a divulgar las debilidades y las fuentes de -

dificultad potencial que pueden evitarse mediante la 

ac¿i6n oportuna de ejecutivos. 

Tal vez a6n más significativos es la coordin! 

ci6n que puede resultar de la planificaci6n eficaz 

de ln producci6n. El plan de producci6n tiene que ser 
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ciaci6n, adiciones de capital, desarrollo de produ~ 

tos r ventas. Un problema critico en todas las si-
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tuacioncs manufactureras comprende los procedimien­

tos establecidos para coordinar eficazmente las op~ 

raciones de los departamentos de ventas y pro<lucci6n 

El ejecutivo Je vc1ttas tic11e 4uc estur ta11 aguJamcn-

te enterado <le los problemas <le producci6n, como el· 

ejecutivo de producción debe estarlo <le los desarro­

llos de ventas. 

El plan de producción, finalmente debe cons_! 

dorarse como un plan de producción maestro a ser 

ejecutado por el departamento de producción. No d~ 

be usarse inflexiblemente sino m5s bien como una 

gula para la planificación y programación detalla 

dai de la producción real, efectuadas por el depar· 

tomento de producción, diaria o semanal. 

El plan de producción puede ser considerado 

como el marco <le referencia dentro del cual se ex­

piden las ordenes corrientes de producción. Las -

variaciones en ventas reales y en otras condiciones 

requieren desviaciones del plan de producción orí -

ginal. 
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El presupuesto de producci6n es l¡¡ base pr inc.!_ 

pal para la planificaci6n de necesidades de m3teria -

prima, necesidades de mano de obra, adiciones de cap.!_ 

tal, necesidades de efectivo de la fábrica o planta y 

costos de fabricaci6n. El plan de producción >e con·· 

vierte en la fundaci6n para la planificación de la ·· 

f6brica en general, Da a los e.iecutivos de la :l'lant:n 

o empresa algo tangible en que basa sus decisiones · 

operacionales. 

Un sistema adecuado de control y produce i6n -

es esencial para el control administrativo de c·ostos, 

calidad y cantidades. Los procedimientos princi:l'ales 

incluidos en el control de la producci6n son: 

l. Control de materiales. 

2. An~lisis de proceso, 

3, Definici6n de rutas de producci6n. 

4. Programaci6n de la producci6n, 

S. Despacho de la producci6n. 

6. Seguimiento. 

Además de los controles diarios y semanale:s · 

del volumen de producci6n de los niveles del inver:tt!. 



rio. de productos terminados, la situaci6n de estos 

dos factores deben de presentarse en el informe men­

sual de resultados en el cual se comparan los resul­

tados reales con los planes estandares. 

En resumen, el plan de producci6n sirve como­

herramienta importante de planificaci6n, coordina -­

ci6n y control. 

Se han desarrollado modelos para resolver pr~ 

blemas de producci6n tales como: 

-El logro de un equilibrio 6ptimo en la pro -

duc~i6n entre las ventas y los inventarios. 

-Dcterminaci6n de los lotes económicos de pr~ 

ducci6n. 

-La asignaci6n de la capacidad productiva a 

los productos, la mezcla de productos y la 

minimizaci6n de costos en los procesos de -­

fabricaci6n. 

4. ~. 3. DIMENSIONES DE TIEMPO DE LA PLAN! FI­

CACION DE PRODUCCION 
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Los niveles de producci6n planeados son impor­

tantes a lo largo y al corto pinzo. Al desarrollar 

un plun a largo plazo (digamos a cinco años en el fu 
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turo) son necesarios estimados generales de los niveles 

de producci6n para proyectar las necesidades de capaci­

dad de planta (que incluyen adiciones de capital), las 

estructuras de costos de fabricaci6n, las necesidades­

de mano de obra y el flujo de caja, En la planifíca-­

cí6n a largo plazo solo hay que tomar en consideraci6n 

los aumentos o disminuciones significativas en los in­

ventarios. 

El desarrollo del plan de utilidades tactico a­

corto plazo requiere un enfoque esencialmente diferen­

te de mayor precisi6n y detalle. Debe de estar en ar­

monía con las dimensiones de tiempo utilizadas en el 

plan de utilidades a corto plazo. Por lo tanto, el 

patr6n comdn debe ser un plan anual de producci6n div! 

dido por meses o trimestres. Además el presupuesto de 

producci6n debe ser detallado por producto (unidades) 

con la mayor precisi6n que sea posible. 

4.4.4. DESARROLLO DEL PLAN DE PRODUCCION 

Debido a que el plan de producci6n se dcsarro 

lla antes del fin del año en curso, hay que estimar el 

inventario inicial para el período del presupuesto:· 

El estimado se basa en ol inventario en la fecha en -­

que se est6 preparando el presupuesto y se ajusta se·­

g6n las operaciones planeadas para el resto del ano en 
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Curso. 

Unn vez que se ha desarrollado la producci6n­

presupuestada por productos, el problema siguiente -

es el de prorroatear esta producci6n por período in­

termedio durante el afio. La utcnci6n se encuentra -

conccntrandosc en los factores principales a ser con 

sidcrados al hacer el prorrateo; cspcclficamcntc se 

debe considerar que es la responsabilidad de los ej! 

cutivos de fabricaci6n llevar todos estos factores -

a un equilibrio 6ptimo. 

La producci6n intermedia tiene que planifica! 

se de manera que: 

l. Se tengan suficientes productos para satis(! 

ccr las necesidades de vcntns en los pcr1oJcs 

intermedios. 

2. Se mantengan los niveles de inventarios den -

tro Je los límites razonables, 

3. Se fabriquen los productos de la manera m6s -

econ6mica posible. 

Por otro parte un nivel estable de inventario 

solo es posible si· se permite que Ja producci6n flus_ 

túe directamente con las ventas. 

Por eso el plan de producci6n debe represen -

tar el equilibrio 6ptimo entre las ventas, los niveles 
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esenciales de inventarios y los niveles estables de -

producci6n. 

Con un volumen planeado de ventas altamente -­

estacional se puede presupuestar uno de tres factores 

básicos de producci6n-niveles de inventario. 

l. Dar preferencia a la estabilidad de producci6n 

Establecer una política inflexible de proJuc-­

ci6n (como un nivel estable durante el afio) y 

as{ hacer que el inventario fluctue in1·er,,me_!! 

te con el patr6n de ventas estacionales. 

z. Dar preferencia a la estabilidad del inventa 

rio. 

Establecer una política inflexible de invent! 

rios (como nivel estable a trav&s del afio) y­

as { hacer que los niveles de producci6n fluc­

túen directamente con el patr6n de ventas e~ 

tacionales. 

3. No dar preferencia ni al inventario, ni a la-

producci6n. 

En otras palabras, trata de desarrollar el-­

equilibrio 6ptimo (en términos del efecto s~ 

bre las utilidades) entre ventas, inventarios 

y producci6n. 



4.5. INVENTARIOS 

·~a administraci6n del sistema de inventarios 

consiste en establecer, poner en efecto y mantener 

lns cantidades más ventajosas de materias primas -

materiales y productos, empleando para tal tin las 

t6cnicas, los procedimientos y los programas más-­

convenientes a las necesidades de una empresa. En 

sentido contable, inventario es el conjunto de su-

ministros, materias primas, materiales de produc-­

ci6n, productos en proceso y productos terminados-

No es raro oir a un empresario de ''invertir'', o sea 

ontar las existencias de almac6n y ponerlas en la 

lista."(42) 

4.5.1. TIPOS DE INVENTARIOS 

l. Materias primas: Son los materiales que se 

usarán directa o indirectamente en la pro 

'ducci6n, sin que aún hayan sufrido cambio 

alguno. Lo que es un producto acabado para 

una empresa puede convertirse en materia 

prima para otra. 
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z. Materiales en proceso: Son los materiales 

han sufrido transformaci6n (física o qu(mica) 

(42) VelAzquez Mastretta, Gustavo. Administraci6n de 
de los sistemas Producci6n. Pág 191 yl92. 
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sin llegar a ser producto terminado. A estos m! 

teriales se les ha añadido valor en la forma 

del tiempo y la mano de obra gastados en su tra· 

tamiento, por eso cuand6 hay que hacer evalua ·· 

ci6n de existencias es más fácil realizarla con­

las materias primas o con los productos termina­

dos, debido a la dificultad de hallar los cos -­

tos de materiales en elaboraci6n que se hallan -

en determinado momento en proceso, 

3. Productos terminados o acabados: Son los pro ·· 

duetos acabados que se almacena11 para su entre 

ga a clientes, es decir, están listos para la 

venta. 

4. Piezas o componentes: Son los que pueden obte 

nersc en las fuentes externas a la empresa, o 

pueden ser producidas en la fábrica y almacenadas 

para uso futuro. Estas son piezas que van a ser 

incorporadas al producto terminado, tales como · 

arandelas, generadores, alternadores, motores. 

S. Suministros o abastecimiento: Son aquellos que· 

ayudan en la producci6n, pero que no son parte · 

constituyente del producto, tales como materia · 

les y herramientas perecederas como son: limas, 
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esmeriles, taladros, aceites lubricantes, cajas 

de empaque, etc. 

6. Equipo: Está integrado por las partos que so 

gustan en las máquinas, los accesorios y las 

refacciones. 

4. 5, 2. FIJAC !O.~ DE LAS POLfTICAS DE INVENTA­

RIOS 

En la rnayorla de los negocios los inventarios -

representan una invcrsi6n relativan1cntc alta y pucdcn­

cjerccr influencia importante sobre las funciones pri! 

cipales de la empresa. 

Los objetivos de las políticas de inventarios · 

deben ser: 

l. Planear el nivel 6ptimo Je invcrsi6n con inven­

tarios. 

z. ~lediantc el control, mantenerse cerca lle cstos­

nivoles 6ptirnos tanto corno sea posible. 

Los niveles de invnctarios deben ser mantcni 

dos entre dos extremos: un nivel excesivo causando co! 

tos de mantenimiento, riesgo de invcrsi6n iJ1sosteniblc 

y un nivel inadecuado, resultando en la imposibilidad­

do satisfacer prontamente las demandas de ventas y prE 



ducci6n (alto costo por falta de existencia). Una 

consideraci6n.importantc en la planificaci6n y co~ 

trol de inventarios que sirvan para absorber la dl 

fcrcncia en existencia entre el volumen de vcntas­

y los niveles de producci6n (o compras). 

Las políticas de inventarios deben de in -

cluir: 

l. El establecimiento de estándares de inven­

tarios, tales como niveles m5ximos y míni­

aos o rotaciones. 

2. La aplicaci6n de técnicas y •ét!ldos que -­

segurarán la conformidad a los estándares­

de inventario escogidos. 

Al determinar las políticas de inventarios 

en cuanto a productos terminados la ad•inistraci6n 

debcconsiderar estos factores importantes: 

l. Las cantidades necesarias para satisfacer 

las exigencias de ventas. 

2. La naturaleza perecedera de los artículos. 

3. La duraci6n del período de producci6n. 

4. Las instalaciones de almacenamiento, 

S. La suficiencia de capital para financiar,-

140 
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la producci6n del inventario con alguna antici­

paci6n a las ventas, 

6, El costo de mantener el inventario, los costos­

principales asociados con el almacenamiento son 

mano de obra, seguros, impuestos, alquileres, 

7. 

8. 

9. 

depreciaciones, transportes y manejo extra. 

La protecci6n contra escasez de materias primas 

La protecci6n contra escasez de mano de obra. 

La protecci6n contra aumento de precios. 

10, Los riesgos incluidos en inventarios: 

-Bajas de precios. 

-Obsolencia de las existencias. 

-Pérdida por accidentes y robos. 

-Falta de demanda, 

El punto es que una buena política de invnnta -

rios tiene que reflejar un equilibrio 6ptimo de costos 

entre estos factores. 

Independientemente del enfoque usado para espe­

cificar los estándares de inventarios, es esencial que 

l. Se formulen pollticas definidas de inventario-· 

y que mantengan actualizadas. 

2. La responsabilidad de la planificaci6n y control 

de inventario se asigne a individuos especifica-
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3, Se desarrollan procedimientos para la contabil! 

zaci6n de inventarios y 

4. Se diseñe un sistema de informes para comunicar 

a la administraci6n la situaci6n de control de­

inventarios. 

L S. 3. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION 'i CONTROL 

DE INVENTARIOS 

Los inventarios son dinero que transitoriamente 

reviste la forma y a sea de una barra de lat6n, <le un¡¡ 

lámina de acero, cte. Sin embargo, no tienen ninguna­

scmcjanza con el dinero en el banco. Es dinero que u­

la compañía le cuesta intereses en lugar de producir-­

los. Después de un determinado tiempo, X cantidad <le­

dinero puesto en el banco puede valer m5s. 

Casi todas ·las compañías calculan que tener 

las existencias durante un año cuesta 20 por ciento o­

más sobre su valor. Esto no se debe a que ningún cos­

to sea en sí grande, sino que los inventarios cuestan· 

dinero por varios motivos,. Ocupan espacio, tienen 

que almacenarse para luego darle salida, congelan din~ 

ro de modo que ~n cierto sentido causan cargos por in· 

tcreses y generalmente hay que proteg6rselcs del esta­

do atmosférico y evitar robos, es indispensable llevar 
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registro. "Así pues, se tiene un conjunto de costos 

fijos el tamaño del pedido de compra de producci6n y 

otro conjunto de costos que aumentan con nivel de los­

inventarios". (43) 

El control de inventarios en el que solamente -

se procura mantenerlos bajos, es un control deficiente 

porque no los aprovechan al mSximo. El gerente admi -

nistra a toJa la compafiía y es preciso que se fije cn­

io<lo el panorama, En ocasiones, conviene acumular in­

ventarios para que la fábrica opere ccon6mica1ncntc. 

Ahora la atcnci6n se concentra totalmente en mantener 

bajos los inventarios, sin embargo, hay ocasiones en 

que esto no debe hacerse, en bien de las operaciones 

globales cficic11tes. 

4. S. 4. CONS!DERACIOSES GENERALES EN LA PLANl­

FJCACJON DE PRODUCCION Y NIVELES DE ¡:; 

VENTARIOS. 

El presupuesto de producci6n representa la con­

versi6n del volumen de ventas planeado al volumen de -

producci6n planeado como una base para planificar ( y 

presupuestar) los varios aspectos de la funci6n de fa­

bricaci6n. Las necesidades de capacidad de fábrica 

(43) S.Buffa, Elwood. Administraci'on y Direcci6n 
técnica de la Producci'on. Pags. 259 y 260. 
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las necesidades de materia prima, la programaci6n de -

compras, las necesidades y costos de mano de obra y 

los gastos generales de fabricaci6n. Estas últimas 

partidas solo pueden planificarse eficazmente aún en -

base a un estimativo realista del volumen de produc­

ci6n. 

En general en situaciones de fabricaci6n la 

producci6n es: 

l. Para entrega directa. 

2. Para almacenamiento. 

3. En parte para entrega directa y en parte para­

almacenamiento. 

Esta última situaci6n es deseable desde el pu~ 

to de vista de producci6n por que un inventario de 

productos terminados, proporciona un margen para equl 

librar las necesidades de ventas y los niveles de pr~ 

ducci6n deseable. 

El presupuesto de producci6n debe ser desarro· 

llado en términos de cantidades de unidades físicas • 

de productos terminados. Cuando es posible planifi·· 

car el volumen de ventas por unidades y tamhi6n por · 

dez, la presupuestaci6n de la producci6n se simplifi· 

ca. 
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En el plan de presupuesto de producci6n inclu -

1, Las necesidades totales de producci6n (por pr~ 

dueto) por el período del presupuesto. 

2, Las políticas de inventario relativos a los n! 

veles de productos terminados y en proceso. 

3, Las políticas de capacidad de planta tales co­

mo los límites de las desviaciones permisibles 

con respecto a un nivel de producci6n estable­

a lo largo del año. 

4. La suficiencia de las instalaciones manufactu­

reras (expansi6n o concentraci6n de la capaci­

dad de la planta). 

S. La disponibilidad de materia prima, componente 

comprado y mano de obra directa. 

6. El efecto de la duraci6n del tiempo de proce-­

samiento. 

7. Los lotes o tandas econ6micas. 

8. La programaci6n de la producci6n a través del­

per{odo del presupuesto. 

El enfoque empleado por una empresa en partic~ 

lar debe depender de su tamaño y m&s importante de sus 

características de su proceso de fabricaci6n. 
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4.6 UTILIDAD PRACTICA. 

La utilidad práctica que representa un prcsupue~ 

to ~entable y de producci6n es que la empresa lleva un­

control que le permite una mejor visi6n para el futuro. 

También es necesario llevar un control presupue~ 

tal de cada departamento para poder manejar adcua<lamcn­

te los gastos y as! de esta manera poder obtener mejo· 

res ahorros considerables, lo cual permitirá a la cmpr~ 

sa que en cualquier momento se tenga un control real y 

absoluto sobre sus gastos y compras en forma general }' 

particular. 

4.7. RECURSOS A INVERTIR PARA DESARROLLAR UN PROCESO 

Y UN SISTEMA 

Toda empresa, sin i~portar su tamaño, requiere· 

invertir en ciertos recursos que son indispensables los 

cuales están involucrados en la misma y son: 

l. Recurso T6cnico. 

Z. Recurso Material. 

3. Recurso Humano. 

Estos recursos no podrían funcionar adecuadamen­

te si no se relacionan entre sí, ya que, todos a fin de 

cuentas son intcrdcpendicntcs. 

En cuanto n lo material, es necesario contar con 
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el capital adecuado para desarrollar un proceso y un 

sistema, en este caso de plancaci6n y control de la 

producci6n. 

Por otro lado, cuentan con los recursos materi! 

les adecuados donde se podrá tecnificar un proceso y -

un sistema; ya que la técnica adecuada para las neccs! 

dados de la empresa existe, solo que para implantarla­

y desarrollarla dentro de una empresa, es necesario -­

hacer uno se los recursos materiales para adquirirlo. 

Por Último, los recursos materiales técnicos ai 

quieren su valor y su importancia gracias a los exis-­

tentc del recurso humano ya que sin este último, los 

anteriores no tendrán una utilidad real ni práctica. 



148 

PRESUPUESTO MAESTRO 

( CIJAORO IV 1) 

PMSllPUESTO PRESUPUESTO 
DE VENTAS -------------------------------,,.+ DE PRODUCCION 

ESTADO DE 
RDIL.TNICI 

*8UPUEITADO 

PRESUPUESTO DE: 

l 
REQUISICIONES DE MATERIA PRIMA 

¡ 
MANO DE OBRA 

! 
GASTOS INOIRECTOS DE FABRICACION 

¡ 
COSTO DE PROOUCCION Y DE VENTA ¡ 

GAS11lS DE VENTA 

¡ 
GAS'!OS Ol AllllllNISTRACION 

¡ 
ESTAOO DE RESULTADOS PRESUPUESTAOO 

l 
PRESUPUES'!O DE EFECTIVO 

! 
ADICIONES DE ACTIVO NO CIRCULANTE 

l 
ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS 

BALANCE GENERAL 

PRESUPUESTADO 

FUIJO Ol EFECTIVO 

l"llESUPUESTADO 

DAVID NOEL Y RAMIREZ PADILLA CONTABILIDAD ADMVA. PAG. 61 



PlllEIUPllt:STI> IE 
MATIJMLO 

WELSH, ILENN A. 

PlANIFICllCION DE PRODUCTOS 

(QJMJN) IV 1) 

PI.AH 0€ 
VDITAS 

CAlllllO DI ltllvtNTAlllOI 111 
PllOllUCl1ll TEllMINMIOI 

PLAN DE 
l'llOOllCCION 

PllHUPUUTI> 111 
MANO DEOIM 

Dllll!CTA 

'LANl,,CACION Y CONTIIOL O! UTILIDADES . 

149 

PIUUPUUTI> DE 
INDIMCTOI 

Ol fAllllCACION 

PAG,112 



CAPITULO V 

PROPUESTA DE UN MODELO DE PLANEACION Y DESARROLLO 



5. l, INFORME SOBRE LA PEQUERA EMPRESA "MAQUINA­

DOS Y METALES ELJSA, S.A." 

5.1.1. ANTECEDENTES 
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Esta empresa fue constituida en 1973 como una -

sociedad an6nima con el prop6sito de elaborar tuercas­

y destinarlos a abastecer la demanda de la industria -

de autopartes y componentes cl&ctricos. Maquinados y 

Metales Elisa, S.A. al igual que la mayoría de las P! 

quefias empresas de este país 1 surge como una cmprcsa­

de organizaci6n familiar. 

En el curso de los dltimos trece aftos ha diver­

sificado su producci6n r actualmente fabrica en difc-­

rentes tamaños y espesores los siguientes productos: 

4/40 

8/32 

-10/24 

-10/32 hex de 3/8 y hex 5/16 

-12/ 24 

-1/28 hilos 

-1/13 con altura de 5/16 

y 7/16 

-3/8 

-9/16 

l7X20m.m. 

Bellota 

Pieza automotriz 

Opresor 

Conexi6n de gas 

Tornillo especial 

Barril itas 

Pernos 

Bujes 
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Los. resultados obtenidos en la investigaci6n di 
recta efectuada en las empresas Maquinados y Metales 

Elisa, S.A y Echlin Mexicana, S.A. de C.V., mediante 

cuestionario, entrevistas r pláticilS realizadas con 

sus altos ejecutivos, se informan en este cap:tt1lo, 

En primer término se presentan las car3ctcrÍ3t! 

cas generales de la cmprc~a y los aspectos m~~ sohr~~a 

lientes de su evoluci6n, con el prop6sito de encuader 

narlos dentro de la catcgorÍJ de pcqucfia y mediana era· 

presa. 

En segundo t6rmino se destacan las principales· 

características del mercado de sus productos con el 

prdp6sito de tener una visi6n de Ja importancia de su­

participaci6n en Jos mismos. 

En tercer lugar se presenta un esquema de su 

sistema actual de producci6n y control con el fin de 

conocer modus opcrandi actual, asími~mo, se lince una 

breve dcscripci6n de sus sistemas y políticas de ven-­

tas y compras. 

Por Último se presentan los resultados de la 

evaluaci6n de Jos sistemas de operaci6n vigentes con 

el pop6sito de conocer sus suficiencias o deficiencias 

con miras a formular el plnntcnmicnto de un ~istcma de 

planeaci6n y desarrollo do ln producci6n. 
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Lo anterior ha implicado que la empresa modifi­

que su capital inicial de $ S00,000.00 a 100 millo-­

nes de pesos. 

El volumen de operaciones de la empresa tambi6n 

se ha incrementado al pasar de 19,200 unidades, en --

1973, a 56,000 unidades, en 198S. 

Al iniciar sus operaciones la empresa operaba -

con el apo)'o de 4 obreros y en la actualidad opera con 

20. 

Para los efectos de este estudio esta empresa -

ha sido calificada como pequeña por su número de obre­

ros r empleados que ocupa. 

5.1.:. MERCADO 

La industria de autopartes y componentes ellc­

tricos absorbe el SS\ de los productos que elabora la 

empresa en estudio en tanto que la industria manufac­

turera de aparatos el6ctricos para el hogar demanda -

el resto de su producci6n 4S\. 

La estructura de sus ventas por clientes es la 

siguiente: 

CLIE.':TES 



·Industria eléctrica automotriz, S.A. 30t 

(Prestolite) 

·Echlin Mexicana, S.A. de C.V. zsi 
·General Eléctric. 10\ 

·Easy, S.A. junto con Sucursal Monte- 15' 

rrey. 

·Phillips, S.A. S\ 

·Interruptores Eléctricos, S.A. (ISA) 10\ 

· llancom, S.A. S\ 
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Como puede apreciarse la empresa no solo ha 

diversificado su producci6n sino también sus merca·· 

dos, pues al iniciar sus operaciones como ya se mcn­

cion6 anteriormente atendi6 unicamente la demanda de 

la industria autopartera, y actualmente ha expandido 

sus alcances hacia la industria manufacturera elé~ 

trica para aparatos para el hogar. 

La empresa en estudio compite en un mercado 

al que concurren 7 empresas y en la cual participa · 

con el JS\ de la producci6n que genera esta activi·· 

dad. 

5,1.3. PRODUCCION Y CONTROL. 

ORGANIZACION. 

La empresa cuenta con un gerente general (que 
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es el jefe de la familia), tres auxiliares generales 

(que son la esposa e hijos) y dos auxiliares especí­

ficos (que son el jefe de la planta y el contador de 

la empresa) y con 20 obreros u operarios. 

-El gerente general centraliza todas las fun 

cienes de decisi6n, es quien determina cuánto, cuán­

do y donde se producirá, Calcula la demanda de sus -

productos a partir de los pedidos en firme; también­

se responsabiliza de la compra y suministro de mate­

rias primas y de las ventas de los productos termln~ 

dos. Comparte estas responsabilidades, cuando no Ja, 

puede atender directamente, con sus auxiliares er111!· 

ralos quienes conocen y dominan el sistema. 

-El contador externo, por su parte, adem~s 

del registro contable de las oparaciones contables 

de ingresos y egresos de la empresa se reponsabiliza 

de sus finanzas, 

-El jefe de la planta supervisa el trabajo d< 

los demás operarios y también opera una máquina. 

-Los operarios realizan la funci6n de produc­

ci6n y son responsables de la conservaci6n y manten! 

miento de la maquinaria y equipo, (ver organigrama -

V-1). 
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Con base en pedidos que amparan los requirimle~ 

tos de seis meses de sus clientes, la empresa en estu­

dio calcula la producci6n y el suministro de los pro-­

duetos demandados; aol mismo atiende pedido• abiertos, 

los cuales se surten con la disponibilidad de existen­

cias en almacln y organizando la producci6n con la ca­

pacidad disponible. 

La distribuci6n de productos lb reali:a Gnica y 

exclusivamente a trav&s de los clientes anteriormentc­

mencionados, no utili~a otros cnnales. 

Las operaciones de compra·vcnta, tal co~o se -­

mcncion6 anteriormente la realiza directaoente el ge-­

rente general quien se responsabiliza tambi~~ de la en 

trega de mercancías. 

Los precios de los productos que fabrica la em­

presa se revisan y modifican cada seis meses, 

El inventario mlnimo que mantine la empresa, en 

el almacén de productos terminados, es el suficiente -

para cubrir las necesidades de la demanda de 1.5 meses. 

SISTEMA Y POL!TICA DE COMPRAS. 

El gerente general preve la aquisici6n de mate­

ria prima, herramientas, equipo y mílquinaria en fun- -

ci6n de los requerimientos formulado~ en lo; pedidos-
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para asegurar el oportuno suministro de materias pri-

mas y herramientas que la empresa utiliza en la cla-­

boraci6n de sus productos. Formula los podidos a sus­

provcedorcs con tres meses de anticipaci6n al inicio­

del ciclo de producci6n. 

En lo que concierte a los precios de la mate-­

ria prima, la cmprcsn se encuentra sujeta a las cond! 

cione;; que rijan en el mercado en el momento de forro!! 

lar el pedido. 

;.1.4. EVALUACION. 

En el anllisis de la organi:aci6n y funciona-­

miento de la empresa se aprecia la ausencia de una -­

estructura orgánica funcional y consecuentemente la -

falta de delegaci6n de funciones y facultades. 

La empresa carece de un sistema formal de pro­

n6st icos de ventas, esta funci6n Ja reali:a el geren­

te general en una forma cmp1ricn a partir de su expe­

riencia personal. 

No existen inventarios cuantificados, por lo -

cual no dispone de un control de los nisnos, no cono­

ce cuando fabricar, disposici6n de materia prima, etc. 

La carencia de control de inventarios se trad~ 

ce en un desconocimiento de 1 a ut i 1 iza c i 6n de 1 a cap!!_ 
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cidad instal•da de la planta, as! como el desconoci·· 

miento del costo de producci6n. 

Las necesidades de materia prima y herramien-· 

tas las determina con base en las estimaciones aproxl 

madas que le sugieren su criterio y buen juicio, 

La gerencia general de la empresa manifest6 su 

interés de modernizar su procedimiento de administra­

ci6n y control de la producci6n, está consiente de ·· 

que la carencia de un sistema de informaci6n adecuado 

ha sido el principal obstáculo para lograr la expan·· 

si6n de sus actividades. 

La deficiencia más visible en la funci6n de •· 

controlar es que las ordenes de producci6n se trans·· 

mitcn en forma verbal, consecuentemente no existe un~ 

seguimiento adecuado de la misma. 

El sistema contable que lleva la empresa se ·· 

constrifie a cumplir con la obligaci6n fiscal de decl~ 

raci6n de ingresos. 

Es presumible que la carencia de registros co~ 

tables que permitan contabilizar los costos de produ~ 

ci6n, estén generando costos ocultos e ineficiencias­

que obstaculizan la cxpansi6n de las operaciones de · 

la empresa. 



159 

s.1.s. PROPUBSTA 

Si bien es cicto que el prop6sito central de e! 

te trabajo era arribar al diseno de un sistema formal· 

de planeaci6n y desarrollo de la producci6n para la e~ 

presa en estudio, la carencia de una estructura organl 

ca adecuada y suficiente así como la ausencia de re·· 

gistros contables no permiten adelantar una recomenda· 

ci6n- en ese sentido. 

Por tal motivo la sugerencia se centra en pro·· 

poner una estructura organica funcional así como un -· 

sistema de contabilidad de costo de producci6n y comer 

cializaci6n. 

La estructrura organica que se estima convenieE 

te para esta pequeña empresa consiste en una gerencia· 

general y las siguientes tres jefaturas: Producci6n, · 

Abastecimiento y Administraci6n. 

As! las funciones quedarían delegadas de la si· 

guiente manera: 

·GERENTE GENERAL: direcci6n, decisiones sobre· 

objetivos, políticas, metas y estratégias para 

la operaci6n de la empresa en los plazos medi! 

to, corto, mediano, largo, autorizaci6n de op~ 

raciones que estén fuera de los programas y p~ 

l{ticas autorizadas. 
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JEFATURA DE PRODUCCION: 

-Programar la producci6n, la utili:aci6n de la -

planta, máquinas, operarios. 

-Supervisar y controlar los procosos y el flujo­

de producci6n. 

-Vigilar y controlar el arovisionamiento oportu­

no de materias primas, hcrramie1ltas, maquinaria 

y equipo. 

-Vigilar las salidas de productos en las fechas­

compromctidas en el área de abast~cimicnto. 

-Responsable de Ja custodia y despacho de alma 

c6n. 

JEFATURA DE ABASTECIMIENTOS: 

-Cubrirá la doble funci6n de compras y ventas. 

-Responsable de elaborar los pron6sticos de ven-

tas. 

-Suministrar oportunamente la materia prima y 

los materiales de acuerdo al programa de produE 

ci6n. 

JEFATURA DE ADMINISTRACION: 

-Serla la responsable de Jiscftar r instrumentar­

e! sistmema de informaci6n de la empresa. 
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-Sistema de contabilidad general y el de costos· 

de producci6n y comercializaci6n. 

·Administrar los recursos humanos y materiales • 

de la empresa. 

-Crldito y cobranzas. 

(ver organigrama V-2) 

SISTEMA DE INFORMACI DN 

Con la estructura orgánica antes mencionada la 

empresa cstarfa en condiciones de iniciar la integra· 

ci6n de un sistema de informaci6n que en una primera 

instancia, le permita el acceso a la elabo~aci6n de ?•! 

supuestos f!sicos, de costos y financieros para que en 

un plazo más amplio puede estar en condiciones de elab~ 

rar un modelo de planeaci6n y desarrollo de la proJuc-­

ci6n. 

En virtud ·de que escapa a Jos prop6sitos y alca!! 

ces de este trabajo el diseño de un sistema de iforma-­

ci6n y con el prop6sito de orientar las acciones en ese 

sentido, se recomienda a la empresa instrumentar paral! 

lamente a la formaci6n de la nueva estructura orga1\icá 

un sistema de contabilidad general y el correspondiente 

a costos de producci6n y comercializaci6n. 
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Esta funci6n, tal como se indica en la estructura org'­

nica propuesta, recae en la jefatura de administraci6n. 

S. 2 INFORME SOBRE LA MEDIANA EMPRESA: "ECHLIN MEXICANA, 

S.A DE C.V." 

S.2.1 ANTECEDENTES. 

Est& empresa se cre6 originalmente en Estados U­

nidos de Norteamerica para proveer de autopartes el6c-­

tricas a la industria automotriz del vecino país y ex-­

portar sus productos. En 1967 se tom6 la decisi6n de -

instalar una empresa filial en México, en consideraci6n 

a la elevada demanda que existía por sus productos y a­

las ventajas comparativas que ofrecía este país por --­

cuanto a mano de obra y materia prima. 

La empresa inicia sus operaciones, produciendo ~ 

nicamente condensadores, platinos y alternadores¡ en el 

curso de las dos décadas transcurridas ha diversificado 

sustancialmente su producci6n y actualmente provee a la 

insustria automotriz de las siguientes autopartes: bob! 

nas, relevadores, tapas de distribuidor, rotores para -

distribuidor, reguladores, cajas de control, selenoides 

y repuestos, portaplatino y resistencias. 
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a1 desarrollo que ha experimentado la empresa• 

se puede mostrar con claridad mediante la comparaci6n 

de las siguientes cifras: 

Se inicia con un capital de un millón do pesos 

que actualmente asciende a seis mil millones, 

En 1967, al iniciar sus operaciones la empresa 

daba empleo a 35 personas y actualmente ocupa a 150 • 

empleados y 450 obreros. 

El volumen de producci6n que gencr6 la empresa 

en 1967, fue de 3,000 condensadores, 950 platinos y • 

75 alternadores; en 1985 la producci6n de estas auto­

partes fue de 9,860, 5,551 y 300 respectivamente. 

En consideraci6n a su capital y el número de -

personas que ocupa esta empresa ha sido calificada 

para los efectos del presente estudio como mediana e~ 

presa. 

5. 2. 2. MERCADO. 

Los productos que elabora la empresa se desti· 

nan en un 60\ a abastecer la demanda de autopartes ·• 

eléctricas de la industria automotriz, y el 40\ res·· 

tante a abastecer los requerimientos del mercado de • 

refacciones y repuestos. 
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El siguiente cuadro muestra a los clientes y a r~ 

faccionarias con sus respectivos porcentajes: 

INDUSTRIA AUTOMOTRIZ REFACC IONARI AS 

CHRYSLER 15 IMPULSORA DIESEL 15 

GÉNERAL MOTORS 20 PARTES Y REFAC. 15 

VOLKSl~AGEN 25 REFACCJONARIAS DE 

LA I:'<D.AUTOMOTRIZ 40 

FORO 15 REFAC. C,\LIFOR:\IA 15 

NISSA:'< 15 AUTOPARTES MEXIC~ 

AUTOTRANSPORTES 10 NAS, S.A. 15 

Echlin abastece el 25% de la demanda de la induE_ 

tria automotriz, el resto lo cubren las siguientes cm -

presas en las proporciones que se indican: 

EMPRESA 

PRESTOLITE 

BOSCll AUTOMAGNETO 

PR.WSA 

so 
20 

Como puedo apreciarse Echlin Mexicana S.A. de 

C.V. e la segunda en importancia dentro del mercado. 
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Las materias primas y materiales que emplea la 

empresa en su proceso de fabricación son tanto nacio­

nales como importadas siendo las más importantes: 

-Lámina en rodillo, alambre magnético, tuercas, 

tornillos, diodos, baquclita, balero de bola, 

poleas, flecha de alternador, pieza polar, b! 

lero de rodillo, cte. 

Por el tipo de productos que elabora, la empr~ 

sa en estudio se agrup~ dentro de la industria manu-­

facturera, en la rama de actil'idad de la construcci6n 

de vehlculos y autom6viles y sus partes, Esta rama se 

distingue por pertenecer a las más dinámicas del país, 

pues en las Óltimas décadas han registrado un ritmo 

de crecimiento superior al promedio que registra la -

industria del país en su conjunto. 

5.2.3. PRODUCCION Y COSTROL. 

La empresa soporta el desarrollo de sus ncti-­

vidades en una estructura orgánica en la que se han -

delegado facultades y responsabilidades a las difere~ 

tes áreas que la integran. 

En la organizaci~n de la empresa se encuentran 

delineadas con precisi6n y claridad las competencias-
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de las direcciones general y de finanzas, así como las 

correspondientes a las gerencias de abastecimientos, -

manufactura, planta, ingeniería de calidad y relaciones 

industriales. 

La empresa orienta sus actividades con base en -

un presupuesto que elabora con los subpresupuestos que­

emanan de las diferentes áreas que constituyen su orga­

nizaci6n. 

-La gerencia de abastecimiento, que cubre la do­

ble funci6n de compras y ventas, elabora el subpresu--­

puesto físico de ventas y compras unitarias, a partir -

de este documento las gerencias de manufactura y planta 

elaboran los subprcsupuestos de producci6n, inventarios 

y de personal obrero e instalaciones; por su parte la -

Direcci6n de Finanzas con base en los presupuestos fís! 

cos antes mencionados, elabora los presupuestos de cos­

tos, utilidades y financieros. 

La empresa además del presupuesto anual, elabora 

presupuestos mensuales, trimestrales y semestrales, en 

la confecci6n de los mismos cuenta con los siguientes -

sistemas y pollticas. 

SISTEMAS Y POLITICAS DE VENTAS. 

El suministro de componentes y equipo eléctrico 

a las plantas armadoras de autom6viles se efectúa -
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mediante programas de abastcci~)ento que previamente• 

entregan los clientes a la empresa y que respaldan •• 

con sus pedidos en firme, 

·La distribuci6n de los productos al mercado de 

repuestos y refacciones los canaliza la empresa prin· 

cipalmente a través de comerciantes mayoristasquienes 

a su vez los distribuyen a las ref accionarias existe~ 

tes en el pa1s. 

La empresa tambi~n vende en forma directa a -

este 6ltimo tipo de comercios la magnitud de sus ope­

raciones es importante. 

Las negociaciones de compra-venta las realiza 

la gerencia de abastecimiento y la entrega de mercan· 

cii las lleva a cabo la gerencia de planta de quien • 

depende el almacén. 

La política de precios de los productos que • 

elabora la empresa, establece que estas deben ser re· 

visadas y modificadas cada tres meses. 

La política de inventarios establece que como 

mtnimo en almac~n de productos terminados debe exís·· 

tir el equivalente para cubrir la demanda de 1.5. me· 

ses. 
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La eJllPresa cuenta con inventarios de materia -

prima, material en proceso y productos terminados, en 

un volumen equivalente a 60 d!as de acuerdo a la pro­

duccl6n programada con un costo estimado del 55\ del­

precio de venta, 

La previsi6n de ventas efectua de acuerdo con 

un programa de clientes y el análisis estadístico <lo! 

comportamiento de sus compras en años anteriores, 

SISTEMA Y POL!TICAS DE COMPRAS, 

Los programas de adquisici6n de material )' -­

componentes, los elabora Ja empresa con base en los -

requerimientos consignados en losprogrnwas de abaste­

cimiento formulados por la industria automotriz apo-­

yandose en los pron6sticos de ventas que efectda la-­

empresa para el mercado de refacciones y repuestos. 

Con el prop6sito de asegurar el aprovisiona-­

miento de materia prima y componentes que emplea la­

empresa en ta elaboraci6n de sus productos, formula -

pedidos a sus proveedores que contienen los requeri-­

mientos calendarizados de seis meses. En el caso de-­

proveedores eficientes la empresa ha convenido con -­

ellos el surtimiento de pedidos abiertos. 
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En lo relativo a los precios de materias primas 

y componentes se ha convenido con sus principales pro-­

veedores hasta dos revisiones y modificaciones al año. 

La candelarizaci6n de los trabajos y cada una de 

sus fases se determinan de la siguiente manera: 

-Para el equipo original y refacciones que <lema~ 

dan las plantas ensambladoras de autom6vilc5, d~ acuer­

do con los pedidos en firme para cubrir necesidades de 

un mes y la demanda· tentativa de los siguientes dos me­

ses. 

Para atender la demanda del mercado de refaccio­

nes y repuestos, se considera la estadística de ventas­

por producto de los Últimos seis meses y las cxistcn--­

cias en inventarios. 

Los ajustes al presupuesto de producci6n se de-­

terminan con los estados financieros y balances que el~ 

bora mensualmente la empresa. 

5. 2. 4 EVALUACION. 

La empresa dispone de una infraestructura de in­

formaci6n mínima necesaria asl como de un elaborado y ~ 

ficientc control de la producci6n que dan viabilidad a· 

la implementación de un modelo de planeaci6n y desarro­

llo de la producci6n a largo plazo. 
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De tal suerte que solo se requiere la creaci6n -

de un área staff dependiente de la direcci6n general i~ 

tegrada por personal calificado en planeaci6n cuya exp~ 

riencia en la rama industrial automotriz y la autopartg 

ra le permiten conocer con precisi6n la dinámica de es· 

tos mercados. 

Los criterios y opiniones de los ejecutivos de­

la empresa sobre la conveniencia de instrumentar un mo­

delo de planeaci6n y desarrollo de la producci6n son dj 

versos y encontrados y pueden resumirse de la siguiente 

manera: 

-Consideran sus sistemas actuales suficientes y­

eficientes. 

-Sería conveniente la instrumentaci6n de un plan 

que les permita visualizar en horizontes de tic~ 

po más amplios que los del presupuesto en dcsa-­

rrollo y la producci6n de la empresa. 

-La elaboraci6n de planes no aportaría benefi--­

cios adicionales a la opcraci6n de la empresa y 

si en cambio significaría un incremento en sus 

costos de administraci6n. (ver organigrama V--· 

III). 
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5,3, MODELO DB PLANEACION Y DESARROLLO A LARGO 

PLAZO PARA LA EMPRESA MEDIANA l!CHLIN Ml!X.!_ 

CANA, S.A. DE C.V. 

Dado que la empresa dispone de informaci6n sufl 

ciente, sistematizada y organizada, as{ como de los •· 

instrumentos y herramientas de administraci6n y con· · 

trol de la producci6n, la sugerencia del presente est~ 

dio se centra en la propuesta de un modelo de planea·· 

ci6n r desarrollo integral a largo pla:o. 

A. BASES PARA LA PLANEACION. 

A.1. Principales tendencias del desarrollo de · 

la econom!a. 

ECONOMIA NACIONAL. Se presenta una descripci6n 

de las principales tendencias socio·econ6micas del ·· 

pa{s y que conciernen directamente a la evoluci6n y · 

desarrollo de la empresa. Esto es, se analizarán con· 

ceptos tales como: 

-Crecimiento de la econom{a, medida en t~rmino 

de producto interno bruto (PIB), 

·Crecimiento de la poblaci6n y tendencias. 

·Evoluci6n del ingreso per cápita. 



~Comportamiento de la inflaci6n. 

-Tipo de cambio. 

-Deuda externa. 

L72 

-Análisis del crecimiento industrial del pa!s;, 

distinguiendo las ramas dinámicas de lns de . 

lento crecimiento. 

Rama Industrial, Dentro del entorno nacional dcscrit•o 

·en el aprtado anterior scr6 necesario describí r cual · 

ha sido la cvoluc i6n y la estructura de la rama indu~ 

trial de la construcci6n de vehículos, autom6vlles y­

sus partes a la que pertenece Ja empresa en estudio, 

Deberán considerarse estos aspectos tales como el nú­

mero del personal ocupado; de rama de sueldos y sala­

~ios e impuestos cubiertos al Estado, 

Industria de Autopartes Eléctricas. En este apartado· 

s~ deberá hacer una análsisis de la estructura actua~. 

y de la evoJuaci6n de esta actividad en funci6n del · 

número de empresas que la integran. 

Volumen y valor de las ventas, su capital inl·­

cinl, número de empleados, sueldos y salarios e impuc~ 

tos. 
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El análisis del comportamiento de la demanda -

de autopartes merecerá una mención especial habida -­

cuenta que el desarrollo de esta industria automotriz 

también se analizará la evaluaci6n y la estructura a~ 

tual del comercio y distribuci6n de las autopartcs 

eléctricas, distinguiendo con claridad los canales de 

comercialioaci6n y su participaci6n en el \0 olumen to­

tal de las ventas. 

Por último se hará referencia al marco normati 

vo que rige la actividad de la industria de autopar-­

tes en México. 

A. 2. DESARROLLO DE LOS PREC ros EN LOS ~IERCADOS DE -

sumNISTRO DE INSUMOS. 

Se analizará la evaluaci6n de los precios de -

las principales materias primas, incluyendo salarios, 

material de empaque, publicidad, transporte, así como 

los más importantes insumos que utiliza la empresa -­

para la elaboraci6n de sus productos, explicando las­

razones del comportamiento de los precios en cada - -

caso. 
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A.3. CONCLUSIONES SORE LA EMPRESA, 

Se har4 una descripción suscinta de los pro-· 

blemas que inciden directamente en el comportamiento­

de la empresa. Así mismo deberán destacarse Jos aspe~ 

tos favorables que inciden en el desarrollo de la em­

presa a saber: 

-Estructura de las ventas y de las utilidades -

por productos. 

-Informar sobre Jos productos cuyas ventas y u­

tilidades han tenido un desarrollo insatisfac· 

torio. 

·Precisar las capacidades ociosas por productos 

)' plantas, 

·Identificar los cuellos de botella que se pre-

sentan en su (s) planta (s). 

·Indentificar sistemas de distribución inefi - . 

cientes que por mantener elevados inventarios­

y recursos mal aprovechados, incurren en eleva 

dos costos. 

·Situación de la organitación de ventas con re­

lación al nivel de desarrollo alcaniado en la· 

comcrcializacion de la empresa. 



175 

B, OBJETIVOS DE LA EMPRESA 

Se hará referencia fundamentalmente a los objet! 

vos de crecimiento de la empresa, expresados en térmi-­

nos de ventas y utilidades totales, Para tal efecto, -

deberá formularse un formato similar al que se presenta 

en el cuadro ndmcro uno. La informaci6n que se consi-­

gue en la misma, deberá referirse al ejercicio real de­

cuando menos los dos últimos años con relaci6n al pres~ 

puestado, asímismo se referirá a un horizonte de plane~ 

ci6n de seis años a partir del año presupuestado. (ver 

cuadro# 1). 

B.l. OBJETIVOS DE VENTAS, 

Con base en las disponibilidades actuales de la 

empresa y en las posibilidades de crecimiento del mere~ 

do de sus productos se cuantificarán las metas de ven-­

tas. 

B.2. OBJETIVO DE UTILIDADES. 

Es evidente que el objetivo fundamental de cual­

quier empresa es la obtenci6n de utilidades, consecue~ 

temente deberá conocerse de antemano cual es la 

utilidad mínima necesaria que requiere la empresa pa-­

ra hacer atractiva a su permanencia en el medio, en 
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tal ~virtud, será necesario conocer las utilidades que -

se estima resultara de ln operaci6n de la empresa en el 

plazo planeado. 

B.3. OBJETIVO DE RENDIMIENTO OE LA INVBRSION. 

Obtener el máximo rendimiento de la inversi6n, 

es el objetivo básico al que aspira cualquier empresa. 

En este sentido, será necesario que la empresa conozca 

previamente el rendimiento de la inversi6n, la cual de­

berá calcularse conforme al método financiero sugerido 

por su asesor técnico, con el prop6sito de que pueda 

compararlo con las tasas de rendimiento de las inversie 

nos a largo plazo en el mercado de capitales. 

C. PLANEACION DE ACCIONES. 

Este apartado se destinará a la descripci6n de -

las medidas que adoptarán para la consecuci6n de los o~ 

jetivos seftalados al plan, observando las siguientes l! 

neas generales: 

-Hacer menci6n unicamente de datos globales. 

-Mencionar solamente problemas y proyectos cla--

ves que impacten de manera significativa al des~ 

rrollo de la compañía. 
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-Justificar la omisi6n de los detalles, hacien­

do referencia a los estudios y documentos que le dan • 

soporte t6cnico y que se anexar&n al plan los estudios 

de factibilidad del proyecto. 

C. l. MEDIDAS QUE AFECTAN A LA EMPRESA EN SU CO:\JU:>TO . 

C.l.l. CAMBIOS EN LA ESTRUCTRURA DE PROPIEDAD 

DE LA EMPRESA. 

Deberá consignarse cualquier cambio que se pre­

vea en el capital social de la empresa, as'i como cual 

quier variaci'on que pudiera tener la participaci6n de 

capital extranjero en el mismo o bien la fusi6n con -

otras empresas. 

C.1.2. MEDIDAS DE DIVERSIF!CAC!ON 

Los proyectos de divcrsificaci6n de las actua-· 

les líneas de productos contemplados dentro del hori-· 

zontc de plancnci6n deberán formularse en este aparta· 

do. 

Para el desarrollo de este apartado se dar& re~ 

puesta a las siguientes preguntas: 

¿-La diversificaci6n significa la adquisici6n 

de empresas que ya operan en el mercado 
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-¿La diversificaci6n de productos se hará den-­

tro de la actual estructura organizacional de -

la empresa?. 

-¿La diversificaci6n corresponde o no a la act! 

vidad que actualmente desarrolla la empresa?. 

C.1.3. INTEGRACION VERTICAL. 

Deberán mencionarse en este apartado, los pro-­

yectos que la empresa tenga previstos para obtener ma­

yores economías y eficiencias en su desarrollo y que -

signifiquen la integraci6n de sus actividades tanto en 

la salida de productos, como en la entrada de insumos. 

Se distinguiran los proyectos de integraci6n 

en el campo de las ventas de los proyectos de integra­

ci6n en el suministro de materia prima, partes y com­

ponentes. 

C. 2 MEDIDAS RELATIVAS A MERCADOTECNIA. 

Este apartado deberá apoyarse con un documento 

que relacione en forma esquemática todos los gru 

.pos de productos y productos importantes sefialando p~ 

ra cada uno de ellos las metas, los problemas escn-­

ciales, las medidas más importantes y la cstratégia que 
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se seguir~ en el largo plazo, (ver cuadro Z), 

C • 2. l. PLAN GENERAL DE MERCADOTECNIA, (VENTAS 

NACIONALES). 

La importancia de este apartado, relativo a la 

totalidad de la actividad comercial, es mayor que la­

contemplada en un presupuesto anual, pues debe consi­

derar los cambios estructurales que pudieran inducir­

su reorganizaci6n del área de venta~ 

La empresa deberá hacer un diagn6stico sobre 

su situaci6n mercadotecnica actual con el prop6sito 

de identificar cuales son los problemas que obstacu-­

lizan la expansi6n de sus productos lideres y la via­

bilidad de desarrollo del resto de sus productos. Así 

mismo deberá sefialar las medidas que será necesario -

adpotar para superar estos problemas. 

l. POLITICA DE PRODUCTOS Y GRUPO DE PRODUCTOS. 

-ELIMINACION DE PRODUCTOS. 

Se hará referncia a los productos cuya pro-­

ducci6n se descontinuara señalando las razones de es­

ta medida. 
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Dclerán mencionarse las medidas a seguir con 

los nuevos productos que haya previsto lanzar la em· 

presa en el largo plazo presentando en forma esquemá­

tica el gru o de productos al que pertenece su prior~ 

dad, fecha ·le lanzamiento, grado de a\•ancc a la fecha. 

(ver cuadro 3). 

Z. POLI !CA DE ~!ARCA. 

Se me clonarán todos los cambios que se prete~ 

dan introduc r en los diseños de las etiquetas que os 

tentan lama ca del producto, 

3. POLIT \CA DE EMPAQUE. 

Todos os cambios que se tengan previstos en · 

el material d• empaque para adecuarlo a las condicio· 

nes y requeri lentos del mercado, tanto en lo relati­

vo a material s, como prcscntaci6n, color, tamaño, ·· 

etc. 

4. POLITI A DE PRECIOS, 

Se har referencia a las medidas que se ins-­

trumcntarán pa a. In expansi6n de las ventas, en lo --
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concerniente a conccsi6n de cr6ditos 1 descuentos, b2 

nificacfones. Estas medidas deber&n·encuadrarse den-­

tro de la reorganizaci6n del sistemas de distribución. 

5, O!STRIBUCION. 

Se ha1·5 una descripci6n del esquema de dlstri­

buci6n actual de la empresa, indicando las innovacio­

nes que se introducirán al mismo, as1 como su justifl 

caci6n en t6rmir1os de las economías y eficiencias que 

se deriven <lr las mismas. 

6. ORGA.'l!ZACION DE VE~T.~S. 

Se describir~ la organizaci6n actual del sis-­

tema de ventas y se indicarán las mejoras e ir1no\·aci2 

ncs que se pretenda introducir a la misma. 

7, PUBLICIDAD Y PROMOCIO!\ DE VENTAS. 

Se describirá la política de publicidad y pro­

moci6n que actualmente opera la empresa y las modifi­

caciones que se estima necesario introducir para ade­

cuarlas a las condiciones futuras del mercado. 

8. INVESTIGACJON DE MERCADOS. 

Se relacionarán las investigaciones que en es-
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te campo se han programado realizar lnl!ilicando el pro­

p6sito que se persigue con las mismas, 

Este apartado se destinará a con!S lgnar los ca!!! 

bios que la empresa tenga previstos llc~ar a efecto 

en el área responsable de la comercialh:ati6n, 

C,2.2. ESTRUCTURA DE VENTAS, 

Se mostrará el desarrollo que se ""spera en la­

estructura de ventas de acuerdo al plan die comercial_!. 

zaci6n descrito y se presentarán las razoancs que sus­

tentan los cambios, (ver cuadro 4 y 5). 

C,2.3. PLAN DE MERCADOTECNIA EN LASo U~PORTACIO· 

NES. 

Se hará menci6n de la hip6tesis que dan soporte 

a las expectativas de desarrollo de las expoortadones­

de la empresa, destacando: 

·mercados potenciales. 

·facilidades institucionale•. 

·restricciones tanto nacionales como en e 1 ex·· 

tranjero. 

·competitividad de productos ~n los t€iluinos • 

de precios, calidad y oportunidad do entrega. 
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C.~. MBDIDAS DE PROMOCION. 

C,3,1, PROBLEMATICA DE LA PRODUCCION. 

Planterar los problemas que confronta la empresa 

en este sector, ast como los apoyos, modificaciones y­

acciones que es necesario introducir para el cabal cu~ 

plimiento de su funci6n. En este punto se globalizan -

los problemas de los que depende el desarrollo futuro­

de la actividad comercial, describiendo las mejoras y­

los procedimientos, 

C.3.2. INVERSION TECNICA. 

Deberán realcionarse las inversiones distribuy6~ 

dalas por plantas y por productos describiendo las ca­

racteristicas de los proyectos principales. 

C.4. MEDIDAS PARA EL ABASTECIMIENTO Y COMPRAS. 

Se plantearán los problemas que confrontan ac- -

tualmente el mercado de materias primas, partes y com­

ponentes, así como las expectativas de que los mismos 

prevalezcan en el futuro o en su defecto de solucio-· 

narlos, indicando las medidas que la empresa instru-­

mentarA para mejorar las condiciones actuales. 

En el ámbito de las compras se consignarán los-
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problemas que en materia de precios espera la empresa -

'y las medidas que adoptarán para superarlos, desde el 

cambio de proveedores l1asta la sustituci6n de matcrius 

prima5, partes y componentes. 

!)IPORTAClONES, 

Se hará una descripci6n de las necesidades actu! 

les de importaciones que tiene la empresa, los proble-­

mas para cubrirlas y las expectativas de importaci6n 

en el largo plazo y las razones que Ja justifican. 

(ver cuadro 6). 

C. 5. MEDIDAS CONCERNIENTES AL PERSONAL. 

Se bar& un diagn6stico sobre Ja situaci6n actual 

del personal de Ja empresa y se relacionar&n las medi-­

das que será necesario introducir en el largo pl~zo pa 

ra hacer frente a las necesidades futuras, agrupándolas 

por áreas. 

C, 6 MEDIDAS ADMINISTRATIVAS. 

Se describirán las medidas administrativas m&s 

importantes que la empresa prevea llevar a efecto, u­

grupándolas según el sector o área en que se originan. 
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Estas medidas deberán respaldarse con el estu­

dio o documento que justifica al proyecto, (ver cua-­

dro 7). 

C.7. MEDIDAS CONCERNIENTES A LA ORGANJZACION. 

c.7.1. ORGANIGRAMA. 

En forma anexa al plan deberá presentarse el -­

organigrama general de la empresa en el que se mues-­

tre la si tunci6n actual y la que se espera al final -­

del periodo planeado. 

Los organigramas serán funcionales y no prcscnt! 

rán los nombres de las personas que ocupan cargos. 

La situaci6n que se espera al final del perlodo­

planeado deber5 presentarse de la siguiente manera: 

Los puestos que desaparecen marcados por una 

cruz y los nuevos puestos se indicarán con lineas 

punteadas. 

C.7.2. MEDIDAS PREVISTAS. 

Se rclacionarSn las medidas que será ncccsario .. -

introducir en el sistema o en la organizac16n para al 

canzar una mayor eficiencia de la misma. 
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D. PLAN FINANCIERO 

D.l. HSTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 

Deberán relacionarse los principios bajo los cu~ 

les se han elaborado los estados financieros correspon­

dientes a cada uno de los años que comprende el plan, • 

agrupandolos de la siguiente manera: 

·Ventas. 

-Costo de ventas. 

·Depreciaci6n do activos fijos. 

·Gastos generales. 

•Intereses. 

·Impuestos sobre las utilidades. 

(ver cuadros 8 A.B.y C). 

D.2. ESTRUCTURA DE LOS RESULTADOS 

Se barS una descripci6n de las contribuciones 

que tienen los diferentes proudctos de la empresa en la 

formaci6n de sus utilidades, distinguiendo a los grupos 

tradicionales de los nuevos productos. (ver cuadros 9 y 

10). 

D.3. ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 

Deberá analizarse la situaci6n actual del flujo 

de fondos y plantear las medidas que se adoptarán en •• 
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el plazo que comprenda al plan¡ también deberán rela · 

c{onarse los principios bajo los cuales se elaborarán· 

los estados para cada uno de los años, agrupándolos ·· 

bajo los siguientes rubros: 

·Activos fijos. 

·Capital de trabajo. 

·Dividendos. 

·Tesorcda. 

(ver cuadros 11 y lZ). 

E. PLAN DE PRODUCCION 

Se bar' un comentario breve sobre los aspectos 

generales de la operaci6n ~écn.ica de la egpresa para · 

los afios venideros haciendo, referencia a los siguicn· 

tes puntos: 

·Racionalizaci6n. 

·Expansi6n. 

·Situaci6n y política laboral. 

·Situaci6n de materias primas. 

·Política de abastecimientos. 

E.l. NUEVOS PRODUCTOS 

Enlistar los nuevos productos que se lanzaron • 

al mercado durante el período en estudio con los volu· 

menes y factores aproximados de salida al mercado. 
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E,2, PRODUCCION 

a, Programas de producci6n. 

La informaci6n debe~á plantearse esquemáticmen­

tc, señalando las cantidades previstas por producto 

(incluyendo nuevos productos), por ano y por planto y 

de conformidad con las ventas previstas por el Srea co 

mcrcial. 

b. Capacidad productiva de la planta. 

Por los efectos de planeaci6n a largo pla:o se­

rá necesario determinar el tiempo mAximo por a~o en 

que potencialmente pueden ser utilizados los equipos 

de las líneas de producci6n, con el prop6sito de comp~ 

rarlo con el tiempo que se requiera ocupar de acuerdo 

a los programas de fabricaci6n. 

·El tiempo potencial m6ximo en horas, se deberá fijar 

tomando en consideraci6n los principales factores que 

determinan la capacidad de producci6n: 

·Capacidad del equipo instalado. 

·Disponibilidad de materias primas. 

-Programa de producci6n. 

Los cálculos deberán ser realistas de forma tal 

que se pueden alcanzar en la práctica, 
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-El tiempo estimado de utilizaci6n del equipo, <leberl 

representar las horas que se requieran para obtener la 

produce i6n programada para una afio dado, 

En este cllculo <leber&n considerarse las ruejo 

ras a las instalaciones previstas en el plan. 

La informaci6n anterior dcbt>r5. ser rcpn~scntadn 

en formatos de tiempo de utilizaci6n de la planta, in­

dicando los grupos de productos r los equipos claves -

que están considerados Jcntro <le! plan. [ver cuadro 13) 

c. Situaci6n <le suministro de materias primas 

y material de empac¡ue 

La informaci6n correspondiente a este aparta,lo 

tambi~n dcbc1·5 formularse csqucm&ticamcntc. scnalando­

los requerimientos y disponibilidades, las diferencias 

(excedentes o dcficít) dcbcr'an ser comentados indican 

do la manera en que se visualiza resolver el problema 

(ver cua:!ro 14). 

d. Situaci6n laboral. 

Deberán hacerse breves comentarios sobre la si­

tuaci6n que guarda actualemente el mercado de trabajo, 

la evoluci6n y previsiones de los movimientos sindica­

les, salarios, jornadas extraordinarias, problemas so-
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ciales, así como la influencia que los mismos tendrán­

en la producci6n. También se indicarán las medidas -­

que se prevean tomar. 

e. Cualquier otro factor importante que influya 

en la operaci6n técnica. 

E.3 INVERSIONES INDUSTRIALES. 

La informaci6n se presentará en forma tabulada -

relacionando las inversiones previstas por planta y por 

proyecto e identificando las siguientes categorías de -

inversi6n: 

l. Reposici6n y adici6n. 

2. Incremento de la capacidad de producci6n. 

3', Nuevos productos. 

ºDeberán explicarse con claridad los motivos y -­

las razones de los proyectos más importantes. (ver cu~ 

dro 15). 
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CUADRO l. OBJETIVO DE CRECIMIENTO 

NOTAS: 
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l. La brecha de crecimiento (C) no puede ser negativa 

ya que el objetivo debe ser igual o mayor a la varia-­

ci6n existente. 

2. Exportaciones: en cuanto a la exportaci6n a otras 

empresas no es necesario dar objetivos ni variaciones. 

Esto se hará solo en caso de exportaciones directas. 

3. En cuanto a los apartados A, C, D y E, no es nece­

sario <liviUir las exportaciones en c-xportacioncs dirc~ 

tas y exportaciones a otras compañías. 

4. El total de la línea B (margen de existencias) y D 

(planeaci6n de nuevos productos) debe de corresponder-

al cuadro 

cias. 

referente al estado de p6rdidas y ganan --

S. El total en lo que respecta al apartado D debe co-

rresponder al cuadro 2 de nuevos productos. 

6. Del cuadro 1, sobre B. utilidad, debe de correspo~ 

der al cuadro 8. 

CUADRO 2. PI.A~; DE MERCADOTECNIA 
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l. El total del grupo de productos debe corresponder 

al cuadro 8 del estado de p6rdidas y ganacias. 

z. Todos los pr0>ductos importantes deben ser enlist_!! 

dos, especialmcnt:e los productos nuevos previstos. 

3. Llls canales d.e ventas y abastecimientos se consi­

deran como grupo "1e productos separados. 

4. La contribucleln marginal y la operaci6n de ut il i­

dad neta deben dGarse desp~es de los cargos, regalías, 

asistencia técnic~ e intereses. 

S. Unidades: el vo 1 lumen de ventas se Un sicr..;Jrl' er. to­

neladas, con excep.ci6n de Jos productos que no Jo re-­

quieran. 

6. Este cuadro se lllena de acuerdo a como mejor consid! 

re la empresa. 

CUADRO 3. :'IUEVOS PoROOUCTOS. 

1. Las indicaciones. detalladas para otros anos aparecen 

en el cuadro 2. 

Z. Es importante hnocer mene i6n en caso de que se haya -

hecho algún estudio especial. El total de estos proye~ 

tos no va de acuerdo a la línea E del cuadro J. 

CUADRO 4. VE!'ITAS Nl..i.CIONALES POR GRUPO DE PRODUCTOS. 

l. Cada paquete se e onsidera como un articulo. 

2. No se debe hacer ruso de otro grupo de productos. 
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3, El total debe corresponder al cuadro 1, en cuanto 

al 'total de las !!neas (B•D) y del cuadro 8 del estado 

de p6rdidas y ganancias de ventas nacionales. 

CUADRO 5.EXPORTAClONES (Directas y ventas a compañías 

afil indas). 

l. No se puede hacer uso de otro grupo de productos. 

2. El total de exportaciones corresponde al cuadro!, 

línea B•D y al cuadro BB del estado de p~rdidas y ga· 

nancias de exportaciones. 

CUADRO 6. !)JPORTACIONES. 

l. Enlistar todos los productos importados. 

CUADRO 7. GASTOS DE CAPITAL. 

l. El total por grupo de productos debe corresponder a 

las figuras dadas en el cuadro de invrrsioncs técnicas 

en el. plan de producci6n. 

2. Como se muestra en el cuadro del estado de fondo de 

flujos. 

CUADRO 8. (A,B ,C) ESTADO DE PERDIDAS Y GA.~AXCIAS. 

A. Ventas nacionales. 

B. Exportaciones. 

C. Total (A y B). 

CUADROS 9 y 10. ESTRUCTURA DE RESULTADOS. 

·l. No se puede usar otro grupo de productos. 
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2. El·total debe corresponder a la contribuci6n produc­

tiva (más las regaifas y la asistencia t6cnica) que se 

muestra en el cuodro se. 
CUADROS 11 y 12. ESTADO DEL FLUJQ DE FONDOS. 

Todos los resultados negativos deben ir en rojo 

o entre parentesis. 

En cuanto al inter6s neto, si existen pagos rc-­

trasados en estos aspectos se dcbera crear otro cuadro. 

CUADRO 13. PLASE.K!ON A LARGO PLAZO, 

Poner los comentarios necesarios al pie <lel cuJ-

dro. 

CUADRO 14. PLAN A LARGO PLAZO. 

Se llena el cuadro de acuerdo a las necesidades 

de la empresa. 

CUADRO 15. PLA~ A LARGO PLAZO DE INVERSIONES !)IDUSTRIA· 

LES. 

Llenar el cuadro a como lo juzge la empresa. 
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CUADRO 11 

FLUJO DE FONDOS 

REAL PtTO. 'LA N 
EN MILLONES DE PUOS. .. - ·--·--·-"----- -· 

181. 1117 1111 1818 1110 1111 lllt 1111 1114 

FONDOS: PREVISTOS 

PtRDIOA9/0ANANCIA9 DESP. IMPUESTO (A) 
ot:PRECIACION DE ACTIVOS "JOS 
OTROS FONDOS PREVISTOS 

Al TOTAL FONDOS 

FONDOS APLICADOS 

HITOS ot: CAPITAL 
INCRENINTO/ot:CRllllNTO ot: CAPITAL ot: 

TRABAJO NITO. 
• DIVlot:NDOS PAIA DI (NITO) 

IMPUESTOS SOIRl DIVIDENDOS. 

-- --·-
8) TOTAL 'ONDOS ~LICADOI 

C) SOMANTl/ot:"CIT NITO (A·ll 

SOIRANTE /tlEflCIT 
PRllTAllOS lllClllDOS OIL lllTRAll.IUO 
INCHlll!NTO C~ITAL COllMRTIDO 
!IOlllANTE OlPICIT NITO 

CAPITAL NETO AL FJN¡\L DEL A!IO 
IALAllCl OE CAJA Y IANCOS 
ClllOITOI Dl IANCOI Y OTROS PRllTA-
NACIONALES. 

PRESTAMOS DEL EXTRANJERO 

INTllllHI NITO 'llo 
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CUADRO 12 

COMENTARIOS DEL FLUJO DE FONDOS 

111 lllLLONH DI 'EIOS RE AL PSTO. 'LAN 

1111 IHT 1111 1 •• 1 1110 1t11 1111 1113 1114 
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l&NANCIA HITA DISPUIS OI GASTOS 
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l. Durante el gobierno del General Porfirio Dfaz -

(1881-1910), se di6 un gran impulso a la construcci6n­

de vías ferreas y a la inversi6n extranjera canalizada 

a las industrias extractivas del petr~leo y minerales, 

así como a las de energía eléctrica, siderurgica y te! 

tiles. 

Así, e~ antecedente inmediato del desarrollo i~ 

dustrial del país se inicia con el movimiento revolu-­

cionario de 1910. Con la construcci6n de obras hidrá~ 

licas en el norte del país, el desarrollo masivo de c~ 

minos carreteros y vías fcrre1s que comunican a todos­

los puntos del país con los principales centros de co~ 

sumo. 

Posteriormente, con la recuperaci6n de la propi! 

dad y el dominio de la extracci6n y de la producci6n de 

los. energ6ticos se establecen las condiciones necesa 

rías para que se inicie el moderno desarrollo indus - -

tria! del país, aprovechando las ventajas conyunturales 

que ofcrecicron los mercados de los paf ses belingrantes 

durante la segunda guerra mundial para las materias pr! 

mas y las manufacturas mexicanas. 

Paralelamente, se crearon las condiciones neccs~ 

rías para el desarrollo de una economía mixta, en donde 

la empresa privada constitu(da con capital nacional o -

extranjero, ha jugado un papel determinante en el desa-
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rrollo econ6mico alcanzado por el país, participando en 

for•a independiente o en asociaci6n con el estado. 

2. Bn la empresa descansa toda la vida econ6•ica de 

la sociedad •oderna, habida cuenta que en ella se conj~ 

gan las necesidades de productores y consumidores; la . 

fuerza del dinero y del cr~dito; la productividad de ·• 

los bienes de capital; las constantes innovaciones de 

la t~cnica; el trabajo intelectual y físico de bienes y 

servicios; etc. 

Así pues, la empresa es la unidad econ6mica-so·· 

cial de producci6n o distribuci6n de bienes o servicios, 

constitu1da seg~n aspectos prácticos o legales, con el· 

prop6sito de obtener utilidades, en la que la naturale· 

za, el capital, el trabajo, la organizaci6n y la direc· 

ci6n se coordinan para lograr una producci6n que respo~ 

da a los requerimientos del medio humano en el que la • 

propia empresa actua. 

En el mundo moderno la empresa es diversa y va·· 

riada coexisten las que desarrollan actividades prima-­

rías tales como la extractiva y las agropecuarias con -

las que prestan servicios como son las financieras y CQ 

merciales con las que transforman bienes. Las dimensiQ 

nes de la empresa tambien se mueven en un rango muy am­

plio que van desde las diminutas empresas familiares, · 

pasando por las pequeñas y medianas factorías hasta las 
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grandes eapresas transncionalos. 

Establecer criterios para clasificar a las em • 

prosas por tamaftos ha sido tarea a las que se han dado 

diversos autores sin llegar a un concenso, aún cuando· 

si coinciden en que la unidad de medida adecuada para· 

hacerlo es el personal adecuado. 

En el presente trabajo se ha definido a la pe·· 

quefta y mediana empresa con esa unidad de medida y di~ 

tinguiendo algunas características con las que pueden· 

tificarse dentro de la realidad. 

La pequefta empresa posee las siguientes caract! 

r!sticas: 

·Ordinariaaente tiene un número aproximado de 20 a 80· 

trabajadores, lo que implica por lo menos establecer · 

un nivel de jefes intermedios. 

·El gerente puede conocer a todos sus trabajadores, lo 

cual le facilita calificar su actuaci'on y resolver 

sus problemas. 

·Los_ problemas técnicos de las diferentes áreas, son • 

elementales y reducidos en número, lo cual le permite· 

al_ gerente o duefio resolverlos todos. 

-La centralizaci6n es posible y en cierto sentido nec! 

sal'ia. 

·El gerente dedica su tiempo en parte a cuestiones admi 
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nistrativas, ya que lo absorve en gran medida los pro­

blemas técnicos de las diferentes áreas. 

-Por lo anterior, el gerente esta más bien encargado -

de vigilar la ejecuci6n de las ordenes que el mismo da. 

-Frecuentemente se solucionan los problemas de carácter 

informal, lo cual suple a final de cuentas la pobre teE 

nificnci6n de los procedimientos y tramites administra­

tivos. 

-No se requiere de grandes previsiones o plancacioncs,­

ya que en la práctica suele trabajarse sobre la base do 

ir resolviendo los problemas tal y como se van presen-­

tando. 

En cuanto a la mediana empresa puede caractcri--

zarse de la siguiente forma: 
' -Posee un margen de 80 a 500 o más trabajadores. 

-Este tipo de empresas combinan los problemas de la pe-

quefia y grande empresa. 

-Indiscutiblemente la gerencia, pasa por situaciones en 

donde se da cuenta que ya no puede conocer todo lo que 

sucede en la misma empresa, por lo cual no tiene el po­

der de controlarlo todo, perdiendo contacto con la in-­

mensa mayoría del proceso. 

-La alta gerencia siente la necesidad de poseer los co­

nocimientos técnicos y administrativos neccsari~s. 
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Los gerentes van ascendiendo de sus niveles inferiores 

r ya no tienen la misma capacidad de resolver todos los 

problemas eficazmente como anteriormente lo hacían. 

-Debido a su crecimiento siente la necesidad imprescin­

dible de ir realizando una mayor descentralizaci6n lo -

cual implica delegar. 

-Por otro lado, se manifiesta que los jefes sienten día 

con día más lleno e imposible cumplir con su tramo de -

control y este problema lo resuelven a base de ayudan-­

tes Jos cuales no se consideran como medio técnico. 

-Surge la necesidad de hacer cambios cuantitativos y 

principalmente cualitativos, se añade más personal a 

las operaciones o bien más operaciones a una misma fun., 

ci6n y al mismo tiempo aparecen nuevas funciones que a~ 

tes no eran necesarias. 

-Surge la necesidad de hacer planes más amplios y deta-

11 ados, requiriendo de ayuda técnica para:.. formularlos·, -

controlarlos y ejecutarlos. 

-La gerencia, en forma gradual siente como sus dcsicio­

nes se vinculan cada vez más a problemas de planeaci6n 

y control que a las cuestiones de realizaci6n inmedia-

ta. 

3. En una ep6ca de cambio y competencia a escala -
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mundial, la planeaci6n cobra gran urgencia no solo pa-

ra la naci6n sino también para la empresa que requiere 

valerse de algún sistema para planear y controlar su -

producción. Para determinar que tipo de sistema se r~ 

quiere es necesario analizar la naturaleza y el tamaño 

de operaci6n de la empresa y, por otra parte, eliminar 

los obstáculos a la planeaci6n, as{ como crear un am-­

biente propicio para el desarrollo de la misma. Ello 

significa que en cada nivel administrativo se deben fj 

jar metas, establecer y divulgar premisas de planea--­

ci6n con el prop6sito de aplicarlas y que participen -

todos Jos integrantes de la administraci6n tanto en el 

proceso de planeaci6n como 'en la revisi6n de planes 

subordinados y en su ejecuci6n, as( mismo para que se 

establezcan los canales de comunicaci6n y de asisten-­

cía al personal staff designado para tales efectos, 

Todo ello implica que la planeaci6n no podrá efectuar­

se en tanto no se obliguen y se pongan a disposici6n -

de las diferentes áreas administrativas las facilida-­

des necesarias. 

La empresa que posee un sistema de planeaci6n ~ 

decuado obtiene, entre otras, las siguientes ventajas 

de orden general: se encuentra en posibilidad de pre­

veer y evitar con oportunidad la crisis¡ de instrumen­

tar m6toJos m6s eficaces de administraci6n y operaci6n; 
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de delegar con mayor facilidad funciones y facultades· 

a los diferentes nh'eles de administruci6n ¡ así como • 

de establecer bases firmes para el control de las act! 

vidades de la empresa. 

Además la planeaci6n irradia sus ventajas al eº 

torno de la empresa a través de las vertientes del caº 

sumidor, trabajador, proveedor, comunidad y naci6n. 

El consumidor se beneficia de la planeaci6n de 

la empresa, por el mayor valor y la oportunidad con que 

puede adquirir los bienes y servicios. El trabajador · 

recibe el beneficio de salarios adecuados, mayor estab! 

lidad de su empleo, mejores condiciones de trabajo y u­

na mayor satisfacci6n personal, El proveedor se benefi 

cia de una cooperaci6n más racional de su cliente, que 

eficientiza la comunicaci6n y la confianza mutua, La -

comunidad obtiene la satisfacci6n de un mejor servicio 

y una mayor estabilidad econ6mica y social, La naci6n 

también se beneficia por la prosperidad y la seguridad 

que reporta al país el progreso de sus empresas, 

Es recomendable que la planeaci6n se inicie al 

más alto nivel administrativo, ya que el ejemplo y el 

desempeño manifestados por la alta administraci6n cons· 

tituyen la fuerza más importante en la planeaci6n. Por 

otra parte cuando se revisan rigurosamente los programas 
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de los subultcrnos se estimula el inter6s por planear -

en toda la empresa. 

Es necesario que la empresa cuente con una buena 

estructura orgánica, mediante la agrupaci6n apropiada -

de actividades y la delegaci6n precisa de autoridades. 

Así mismo es conveniente la ayuda de personal staff, e~ 

pecializado en planeaci6n, aunque ningún administrador­

puede delegar su responsabilidad en la toma de decisio­

nes, la mayoría de ellos pueden planear mejor si cucn-­

tan con ayuda para la colecci6n y anllisis de inforrna-­

ci6n. 

La planeaci6n y el control de la producci6n •s ~ 

un conjunto de planeas y actos sistemáticos encaminados 

a ~irigir la producción, para que los elementos del pre 

grama de fabricaci6n se relacionen. Trata de controlar 

a los diferentes factores y elementos de la empresa pa­

ra que se produzca con cantidades correctas y con la c~· 

lidad adecuada fijando tiempos. La planeaci6n y el ~09 

trol de la producci6n programa y coordina la fabricaci6n 

en las empresas, Es la guía de producción, ya que ind! 

ca el modo y el momento en que se debe desempefiar la l~ 

bar. 

El prop6sito central de la planeaci6n y el con-­

trol de la producci6n es integrar y coordinar la mano ' 
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de obra, la maquinaria y la materia prima. Para lo·· 

grarlo se proponen los siguientes objetivos: 

·Cumplir con las fechas establecidas de entrega de pr? 

duetos terminados. 

·Procura que los costos de producci6n sean bajos. 

·Reducirle al supervisor de la planta el trabajo men·· 

tal que no está dirigido directamente con el esfuerzo 

de producci6n. 

·Evitar, o bien minimizar, los conflictos dados entre 

supervisores y operarios al igual que entre los difc·· 

rentes departamentos. 

Para la planeaci6n de la producci6n se requiere 

determinar el equilibrio Óptimo entr~ vcntus, inv~nta· 

rios y niveles de producci6n. El ~rohicma es
0

complejo 

porque de las tres variables solo se conoce el volumen 

planeado de ventas. Consecuentemente una vez dctcrmi· 

nado el presupuesto de ventas se debe elaborar el pre· 

supuesto de producci6n; esté es importantes ya que de 

el dcpcndera todo el plan de requerimientos respecto a 

los diferentes insumos o recusrsos que se utilizarán -

en el proceso productivo. De ahí que el presupuesto 

de producci6n y las políticas de inventarios proporci? 

nan, la base para obtener dicho equilibrio. 

Los niveles de producci6n planeado~ son impor·· 
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tantes al largo y corto plazo. Al desarrollar un plan 

a largo plazo son necesarios estimados aenerales de los 

niveles de producci6n pará proyectar las necesidades de 

capacidad de planta, las estructuras de costos de fabr! 

caci6n, las necesidades de mano de obra y el flujo de -

caja. 

4. El presupuesto es la estimaci6n progra•ada en -­

for•a siste•6tica de las condiciones de operaci6n y de­

los resultados a obtener por una empresa en un per(odo­

determinado y expresa en tfr•inos cuantitativos las ºP! 

raciones y recursos que requiere la empresa para lograr 

sus objetivos de planeaci6n, organizaci6n, dirPcci6n, -

coordinaci6n y control. 

Los presupuestos ofrecen las siauientes ventajas: 

-La alta aerencia se ve •otivada para definir en for•a­

adecuada los objetivos b6sicos de la empresa. 

-Permite que se defina una estructura adecuada, deterai­

nando responsabilidades ) autoridades. 

-La participaci6n de los diferentes niveles de la orga­

nización se incre•enta. 

-Crea la necesidad de mantener un archivo de datos his­

t6ricos contables. 

-Hace más fácil a la administraci6n utilizar optimamen­

mente los insumos. 

-Facilita a las diferentes áreas la coparticlpaci6n e -
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·Crea un mayor control administrativo. 

-Requiere autoanálisis peri6dicos. 
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·Reta a los ejecutivos a ejecutar su creatividad y cri· 

terio profesional para mejorar a la empresa. 

-Logra mayor efectividad y eficiencia en las operacio • 

nes. 

Por otro lado, los presupuestos tienen las si -· 

¡uientes limitaciones: 

·Se basan en estimaciones, lo cual obliga a la adminis· 

traci6n a hacer uso de herramientas estadísticas con el 

fin de reducir la incertidumbre. 

·Debido a los cambios iaportantes cosntantes, se deben· 

de readaptar los presupuestos fijados. 

·Blelemento humano do la organiiaci6n debe comprender · 

la utilidad de los presupuestos, ya que los beneficia • 

directamente y su ejecuci6n no es automática. 

·Recordar que es una herramienta, un instrumento, que · 

no debe tomar el lugar de la administraci6n. 

·El tiempo necesario para preparar un presupuesto es ·­

costoso, esto implica analizar la justificaci6n econ6ml 

ca de su establecimiento. 

S. La investigación directa efectuada a la pcqucfia-
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empresa Maquinados )'Metales lllisu, S.A. arroja los -

siguientes resultados: 

Está empresa de organizaci6n familiar, fue con! 

tituida para elaborar tuercas destinas a la industria­

de autopartes y componentes eléctricos, en el curso de 

los últimos trece años se ha diversificado sustancial­

mente su producci6n. Actualmente cuenta con un capital,­

de 100 millones de pesos. La organizaci6n de la empre­

sa está constituida por un gerente general (padre de;f! 

milia), tres-auxiliares (esposa e hijos), y dos auxili!­

res especificas (contador de la empresa y el jefe de la 

planta) y con 20 operarios. 

La ausencia de una estructura orgánica fu'ncion'3'!1' 

y concecuentementc la falta de delcgaci6n de funci~~~~­

y facultades, es una de las características •6s 1mpoi--' 

tantes de la empresa. 

El gerente general centraliz~ todas las funciol­

nes determina cuánto, cuándo y donde se producira, dépen 

diendo exclusivamente de su experiencia personal. ',•,!' 

Con base en el diagn6stico realizado se propone 

la siguiente estructura organica: 

-gerente general y tres jefaturas (producci6n, abast~~! 

miento y administraci6n). Asímismo se le definen las -
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actividades correspondientes a cada nivel administrat! 

vo. Se estima que a partir de esa estructura orgánica 

la empresa estar'a en condiciones de iniciar la inte-­

graci6n de un sistema de información que le permita, 

en primer lugar, el acceso a la elaboraci6n de presu-­

pucstos físicos, financieros y de costos, para que pos 

teriormente pueda estar en condiciones de elaborar su­

modelo de planeaci6n r desarrollo de Ja producci6n. 

En cuanto a las conclusiones de la empresa --­

Echlin Mexicana, S.A. de C.V. esta se cre6 como filial 

en México de la empresa matriz ubicada en Estados Uni­

dos en funci6n de Ja importancia del. mercado )" las \',e!! 

tajas comparativas de mano Je obra r materia prima. 

Inici6 sus operaciones hace 30 aftas producicn4o un~ca­

mcntc alternadores, platinos y condcn~adorcs; y actu~ 

almente provee a la industria automotriz de dichos ·pr.2 .. 

duetos y además bobinas, rotores para distribuidores,­

reguladores, caja de control, selenoides y repuestos, 

portaplatinos y resistencias, etc. 

El capital con que actualmente opera la empresa 

asciende a 6000 millones de pesos. 

La empresa cuenta can la siguiente estructura-­

orgánica en la que las facultades y responsabilidades· 

de los diferentes niveles de administración se encuon· 
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tran delineados con precisi6n y claridad: 

Direcci6n general, Dlrecci6n de finanzas y Gerencias de 

abastecimiento, manufactura, planta, ingenieria de cali 

dad y de relaciones industriales. 

La empresa orienta sus actividades con base en • 

un presupuesto anual que integra con los subpresupucstos 

de las diferentes áreas que cosntituyen su organizaci6n 

Adem6s elabora presupuestos mensuales, trimestrales )' · 

se•estrales. 

Dispone tambi~n de sistemas y políticas de ven • 

tas y co•pras. 

En resumen la empresa dispone de una infraestrUf 

tura de infor•acl6n mln(•a necesaria as( como de un el! 

horado y eficiente control de la producci6n que permi·· 

ten proponer un •odelo de planeaci6n y desarrollo de la 

producci6n a larao plazo. 
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