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INTRODUCCIDN 

LOS EMPRESARIOS DE NUESTROS DIAS, ·. YA NO TIENEN LA MISMA 

MENTALIDAD QUE LOS DE HACE Úi ANOS. EN Esos· TIEMPOS LA SITUACION 

EN GENERAL ERA MUY· ESTABLE, NO SE CONOCIA LA INFLACION, NI EL 

DESLIZAMIENTO DE LA.MONEDA, NI TODAS ESAS SITUACIONES OUE HOY EN 

DIA SON TAN COMUNES. EN ESOS TIEMPOS, UNA EMPRESA MANEaADA EN 

FORMA EMPIRICA, POR EMPRESARIOS OUE TOMABAN DECISIONES BASANDOSE 

TOTALMENTE EN SU CRITERIO Y EXPERIENCIA, CON UN POCO DE SUERTE Y 

MUCHO TRABAaO PODIA SALIR ADELANTE Y CRECER. HOY EN DIA LAS 

COSAS HAN CAMBIADO,LA COMPETENCIA ENTRE LAS EMPRESAS ES CADA VEZ 

MAS FUERTE Y AGRESIVA, EL DINERO ES ESCASO Y MUY CARO, LA GENTE 

ESTA MUCHO MAS MALEADA Y RENUENTE AL TRABAaO. ESTOS Y UN SIN FIN 

DE PROBLEMAS MAS ES LO OUE ESTA VIVIENDO EL EMPRESARIO ACTUAL. 

EN ESTOS DJAS YA NO SE PUEDE BASAR LA ADMINISTRACION DE UNA 

ORGANIZACION SIMPLEMENTE EN CRITERIOS PERSONALES DE SUS 

DIRIGENTES. LA SITUACION OBLIGA A LOS EMF'RESARJOS A VOLVERSE MAS 

TECNJCOS, A DISENAR Y PONER EN MARCHA SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

MAS EFICIENTES Y FLEXIBLES. 

LAS EMPRESAS OUE NO SE TECNIFICAN PERECEN. 

AHORA LAS ORGANIZACIONES TIENEN LA VENTAaA DE CONTAR CON UN 

GRAN NUMERO DE HERRAMIENTAS OUE LE FACILITAN LA ADMINISTRACION 



ii 

CORRECTA DE SUS RECURSOS Y LE PERMITEN TOMAR DECISIONES MAS 

ACERTADAS Y OPORTUNAS. 

LA PLANEACION ES UMA DE ESTAS . HERRAMIENTAS QUE, AUNQUE 

SIEMPRE A EXISTIDO, EN LA ACTUALIDAD CUENTA CON RECURSOS 

TECNOLOGICOS QUE LA HACEN MUCHO MAS CONFIABLE Y EFICIENTE. 

DENTRO 

ETAPA DE 

PRESENTAN 

DE LA PLAMEACION SE UBICAN LOS PRESUPUESTOS COMO UNA 

LA MISMA, ESTAS, AYUDADAS POR LA TECNOLOGIA SE 

EM ESTA INVESTIGACION COMO UNA DE LAS OPCIONES MAS 

CONVENIENTES PARA CUANTIFICAR Y EVALUAR EN RECURSOS MONETARIOS 

LAS ACCIONES QUE SE EMPRENDERAN EN LA EMPRESA. 

LOS EMPRESARIOS SE PASAN LA 

TOMANDO DECISIONES. LO ACERTADO 

INFORMACION CON QUE CUENTE EN EL 

CRITERIO Y DE OTROS FACTORES. 

MAYOR PARTE DE SU TIEMPO 

DE ESTAS OEPENDERA DE LA 

MOMENTO DE TOMARLA, DE SU 

SI LA INFORMACION ES OBJETIVA, EL EMPRESARIO TOMARA BUENAS 

DECISIONES, PERO SI ES DEFICINTE, LA DECISION NO SERA CONFIABLE. 

ESTA I NVEST I GAC ION 

UTILI ZACIOM DE LAS 

TIENE POR 

PROYECCIONES 

OBJETO JUSTIFICAR LA 

FINANCIERAS EN LAS 

ORGAMIZACIONES, YA QUE ESTAS SON LA BASE QUE NECESITAN LOS 

EMPRESARIOS PARA APOYAR SUS DECISIONES. 

EN EL PRESENTE TRABAJO SE EXPONDRAN LOS TEMAS, SIGUIENDO 
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UNA SECUENCIA DE LD GENERAL A LO PARTICULAR. SE INICIA.CON UNA 

EXPLICACIDN A GRANDES RASGOS DE LA PLANEACIDN PARA DESPUES 

TRATAR EL TEMA DE PRESUPUESTOS. 

. - - " ., ,-

VA EXPUESTOS AMBOS TEMAS SE EXPLICA·•. EL MODELO DE 

PROYECCIONES FINANCIERAS QUE 

QUE ES LA ULTIMA PARTE DEL TRABAJO. 

EN ESTE CASO PRACTICO SE TRATAN PRIMERAMENTE LAS 

GENERALIDADES DE LA EMPRESA A ESTUDIAR. DESPUES, SE.EXPONEN LOS 

SUPUESTOS FINANCIEROS EN LOS QUE SE BASA EL CALCULO DE LAS 

PROYECCIONES. SE EMITEN LOS ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS Y SE 

PRESENTA UN ANALISIS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN EL CUAL SE 

INTERPRETAN LAS PROYECCIONES V SE EXPLICA LA SITUACION EN LA QUE 

SE ENCONTRARA LA EMPRESA EN LOS PROXIMDS ANOS. 

LA INFDRMACIDN QUE SE OBTIENE EN EL ANALISIS DE LAS 

PROYECCIONES PUEDE, EN MUCHOS CASOS, PREVEER SITUACIONES QUE NO 

SE HABIAN CONSIDERADO V QUE SERIAN MUY DIFICILES DE SOLUCIONAR 

EN EL MOMENTO EN QUE SE PRESENTARAN SI NO SE HUBIERAN TOMADO 

DECISIONES CON LA DEBIDA ANTICIPACION. 

LAS PROYECCIONES FINANCIERAS PUEDEN SER LA SDLUCIDN DE 

MUCHOS PROBLEMAS QUE SE LES PRESENTAN A LAS EMPRESAS, Y EN CASOS 

EXTREMOS, PUEDEN SIGmFICAR SU SUPERVIVENCIA. 
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CAPITULO 1. LA PLANEACION 

1.1> GENERALIDADES 

EN TODAS 

OUE SATISFACER. 

NECESIDADES SE 

LAS EPOCAS, LAS PERSONAS HAN TENIDO NECESIDADES 

EN UN PRINCIPIO, ESTA SATISFACCION DE 

LDBRABA MEDIANTE ACTIVIDADES DESEMPENADAS 

INDIVIDUALMENTE, PERO A MEDIDA QUE P1;SA EL TIEMPO, SE DAN CUENTA 

QUE MUCHAS OTRAS PEF<SONAS TIENEN LAS MISMAS NECESIDADES. DEBIDO 

A ESTO, LAS PERSONAS SE UNEN PARA DESEMPENAR EL TRABAJO EN FORNA 

COLECTIVA y LOGRAR MAS FACIUIENTE ESA SATIGF1;CCION. 

PARA QUE ESTOS INDIVIDUOS LOGREN SUS OBJETIIJOS DE LA MEJOR 

M>;NERA, ES NECESARIO QUE LAS ACTIVIDADES SE REALICEN EN BASE A 

UN METODO ESPECIFICO QUE SEA ENTENDIDO CLARAMENTE POR TODOS LOS 

MIEMBROS DEL GRUPO. 

DICHO EN OTRAS PALABRAS, TODE,IS LOS MIEMBROS DEL GRUPO 

DEBERAN TENER CLARAMENTE DEFINIDOS TANTO EL TRABAJO QUE VAN A 

REt;LI ZAR C0110 EL OBJETIVO QUE VAN A ALCANZAR ANTES DE INICIAR 

SUS ACTIVIDADES, DE LO CONTRARIO, EL TRABAJO DESEMPENADO 

CARECEr<A DE EFECTIVIDAD Y EN MUCHOS CASOS LOS OBJETIVOS NO BEBAN 

CUMPLIDOS. 

A LAS ACCIONES DIRIGIDAS A CONOCER LOS CAMINOS PARA LOGRAR 
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A LAS ACCIONES DIRIGIDAS A CONOCER LOS CAMINOS PARA LOGRAR 

LAS METAS SE LES CONOCEN CON EL NO~IBRE DE "PLANEAR". LA 

PLANEACION SE HA UTILIZADO DESDE SIEMPRE, PERO A ULTIMAS FECHAS 

SE HA SISTEMATIZADO Y PERFECCIONADO DE TAL FORMA QUE HA LLEGADO 

A SER UNA DE LAS PRINCIPALES FUNCIONES EN LA ADMINISTRACION DE 

UNA EMPRESA. 

ESTA FUNCION HA ALCANZADO SU IMPORTANCIA, DEBIDO A QUE ES 

EL PUNTO DE PARTIDA DE TODAS LAS ACTIVIDADES REALIZADAS POR LA 

MAYORIA DE LAS ORGANIZACIONES ACTUALES. LA PLANECION ES LA BASE 

SOBRE U\ CUAL SE APOYAN TODAS LAS FUTURAS ACCIONES 

AmlINISTRAT IVAS. 

DIVERSOS AUTORES HAN DEFINIDO LA PLANEACION DE ACUERDO A 

SUS PROPIOS CRITERIOS. AGUSTIN REYES PONCE DICE QUE " LA 

PLANEACION CONSISTE EN FIJAR UN CURSO COMPLETO DE ACCION QUE HA 

DE SEGUIRSE, ESTABLECIENDO LOS PRINCIPIOS QUE HABRAN DE 

ORIENTARLO, LA SECUENCIA DE OPERACIONES PARA REALIZARLO Y LAS 

DETERMINACIONES DE TIEMPO Y DE NUMEROS NECESARIOS PARA SU 

REALIZACION 11 (1) 

G.R. TERRY DEFINE A LA PLANEACION COMO "LA SELECCION Y 

RELACION DE HECHOS,ASI COMO LA FORMLJLACION Y USO DE LAS 

ACTIVIDADES PROPUESTAS QUE SE CREE SEAN NECESARIAS PARA ALCANZAR 

LOS RESULTADOS DESEADOS". C2) 

( 1 A. REYES PONCE, ADMINISTRACION DE EHPRESAS, ED. LIMUSA, MEXICO, 1980, 
P. C. 165. 

2 TERRY, PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION, CIA. EDITORIAL CONTINENTAL, MEXICO, 
1962, P. C. 147. 
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CONSISTE EN 

ENCAMINADAS 

ELECCION DE 

3 

DENTRO DE LA ORGANIZACION, SE PUEDE DECIR QUE 

DEFINIR DETERMINADAS ACTIVIDADES A REALIZAR 

HACIA EL· LOGRO DE OBJETIVOS DEFINIDOS, MEDIANTE LA 

UNA ALTERNATIVA, LA CUAL SE ENCUENTRA BAJO CIERTAS 

CONDICIONES· Y REQUIERE UNA DETERMINADA CANTIDAD DE RECURSOS PARA 

SU APLICACION. 

PLANEAR ES DECIDIR POR ANTICIPADO LO QUE SE VA A HACER, 

COMO Y e.LIANDO HACERLO Y QUIEN Y CON CUANTO SE HA DE REALIZAR. 

LA PLANEACION .CUBRE· •LA BRECHA QUE WI DESDE DONDE ESTAMOS 

HASTA .DONDE QUEREMOS IR. LOGRA QUE OCURllAN COSAS QUE DE OTRA 

FORMA NUNCA OCURRIRIAN. AUNQUE EL FUTURO EXACTO RARA VEZ PUEDE 

SER PREVISTO, Y LOS FACTORES FUERA DE CONTROL PUEDAN INTERFERIR 

CON LOS MEJORES . PLANES, A MENOS QUE LA PLANEACION SE REALICE, 

LOS HECHOS FUTUROS SERAN ABANDONADOS AL AZAR. 

VIVIMOS EN UNA ERA ECONOMICA, TECNOLOGICA,POLITICA V SOCIAL 

EN LA . CUAL LA PLANEACION, AL IGUAL QUE LAS DEMAS FUNCIONES 

ADMINISTRATIVAS, SE HA CONVERTIDO EN UN REQUISITO INDISPENSABLE 

PARA LA SUPERVIVENCIA DE LAS ORGANIZACIONES. LA SITUACION 

ALTAMENTE CAMBIANTE POR LA QUE ATRAVESAMOS TRAE CONSIGO 

OPORTUNIDADES PERO TAMBIEN RIESGOS. LA.TAREA DE LA PLANEACION ES 

LA MIMIMIZo~CION DE LOS RIESGOS V EL MEJOR APROVECHAMIENTO DE LAS 

OPORTUNIDADES. 
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1.2> IMPORTANCIA DE LA PLANEACION 

·LA ·PLANEACION ES DE VITAL IMPORTANCIA PARA EL BUEN 

DESENVOLVIMIENTO DE UNA ORGANIZACION. LA NECESIDAD DE REALIZARLA 

SE PUEDE ENGLOBAR EN l.OS CUATRO SIGUIENTES PUNTOS: 

1.2.1> REDUCIR LA INCERTIDUMBRE. 

EL 

IMPORTANCIA . DE 

ADMINISTí<ACION 

CARACTER DINAMICO DE LAS ACTIVIDADES REFUERZA LA 

LA PLANEACION, YA QUE ESTA PERMITE QUE LA 

DE UNA EMPRESA SE ENCARE AL FUTURO Y A LOS 

CAMBIOS QUE ESTE IMPLICA, SIN EMDARGO, NADIE PUEDE TENER CERTEZA 

RESPECTO A LOS HECHOS FUTUROS. LA INCERTIDUMBRE AU~IENH\ EN RAZON 

DIRECTA AL TIEMPO PARA EL QUE SE HAN ELABORADO LOS PLANES. AUN 

CUANDO LOS FACTORES CORRESPONDIENTES TENGAN LA APARIENCIA DE SER 

MU'( ESTr•llLES, LO MEJO!< SERA FORMULAR VARIOS PLANES DE ACCION Y 

ELEGIR EL QUE TEMGA UM M?\YOR GRADO DE CONTRIBUCION A LOS 

OBJETIVOS ESPERADOS Y UN MAYOR GRADO DE FLEXIBILIDAD EN CASO DE 

CAMBIOS INESPERADOS. 

A PESAR DE LA INCERTIDUMBRE QUE EXISTE, LA 

PLANEACION RESULTA MUY UTJL Y VEMTAJOSA PARA LA ADMINISTRACION, 

YA QUE CONSTITUYE LA BASE DE Sll ACTLIACION Y LE PERMITE SABER LO 

QUE HAl3RA DE HACERSE PARA ALCANZAR LOS RESULTADOS DESEADOS. LA 

PLANEACION PERl1ITIR1~ TENER UN MAYOR EXITO QUE SI SE ACTUARA 

SO!lRE LA BASE DE IR IMPROVISANDO DIA A DIA, ADIVINANDO Y 
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ATINANDO ALGUNAS VECES Y [;RRANDO OTRAS. ES EL FUNDAMENTO DE LAS 

ACCIONES.MAS BENEFICAS EN CUALQUIER EMPRESA O INSTITUCION. (3> 

PLANEACION IMPLEMENTADA ADECUADAMENTE, 

DISMINUIRA LOS. HECHos· CONTINGENTES RIESGOSOS, QUE EN MUCHOS 

CASOS SON EL FACTOR PRINC.IPAL DEL FRACASO EMPRESARIAL. 

1.2.2) FIJAR LA ATENCION EN Los OBJETIVOS. 

YA QUE TODA LA PLANEACION ESTA DIRIGIDA HACIA EL 

LOGRO DE LOS OBJETIVOS, EL MISMO ACTO DE PLANEAR ATRAE LA 

ATENCION SOBRE ESTOS. LOS PLANES GLOBALES BIEN CONSIDERADOS 

UNIFICAN LAS ACTIVIDADES DEPARTAMENTALES. LA ADMINISTRACION, A 

TRAVES DE LA PLANEACIDN, ES FORZADA A CONSIDERAR EL FUTURO Y AUN 

LA NECESIDAD PERIODICA DE REVISAR Y AMPLIAR LOS PLANES CON EL 

UNICO INTERES DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS. 

1.2.3) PROPICIAR UNA OPERACION ECONOMICA Y UNA REDUCCION 

DE COSTOS. 

LA PLANEACION MINIMIZA LOS COSTOS DEBIDO A LA 

IMPORTANCIA QUE DA A LA EFICIENCIA Y CONSISTENCIA DE OPERACION. 

SUBSTITUYE POR UN ESFUERZO DIRIGIDO Y CONJUNTO UNA ACTIVIDAD 

INCONEXA Y NO COORDINADA, POR UN·FLUJO UNIFORME DE TRABAJO AL 

QUE Ef<,>, DESIGUAL Y POR DECISIONES DELIBERADAS LOS JUICIOS 

( 3 l KOONTS/O' DONNELL, CURSO DE ADMINISTRACION MODERNA, ED. MCGRAW-HILL, 
SEXTA EDICION, USA, 1979, P. C. 156 - 157. 
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REPENTINOS V SIN REFLEXION. EST1~ MINIMIZACION DE COSTOS SE HACE 

PALPABLE EN TODOS LOS NIVELES DE LA ORGAMIZACION. 

1.2.4l FACILITAR EL CONTROL 

LA ADMINISTRACION NO PUEDE VERIFICAR LOS LOGROS DE 

SUS. SUBORDINADOS V DE TODA LA ORGANIZACION SI NO TIENE METAS 

PLANEADAS RESPECTO. A LAS CUALES MEDIRLOS. NO HAY FORMA DE 

CONTROLAR SI NO SE DISPONE DE PLANES QUE PUEDAN SER USADOS COMO 

METAS A ALCANZAR. 

DEBIDO A QUE LA PLANEACION NOS SENALA LOS 

RESULTADOS QUE HABRAN DE OBTENERSE EN UN PERIODO DETERMINADO, 

FACILITA EL CONTROL MEDIANTE LA COMPARACION DE LO REAL CON LO 

PLANEADO V PER~IITE ANALIZAR LAS .VARIACION~S CON EL FIN DE 

CORRESIRLAS. 

1. 3> LA PLANEACION DENTRO DEL PROCESO ADMINISTRAÚvo. · 
. ' 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO, REFIRIENDOSE A SU FUNCION EN 

CUALQUIER TIPO DE ORGANIZACION, FORMA UNA SECUENCIA CONTINUA 

HISEPARADL.E, EN LA OUE CADA PARTE, CADA ETAPA, ESTAN UNIDAS 

INDISOLUBLEMENTE CON LAS OTRAS V QUE ADEMAS SE DAN 

SIMULTANEAMENTE. 
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POR LO TANTO, SECCIONAR EL PROCESO ADMINISTRATIVO ES 

PRACT ICAMENTE IMPOSIBl-E E IRREAL. EN TODO MOMENTO DE LA VIDA DE 

UNA EMPRESA LOS DIVERSOS ASPECTOS DE LA ADMINISTRACION SE DAN 

COMPLEMENTANDOSE, INFLUYENDOSE MUTUAMENTE E INTEGRANOOSE. ESTO 

OUIERE DECIR OUE AL liACER PLANES, SIMULTANEAMENTE SE ESTA 

CONTROLANDO, ORGANIZANDO, ETC. 

SIN EMBARGO, DESDE EL PUNTO DE VISTA MERAMENTE CONCEPTUAL, 

METODOLOGICO Y CON FIN DE ESTUDIAR, COMPRENDER Y APLICAR MEJOR 

LA ADMINISTRACIDN, ES CONVENIENTE SEPARAR AQUELLOS ELEMENTOS OUE 

EN UMA SITUACION DADA PUEDEN PREDOMINAR, YA QUE ASI SE PUEDEN 

FIJAR MEJOR SUS NORMAS, TECNICAS, POLITICAS, ETC. 

DE ESTA MANERA SE FACILITA SU COMPRENSIOI~ Y SE PUEDEN 

FOf<MLILAR LAS REGLAS QUE INFLUYEN EN CADA ASPECTO. 

EN FUMCION A LO ANTERIOR SE PUEDE ENTENDER POR ELEMENTOS DE 

LA ADMINISTRACION, SEGUN EL CONCEPTO DE FAYOL COMO "LOS PASOS O 

ETAPAS BASICAS A TRAVES DE LAS CUALES SE REALIZA O LLEVA A CABO 

LA ADMINISTRACION". (4 l 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO ES EL SEGUIMIENTO DE ESTOS PASOS 

O ETAPAS, EN FORMA TAL QUE SE LOGRE LA OPERACION OPTIMA DE LA 

DRGANIZACION. 

V-ODNTS Y O'DDNNELL EN SU LIBRO "PRINCIPALES OF MANAGEMENT" 

( 4 ) JAMES A.S. STONER, AI:MINISTRACION SEGUNDA IDICION, PRENl'ICE-HALL INC, 
D'JGLEMOOD-CLIFFS, NEW JERSEY, 1975, P.C. 128. 
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SENALAN CLARAMENTE LOS ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. LOS 

DIVIDEN ENt PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION, DIRECCION Y 

CONTROL. 

LA PLANEACION ES UNA FUNCION VITAL DENTRO DE ESTE PROCESO. 

SE PUEDE .AFIRMAR CON MUCHA RAZOM QUE LA PLANEACION ES BASICA 

PARA IMPLE~IENTAR LAS OTRAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS 

FUNDA~IENTALES, ES DECIR, LA ORGANIZACION, LA INTEGRACION, ETC. 

NADA 

ETC. 

SIN LA PREVIA DETERMINACION DE LAS ACTIVIDADES, NO HABRA 

QUE ORGANIZAR, 

ESTE PUNTO 

PLANEACION, y AL 

NADIE A QUIEN DIRIGIR, NADA QUE CONTROLAR, 

DE VISTA ACENTUA LA IMPORTANCIA DE LA 

~IISMO TIEMPO PRESUPONE QUE ESTA PRECEDE A LAS 

OTRAS FUNCIONES ADMIMISTRATIVAS. 

LA FLAl<EACIDN PER~IITE ELABORAR UN PATRON O MODELO COMPLETO 

DE TRABAJO A REALIZAR Y, EN ESTE, SUMINISTRA LA BASE SOBRE LA 

CUo'IL OBRARAN LAS OTRAS FUNCIONES FUNDAMENTALES. LOS ESFUERZOS DE 

LA ORGANIZACIDN, POR EJEMPLO, DEBERAN IR DE ACUERDO A LOS PLANES 

APROBl\DOS; ASI Tl\MBIEN, LA INTEGl~ACION, LA DIRECCION Y EL 

CONTROL, SE B>1SAN EN LO QUE SE HA DETERMINADO HACER EN LA 

PLANEACION. EN RESUMEN SE PUEDE DECIR QUE NINGUN ADMINISTRADOR 

PUEDE ORGANIZAR, INTEGRAR, DIRIGIR Y CONTROLAR CORRECTAMENTE A 

MENOS QUE HAYA RE11LIZADO ANTES LA LABOR DE PLANEAR. 
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1.4! ELEMENTOS DE LA PLANEACION 

1.4.il PREMISAS. 

SON ··SUPOSICIONES OUE PROPORCIONAN UNA BASE SOBRE LA 

CUAL TENDRAN LUGAR LOS EVENTOS OUE AFECTAN A LA PLANEACION. LA 

SELECCION DE LAS PREMISAS DE LI• PLANEACION Y SU USO EN ELLA 

DEPEtlDEtl DE LA DESTREZA, PERCEPCION Y EXPERIENCIA DE OUIEN LA 

LLEVA A CABO. 

HAY MUCHAS CLASES DE PREMISAS. ALGUNAS SON DE GRAN 

IMPORTANCIA Y OTRAS CASI NO LA TIENEN¡ ALl3UNAS SON TANGIBLES Y 

OTRAS NO; ALGUNAS SON FUNDAMENTALMENTE A.lENAS A LA EMPRESA, 

MIENTRAS QUE OTRAS CONCIERNEN A LAS CONDICIONES 

FUNDAMENTALMENTE INTERNAS DE LA NE130CIACION. DEBE TENERSE ~1UCHO 

CUIDADO PARA INCLUIR AQUELLAS PREMISAS QUE TENSAN O PUDIERAN 

LLEGAR A TENER IMPORTANCIA SIGNIFICATIVA EN LOS PLANES. 

LAS PREMISAS DE LA PLANEACION, POR MENCIONAR 

ALGUNAS, SON LAS SIGUIENTES: NIVELES DE INFLACION, DEMANDA DE 

NUESTRO PRODUCTO, COSTOS, ETC. 

CADA UNO DE LOS PRINCIPALES PLANES ADOPTADOS POR UNA 

EMPRESA TIENDE A CONVERTIRSE EN UNA PREMISA. ESTO SE DERIVA DE 

LA JNTERRELACJON DE LOS PLANES Y DE SU DEPENDENCJt~ ENTRE UNOS Y 
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OTROS. SI UNA COMPANIA ADOPTA UN PLAN PARA LANZAR AL MERCADO UNA 

NUEVA LINEA DE PRODUCTOS, ESE PLAN SE CONVERTIRA EN UNA 

IMPORTANTE PREMISA EN LA DETERMINACION DE OTROS PLANES EN LOS 

CUALES LA PRESENCIA DE ESTE NUEVO PRODUCTO ES DE IMPORTANCIA. EN 

LOS TIEMPOS ACTUALES ES MUY DIFICIL LLEVAR AL DIA UI~ CONJUN"íO DE 

PREMISAS, YA QUE LAS CONDICIONES ECONOMICAS, POLITICAS, ETC. 

SUFREN C1~MBJOS CONBTANTEMEMTE Y EN ALGUNOS CASOS SON TAN 

RADICALES QUE LOS PLANES REALIZADOS TIENEN QUE SER MODIFICADOS 

PARA QUE SE AJUSTEN A LA NUEVA SITUACION. 

t.4.2l LAS METAS. 

L1~S METAS DE UNA ORGANIZACION DAN A SUS ACTIVIDADES 

El. SENTIDO BASICO DE DIRECCION •. · EN . EL . TERMINO· "NETAS" 
.;, 

COMPRENDEMOS TRES ASPECTOS: LOS PROPOSITOS; ··:LA. MlSlON Y LOS 

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION, A· CcJNfINU~CION.SE 
-·-.-

EXPLICARAN 

BREVEMENTE: 

1.4.2.ll PROPOSITO. 

EL PROPOSITO DE UNA ORGANIZACION ES SU 

PAPEL PRIMARIO, TAL ·coMO LO DEFINE LA SOCIEDAD EN QUE OPERA. 

PROPOSITO ES POR TANTO UN TERMINO AMPLIO QUE SE APLICA, NO SOLO 
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A UNA · ·ORGANIZACION DADA SINO A TODAS LAS EMPRESAS DE SU MISMO 

TIPO EN ESA SOCIEDAD. 

·1.4.2.21 MISIO~. 

LA MISION DE UNA ORGANIZACION ES .SU 

FINALIDAD · ESPECIFICA, QUE LA DISTINGUE DE OTRAS DE SU TIPO. 

SIENDO UN CONCEPTO MAS LIMITADO QUE EL DE PROPOSITO, LA MISION 

ES LA FINALIDAD MAS AMPLIA QUE UNA ORGANIZACION DADA ESCOGE PARA 

SI .MISMA. MUCHOS ESCRITORES EMPLEl\H LOS TERMINOS PROPOSITO Y 

MIS!ON INDISTINTAMENTE, PERO DIFERENCIAR ENTRE ELLOS AYUDA A 

ENTENDER LAS METAS ORGANIZACIONALES. 

DENTRO DE LOS AMPLIOS LIMITES DEL 

PROPOSITO DE l/NA ORGANIZACION CADA EMPRESA ESCOGE SU MISION 

ESPECIFICA QUE PUEDE DESCRIBIRSE EN TERMINOS DEL PRODUCTO Y 

MERCADO, O DEL SERVICIO Y DE LA CLIENTELA A QUIEN SIRVE. SI BIEN 

EL PROPOSITO GENERAL DE LAS ORGANIZACIONES DE NEGOCIOS ES 

PRODUCIR BIENES Y SERVICIOS, LA MIGION DE UNA FIRMA ELECTRONICA 

PUEDE SER PRODUCIR SEMICONDUCTORES PARA COMPUTADORAS. 

1.4.2.3) OBJETIVO. 

UN OBJETIVO ES UN BLANCO QUE HAY QUE 

ALCANZAR PARA QUE LA ORGANIZACION CUMPLA SUS METAS. POR SU MISMA 

NATURAl-EZA, LOS OBJETIVOS SON MAS ESPECIFICOS QUE EL 
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PLANTEAMIENTO DE LA MISION Y VIENEN A SER EN REALIDAD LA 

TRASLACION DE ESTE A TERMINOS CONCRETOS QUE SIRVEN PARA ~IEDIR 

LOS RESULTADOS. SE FIJAN VARIOS OBJETIVOS COMO HITOS EN LA 

EJECUCION DE MISIONES Y LA PERSECUCION DE METAS. POR EJEMPLO, LA 

FIRMA ELECTRONICA PODRIA TRADUCIB SU AMPl-U\ DECLARACIDN DE 

MISION EN OBJETIVOS TAN ESPECIFICOS COMO "LLEGAR A OCUPAR UN 

PUESTO ENTRE LOS l(I PRINCIPALES ABASTECEDORES DE SEMICONDUCTORES 

EN TERMINOS DE VENTAS BRUTAS" O "AUMENTAR LOS GASTOS EN 

JNVESTJGACION V DESARROl-L0 11 • DESDE LUEGO, Tt':lNBib:M SE PUEDEN 

ESPECIFICAR OBJETIVOS PARA 1-AS SUB-UNIDADES DE UllA EMPRESA. 

1.4.3) POLITIC.~S 

l.AS POLITICAB SON ENUNCIADOS O CONCEPTOS OUE 

CONSTITUYEN UNA GUIA PARA EL CURSO DE LAS ACCIONES MENTALES Y 

FISICAS lANTO DE UN ADMINISTRADOR COMO DE SU PERSONAL SENALAN 

FRONTERAS O LIMITES QUE PERMITEN AL PERSONAL DECIDIR Y ACTUAR EN 

FORMA 

INCLUYE 

DEFINIDA ANTE UNA SITUACION EN PARTICUL,~R. LA PLANEACION 

LA FORMULACION Y USO DE POLITICAS, PUESTO QUE ESTAS 

r~ DETERMINAR LO OUE SE DEBE HACER, CON EL OBJETO DE AYUDAN 

EFECTUAR EL TRABAJO DE LA ME,JDR FORMA. ALGUNOS EJEMPLOS DE 

PDLITICAS PUEDEN SER: 

MEDIANTE ASCENSOS, QUE 

BONIFICACIONES ALTt~S, 

HNENTfrRIOS, ETC. 

OUE LOS PUESTOS SUPERIORES SE CUBí<AN 

SE PAGUEN SALARIOS BAJOS Y PRE~IIDS O 

NANTENER UN CIEí<TO NIVEL EN LOS 
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1.4.4. l PROCEDIMIENTOS 

UN PROCEDIMIENTO ES OTRO ELEMENTO DE LA 

PLANEACIDN, SE OCUPA DE PONER EN PRACTICA UN CURSO ESPECIFICO DE 

ACCIDN DE ACUERDO CON LA POLITICA ESTABLECIDA. LOS 

PROCEDIMIENTOS DA~l UNA SUCESION CRONOLOGICA A LAS OPERACIONES Y 

Ml\RCAN EL ORDEN DE LINA CADENA DE ACCIONES A REALIZAR, SIEMPRE 

DENTRO DE LAS POLITICAS ESTABLECIDl\S Y HACIA LA META ELEGIDA. EN 

COMPARACION CON LAS POLITICAS, LOS PROCEDIMIENTOS SON MAS 

DEFINIDOS Y SE APLICAN A ACTIVIDADES ESPECIFICAS PARA LA 

REALIZACION DE LOS OBJETIVOS DESEADOS. 

' \ 
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1. •!. 5) METODOB 

EJECUTAR 

PLANEAR LA 

CADA OPERACION 

MANERA COMO CADA TRABAJADOR DEBERA 

DE UN PROCEDIMIENTO, ES LO QUE 

LOS ~IETODOB BON BASTANTE COMUNES EN CONSTITUYE UN METODO. 

EMPRESAS MANUFACTURERAS E INDICAN LA MEJOR MANERA DE EJECUl.AR 

UNA OPERACION. CON 

OBTENER UNA MAYOR 

EL USO DE LOS METODOS UN ADMINISTRADOR PUEDE 

EFICIENCIA Etl SU PERSONAL, COMPARAR EL 

RSNDIMIENTO 

UNA BASE 

DE C!\DA UNO DE LOS mEMBROS DE BU GRUPO, CONTAR CON 

PRACTICA PARA ADIESTRAR OPERARIOS Y 1.0GRAR CALIDAD 

UNIFORME EN LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE SE PROPORCIONAN. 

l.•!. 6) ESTAMDARES 

UN ESTANDAR PROPORCIONA UNA NORMA O UNA BASE DE 

REFERENCIA. SE PUEDE CONSIDERAR COMO ALGO POR LO QUE HAY OUE 

LUCHAR O COMO MODELO DE COMPARACION. LOS ESTANCARES SON BASICOS 

EN Lr, FORMLILACION DE PROGRAMAS. ASUIISMO, PROPOl~CIDNAN LOS 

MEDIOS PAí<A LA IDENTIFICACioN, COMPARACIDN DE LOGROS Y PARA LA 

DETERMINACION DE SI UN FACTOR ESTA ARRIBA, ABAJO O A NIVEL DE 

UNA BASE ESTABLECIDA PARA EL ~1ISMO. 
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1.4.7> PRESUPUESTOS 

EL 

DENTRO DE LA 

PRESUPUESTO TIENE UNA 

PLANEACION. EN ALGUNOS 

IMPORTANCIA CATEGORICA 

CASOS, EL PRESUPUESTO 

L1~ EMPRESA. ESTE ESTA REPRESENTA· EL PLAN M1~S IMPORTANTE DE 

BASADO EN 

ESPECTATIVAS 

R!;:SULTADOS 

DATOS 

QUE 

PARA 

DETERMIN1~DOS 

TIENE UN1~ 

UN PERIODO. 

LOGICAMENTE Y REPRESENTA 

EMPRESA EN RELACION CON 

PARA CADA SEGMENTO DE 

LAS 

sus 

LA 

ORGANIZACION SE DETERMINAN LOS RESUl.TADOS A ALCANZAR, LOS CUALES 

AL CON.JUNTARLOS CONFORMAN EL PRESUPUESTO GLOBAL DE LA MISMA. 

1. 11. 8 l PROGRAMAS 

EL PROGRAMA TAMBIEN SE PUEDE CONSIDERAR COMO UN 

ELEMENTO DE LA PLANEACION. LOS PROGRAMAS PUEDEN CONSIDERARSE 

COMO ACCIONES PLANEADAS, INTEGRADAS EN UNA UNIDAD Y DISENADAS 

PARA LOGRl\R UN ODJETIVO EN UN TIEMPO DETERMINADO. 

PROPORCIDt~AN UN DIAGRAMA DE LAS ACCIONES QUE SE 

EMPRENDERAN, LAS INSTALACIONES QUE SE INCLUIRAN, LOS COMPROMISOS 

V SUPOSICIONES IMPLICADAS, LAS AREAS HACIA LAS CUALES DEBERAN 

DIRIGIRSE LOS ESFUERZOS Y EL TIEMPO EN QUE SE CUMPLIRAN LOS 

OB,1ETIVOS. 
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1.5) EL PROCESO DE PLANEACION. 

EN ESTA SECCION VA~IOS A DESCUBRIR EL ENFOQUE FORMAL DE LA 

PLANEACION, Y A EXPLICAR COMO LA LLEVAN A CABO LOS GERENTES. 

COMO MODELO GENERAL, ES APLICABLE CON ALGUNAS MODIFICACIONES A 

CUALQUIER ORGAMIZACION GRANDE O PEQUENA,. LUCRATIVA O SIN ANIMO 

DE LUCRO, SIN EMBARGO EL MODELO PROBABLEMENTE SE ADAPTA MEJOR AL 

PROCESO DE PLANIFICACION QUE SE LLEVARIA A CABO EN UN NEGOCIO DE 

TAMANO MEDIO, EN EL CUAL, EL PROCESO DE TECNIFICACION DE 

SISTEMAS SE HACE CADA VEZ MAS INDISPENSABLE. 

EN LA FIGURA 2 SE MUESTRAN LAS ETAPAS DEL PROCESO DE 

PLANEACIDN QUE A CDNTINUACION SE DESCRIBE PASO A PASO: 

1. 5. 1l PASO 1: FDRMULACION DE METAS. 

EL PASO MAS HIPDRTANTE DEL PROCESO DE PLANEACION ES 

LA FIJACIDN DE LAS METAS DE LA DRGANIZACIDN. LAS QUE SE ESCOJAN 

EX!GIRAN UNA GRAN PARTE DE LOS RECUROS DE LA EMPRESA Y 

DETERMINARAN MUCHAS DE SUS ACTIVIDADES DURANTE LARGO TIEMPO. ASI 

PUES, LA FOR~IULACION DE METAS ES UNA RESPONSABILIDAD CLAVE DE LA 

ALTA GERENCIA. 

INCLUYE LA REVISION y CDMPRENSION DE LOS l0 h01°0Sl ·roa 

DE LA EMPRESA, LA DEFHUCIDN DE SU MISION Y EL ESTABLECHllENTO 
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DE LOS OBJETIVOS QUE TRADUCEN ESA MISION A TERMINOS CONCRETOS. 

EL PASO CLA'.IE ES LA DEFINICION DE LA MISION DE LA EMPRESA. AL 

IDENTIFICAR DICHA MISIDN LOS GERENTES HAN AVANZADO MUCHO EN EL 

TERRENO DE DECIDIR CUALES OBJETIVOS BUSCARAN. 

ES UNA DECLARACION PERFECTAMENTE CLARA DE QUE VAMOS 

A HACER ALGO. ANTES DE DECIDIR CUALES VAN A SER SUS OBJETIVOS, 

LOS GERENTES TIENEN QUE CONOCER EL PROPOSITO Y LA MISION DE SUS 

ORGANIZACIONES. 

COMO LO INDICA LA FIGURA (3) LOS VALORES EN QUE 

CREAN LOS ADMINISTRADORES AFECTAN LAS METAS QUE ESCOJAN. LOS 

VALORES ESTETICOS PUEDEN INFLUIR GRANDEMENTE EN UN GERENTE QUE 

QUJZA BUSQUE MEJORAR EL DISENO DE SU PRODUCTO, AUN CUANDO ESTO 

SIGNIFIQUE MENOR INDICE DE UTILIDADES; O POR EL CONTRARIO, LOS 

GERENTES QUE SON MOTIVADOS POR EL DESEO DE RENDHllENTO 

ECONOMICO, TAL VEZ PREFIERAN MAXHllZAR LAS UTILIDADES A COSTA 

DEL DISENO. LOS GERENTES QUE BUSCAN UNA MEJOR COMPRENSIDN DE SUS 

PROPIOS VALORES Y DE LOS DE SUS COLABORADORES, FIJARAN METAS QUE 

OFREZCAN UNA GUIA MAS EFICAZ PARA SUS ORGANIZACIONES. 

l,5.2l PASO 2: IDENTIFICACION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS 

ACTUALES. 

UNA VEZ QUE SE HA DEFINIDO LA MISION DE LA 
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ORGANIZACION Y QUE SE HA TRADUCIDO EN OBJ.ETIVOS CONCRETOS, LOS 

GERENTES 

LOS PASOS 

ESTAN PREPARADOS PARA LA SIGUIENTE ETAPA DEL PROCESO. 

2 A 6 OFRECEN LA BASE PARA,DETERMINAR QUE HACER A FIN 

DE ALCANZAR ESOS OBJETIVOS. EL PRIMER-PASO ES IDENTIFICAR LOS 

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS ACTUALES. A VECES LA MISION Y LOS 

OBJETIVOS QUE SE DEFINEN DE NUEVO SERAN MUY PARECIDOS A AQUELLOS 

EN QUE SE BASA LA ESTRATEGIA ACTUAL, PERO OTRAS VECES EL PROCESO 

DE FORMULACION DE METAS PRODUCE UN CAMBIO SUSTANCIAL EN LA 

MISION Y LOS OBJETIVOS¡ ESTO ES ESPECIALMENTE CIERTO SI LA 

ORGANIZACION NO HA VENIDO CUMPLIENDO OBJETIVOS CLAVES. 

LOS OBJETIVOS Y ESTRATEGIA EXISTENTES PUEDEN ESTAR 

BIEN DEFINIDOS Y SER CLARAMENTE DIFUNDIDOS POR TODA LA 

ORGANIZACION. ESTA SITUACION OPTIMA SUELE SER EL RESULTADO DE 

UNA ANTERIOR PLANEACION FORMAL O INFORMAL. 

1.5.3! PASO 3: ANALISIS AMBIENTAL 

EL CONOCIMIENTO DE LAS METAS Y ESTRATEGIA EXISTENTES 

DE LA ORGANIZACION OFRECE UN MARCO PARA DEFINIR QUE ASPECTOS DEL 

AMBIENTE TIENEN LA MAYOR INFLUENCIA SOBRE LA CAPACIDAD DE LA 

EMPRESA PARA ALCANZAR SUS OBJETIVOS. EL PROPOSITO DEL ANALISIS 

AMBIENTAL ES IDENTIFICAR LAS FORMAS EN QUE LOS CAMBIOS DEL 

AMBIENTE ECONOMICO, TECNOLOGICO, SOCIO-CULTURAL Y POLITICO-LEGAL 

DE UNA ORGANIZACION PUEDEN INFLUIR INDIRECTAMENTE EN ELLA. LA 
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INFLUENCIA .. DIRECTA SE EJERCE CUANDO, ESTOS FACTORES ACTUAN SOBRE 

EL MERCADO,. LA INDUSTRIA;·'·Los:ABASTEéEDORES, LOS COMPETIDORES o 
'- _._, ... ___ '· ··:--. ,., ,_ ' .... ,.,., . ______ ;, 

LOS RECURSOS Y DESTREZAS.CLAVES DE LA EMPRESA. 

POR EJEMPLO, UN FABRICANTE DE ESTANTERIA DE ACERO 

ENCUENTRA DUE EL MERCADO NORMAL PARA SU PRODUCTO SE REDUCE EN 

UNA RECESION, PERO UN ANALISIS CUIDADOSO MUESTRA QUE, MIENTRAS 

DUE LOS USUARIOS INDUSTR!ALES COMPRAN MENOS ESTANTERIA, LOS 

CONSUMIDORES INDIVIDUALES COMPRAN MAS PORQUE LA ESTANTERIA DE 

ACERO CUESTA MENOS QUE LA DE MADERA. EN RESPUESTA, LA CO~lPANIA 

HACE SU LINEA DE PRODUCTO MAS ATRACTIVA PARA USO DOMESTICO¡ Y 

AS! SE DEFIENDE DE LA RECESION. 

ES IMPORTANTE EN ESTE PASO DESARROLLAR UNA LISTA DE 

SOLO AQUELLOS FACTORES QUE SE CONSIDERAN VERDADERAMENTE 

DECISIVOS. ESTO REQUIERE COLABORACION POR PARTE DE LAS PERSONAS 

QUE ESTAN EN LOS DIVERSOS SEGMENTOS DE LA EMPRESA. NINGUNA LISTA 

PDDRA IDENTIFICAR TODOS LOS FACTORES PERTINENTES, PERO UN 

ESFUERZO SERIO POR LOGRARLO PUDE AYUDAR EN LA PLANIFICACION. UNA 

CLAVE PARA HACER UN ANALISIS AMBIENTAL ACERTADO PARA FOR~lULACION 

ESTRATEGICA ES DETECTAR LOS CAMBIOS APENAS EMPIEZAN A HACERSE 

APARENTES. LA IDENTIF!CACION TARDIA AUMENTA LA VULNERABILIDAD DE 

LA ORGANIZACION FRENTE A LOS COMPETIDORES. EL ANALISIS AMBIENTAL 

PERMITE ANTICIPARSE A LOS PROBLEMAS QUE ENFRENTARA LA EMPRESA. 

LA ANTICIPACION ESTRATEGICA DE LAS REACCIONES DE 
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DIVERSOS GRUPOS AMBIENTALES A LA EJECUCION DE UNA ESTRATEGIA, SE 

ESTA HACIENDO CADA VEZ . MAS IMPORTANTE. ESTO IMPLICA PREDECIR 

COMO RESPONDERAN LOS COMPETIDORES, LOS CLIENTES O LAS 

DEPENDENCIAS GUBERNAMENTALES A UNA ESTRATEGIA NUEVA. A VECES LAS 

RESPUESTAS SON MUY SUTILES. MAC~IILLAN DICE QUE UNA FIRMA DEMORO 

EL LANZAMIENTO DE UN PRODUCTO NUEVO HASTA QUE EL GERENTE DE 

MERCADO DE SU PRINCIPAL COMPETIDOR SE HUBO MARCHADO EN UN LARGO 

VIAJE DE NEGOCIOS Y VACACIONES. LA COMPANIA ESTABLECIO UNA 

POSICION DOMINANTE EN EL MERCADO MIENTRAS QUE EL COMPETIDOR SE 

VIO PARALIZADO PORQUE EL SUSTITUTO DEL GERENTE AUSENTE NO PUDO 

ENFRENTARSE A LA NUEVA AMENAZA Y AL FIN ACTUO CUANDO ERA 

DEMASIADO TARDE. 

1.5.4) PASO 4: ANALISIS DE RECURSOS. 

LAS METAS Y ESTRATEGIAS EXISTENTES DE LA EMPRESA DAN 

TAMBIEN UN MARCO PARA ANALIZAR SUS RECURSOS. ESTE ANALISIS ES 

NECESARIO PARA IDENTIFICAR LAS VENTAJAS y DESVENTAJAS 

COMPETITIVAS DE LA EMPRESA. ESTOS SON LOS PUNTOS FUERTES Y 

PUNTOS DEBILES DE LA ORGANIZACION FRENTE A SUS COMPETIDORES 

ACTUALES Y POSIBLES COMPETIDORES FUTUROS. 

LA CUESTION NO ES " QUE HACEMOS O BIEN O MAL" SINO 

MAS BIEN " QUE ESTAMOS HACIENDO MEJOR O PEOR QUE CUALQUIER OTRA 

PERSONA". SI TODAS LAS UNIVERSIDADES OFRECEN EN UNA AREA 
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DETERMHJADA ENSENANZA EXCELENTE, ENTONCES LA UNIVERSIDAD X NO 

GANA UNA VENTAJA COMPETITIVA PARA ATRAER ESTUDIANTES PORQUE SU 

PROFESOR SE DESEMPENE BIEN EN LAS CLASES. POR OTRA PARTE, SI LA 

UNIVERSIDAD X 

MIENTRAS QUE 

OFRECE ENSENANZA APENAS BUENA PERO NO EXCELENTE, 

LAS DEMAS ESTAN MAL EN ESTE ASPECTO, ENTONCES SI 

TENDRIA UNA VENTAJA COMPETITIVA. 

DE QUE ES 

ESPLENDIDA 

LE SERVIRA 

POR LO DEMAS LA FORTALEZA RELATIVA DEPENDE TAMBIEN 

LO QUE ESTA TRATANDO DE HACER UNA ORGANIZACIDN. UNA 

FUERZA VENDEDORA, LA MEJOR DE TODA LA INDUSTRIA, NO 

DE NADA A UNA FIRMA QUE ESTA PROYECTANDO CAMBIAR SU 

OPERACION Y PASARSE A LA VENTA POR CORRED DIRECTO. 

CUATRO PASOS PARA ANALIZAR LOS RECURSOS. 

LOS PASOS PARA ANALIZAR LOS RECURSOS, PODEMOS 

DIVIDIRLOS EN CUATRO: 

DESARROLLAR UN PERFIL DE LOS PRINCIPALES RECURSOS 

Y DESTREZAS DE LA DRGANIZACION EN TRES AREAS PRINCIPALES: 

FINANCIERA; FISICA, ORGANIZACIONAL Y HUMANA; Y TECNOLDGICA. 

DETERMINAR LOS REQUISITOS CLAVES PARA EL EXITO DE 

LOS SEGMENTOS PRODUCTO-MERCADO EN QUE COMPITE O PODRIA COMPETIR 

LA ORGANI ZACION. 
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COMPARAR EL PERFIL DE RECURSOS CON LOS REQUISITOS 

CLAVES DE EXITO, 1\ FIN DE DETERMINAR LAS PRINCIPALES. FORTALEZAS 

SOBRE LAS CUALES SE PUEDA BASAR UNA ESTRATEGIA EFECTIVA, Y LAS 

PRINCIPALES DEBILIDADES QUE DEBEN VENCERSE. 

COMPARAR LOS PUNTOS FUERTES Y LAS DEBILIDADES DE 

LA ORGANIZACION CON LAS DE SUS PRINCIPALES COMPETIDORES, A FIN 

DE IDENTIFICAR 

SUFICIENTES PARA 

EL MERCADO. 

CUALES DE SUS RECURSOS Y DESTREZAS SON 

DARLE SIGNIFICATIVAS VENTAJAS COMPETITIVAS EN 

1.5.5) PASO 5: IDENTIF~CACION DE OPORTUNIDADES ESTRATEGICAS 

Y AMENAZAS. 

LA IDENTIFICACION DE LA ESTRATEGIA, EL ANALISIS DEL 

AMBIENTE Y DE LOS RECURSOS DE LA ORGANIZACION <PASOS 2,3 Y 4l SE 

JUNTAN EN EL PASO 5: DETERMINAR LAS OPORTUNIDADES QUE SE OFRECEN 

A LA ORGANIZACION Y LAS CIRCUNSTANCIAS QUE LA AMENAZAN. 

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS PROVIENEN DE MUCHOS FACTORES: 

EL 

AGR 1 COL AS UNA 

LA COMPANIA 

TERRENO QUE HA COMPRADO PARA ACTI V 1 DA DES 

GRAN COORPORACION, PUEDE VOLVERSE TAN VALIOSO QUE 

PIE:NSA EN CREAR O ADQUIRIR UNA DIVISION DE 

DESARROLLO URflANO. EN ESTE CASO, EL CAMBIO EN LAS CONDICIONES 
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PERFIL DE RECURSOS 
CON REQUISITOS 

CLAVE DE EXITO 

l¡ • - COMPARAR 
FOR'rALEZAS Y 
DEBILIDADES DE LA 

ORGANIZACION CON . 
LOS DE LA 

COMPE'rENCIA 

" PASOS PARA ANALIZAR LOS RECURSOS" 
FIGURA No. 1¡' 
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DEL MERCADO PRESENTA UNA NUEVA .OPORTUNIDAD, EN LA DECADA DE 

1960, COMPANIAS QUE HABIAN. BASADO GRAN PARTE DE SU EXITO EN SU 

EXPERIENCIA PARA FABRICAR y DISENAR COMPLEJOS PRODUCTOS 

ELECTROMECANICOS, COMO. CAJAS REGISTRADORAS, ENCONTRARON QUE EL 

PROGRESO DE LA TECNOLOGIA ELECTRONICA DEJO RAPIDAMENTE OBSOLETAS 

SUS DESTREZAS Y SUS FABRICAS. AQUI LOS CAMBIOS TECNDLOGICOS ERAN 

CLARAMENTE UNA AMENAZA. 

PERO LAS FIRMAS CAPACES DE AVANZAR RAPIDAMENTE CON 

LA NUEVA TECNOLOGIA TUVIERON LA OPORTUNIDAD DE DESARROLLARSE, DE 

MODO QUE EL MISMO AMBIENTE QUE FUE AMENAZA PARA UNA ORGANIZACION 

OFRECIO OPORTUNIDADES A OTRA. 

1. 5. 6) PASO 6: DETERMINAR LOS CAMBIOS DE ESTRATEGIA 

NECESARIOS. 

UNA VES QUE SE HAN ANALIZADO LOS RECURSOS Y EL 

AMBIENTE, ES POSIBLE PREDECIR LOS RESULTADOS DE LA ESTRATEGIA 

EXISTENTE. CUANTO MAS TIEMPO HAYA ESTADO EN VIGOR ESA 

ESTRATEGIA, Y CUANTO MAS ESTABLE SEA EL AMBIENTE, TANTO MAS 

FACIL SERA HACER ESTA PREDICCION. ENTONCES LOS GERENTES PUEDEN 

DECIDIR SI DEBEN ~IDDIFICAR O NO LA ESTRATEGIA O SU EJECUCION. 

ESTA DECISIDN DEBE BASARSE EN SI SE PUEDE IDENTIFICAR UNA LAGUNA 

DE CUMPLIMIENTO. UNA LAGUNA DE CUMPLIMIENTO ES LA DIFERENCIA 

ENTRE LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS EN EL PROCESO DE FORMULACIDN Y 
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LOS RESULTADOS QUE PROBABLEMENTE SE VAN A ALCANZAR SI SE 

CONTINUA LA ESTRATEGIA EXISTENTE. 

LAS LAGUNAS DE CUMPLIMIENTO PUEDEN SER EL RESULTADO 

DE ELEGIR OBJETIVOS MAS DIFICILES, O DEL HECHO DE QUE EN EL 

PASADO NO SE HAYAN CUMPLIDO LAS ESPECTATIVAS. UNA ORGANIZACIDN 

QUE CDNT INUE 

DESARROLLADA 

EJECUTANDO CON BUEN EXITD UNA ESTRATEGIA 

VARIOS ANOS ATRAS, QUIZA ENCUENTRE SATISFACTORIO EL 

DESEMPENO PASADO. AL MISMO TIEMPO, LOS EXITDS PASADOS PUEDEN 

LLEVARLA A ELEVAR SUS METAS MAS DE LO QUE SE PUEDE ALCANZAR 

SIMPLEMENTE CONTINUANDO CON LA ESTRATEGIA EXISTENTE. HASTA LA 

ESTRATEGIA BUENA DEBE CEDER ANTE UNA MEJOR. POR OTRA PARTE LOS 

OBJETIVOS TAL VEZ NO HAYAN CAMBIADO MUCHO CON EL PASO DE LOS 

ANOS, PERO LA ESTRATEGIA EXISTENTE NO HA DADO RESULTADOS DEBIDO 

A LAS REACCIONES EFECTIVAS DE LOS COMPETIDORES, A CAMBIOS EN EL 

AMBIENTE, PERDIDAS DE RECURSOS - O PORQUE LA ESTRATEGIA MISMA NO 

HABIA SIDO BIEN PENSADA. CUANDO MAYOR SEA LA LAGUNA, TANTO MAYOR 

SERA EL CAMBIO EN LA ESTRATEGIA. 

1.5.7> PASO 7: TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS. 

SI PARECE NECESARIO UN CAMBIO ESTRATEGICO PARA 

CERRAR LA LAGUNA DE CUMPLIMIENTO EL PASO SIGUIENTE SERA LA 

IDENTIFICACIDN, EVALUACION Y SELECCION DE ALTERNATIVAS. ESTO SE 

LLAMA LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS. 
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E S T R A T E G I A 
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FIGURA No. 5 

" DETERMINACION EN METAS" 
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IDENTIFICACION DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS. 

EN UN CASO DADO EXISTIRAN PROBABLEMENTE VARIAS 
·. 

ALTERNATIVAS PARA CERRAR .• LA LAGUNA DE CUMPLIMIENTO. SE PUEDE 

ENTRAR EN NUEVOS MERCADOS; SE PUEDEN REDISENAR PRODUCTOS CLAVES 

PARA AUMENTAR su CALIDAD o REDUCIR SU COSTO; SE PUEDEN HACER 

NUEVAS INVERSIONES O TERMINAR OTRAS. 

SI SOLO SE NECESITA HACER UNA MODIFICACION PEQUENA 

EN LA ESTRATEGIA EXISTENTE, LAS ALTERNATIVAS POSIBLES SERAN 

POCAS. SI POR EJEMPLO SE HA IDENTIFICADO UNA LAGUNA EN LA 

INTRODUCCION DE NUEVOS PRODUCTOS, COMO CAUSA PRINCIPAL DE LA 

DECLINACION DE LAS VENTAS, UN PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DEL 

DESEMPENO DEL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO PUEDE 

SER LA ELECCION OBVIA; PERO SI SE REQUIERE UN CAMBIO 

SIGNIFICATIVO EN EL ENFOQUE ESTRATEGICO, SERA NECESARIO 

IDENTIFICAR MAS ALTERNATIVAS. 

EVALUACION DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS. 

RICHARD RUMELT DESCRIBE CUATRO CRITERIOS PARA 

EVALUAR LAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS. 

LA ESTRATEGIA Y SUS PARTES COMPONENTES DEBEN TENER 
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METAS, OBJETIVOS Y POLITICAS COMPATIBLES. 

DEBE CONCENTRAR RECURSOS Y ESFUERZOS EN LAS 

CUESTIONES CRITICAS 

DE LA ESTRATEGIA 

IMPORTANTES. 

IDENTIFICADAS EN EL PROCESO DE FORMULACION 

Y SEPARARLAS DE LAS CUESTIONES POCO 

DEBE TRATAR PROBLEMAS SUSCEPTIBLES DE SOLUCION CON 

LOS RECURSOS Y DESTREZAS CON QUE CUENTA LA ORGANIZACION. <POR 

EJEMPLO, OBSERVA QUE "UNA ESTRATEGIA PARA COMPETIR EN EL MERCADO 

DE MAQUINAS DE ESCRIBIR ELECTRICAS, CREANDO UNA MAQUINA MUY 

BARATA PERO DURABLE, CONLLEVA A UN SUBPROBLEMA:INVENTAR LA 

MAQUINA. QUE F'ROBABLEMENTE NO ES MAS SUSCEPTIBLE DE RESOLVER QUE 

EL PROBl-EMA ESTRATEGICO ORIGINAL"). 

FINALMENTE LA ESTRATEGIA DEBE SER CAPAZ DE 

PRODUCIR LOS RESULTADOS QUE SE BUSCAN, ES DECIR, DEBE OFRECER LA 

PERSPECTIVA DE QUE REALMENTE VA A FUNCIONAR. 

AL EVALUAR LAS ALTERNATIVAS TAMBIEN ES IMPORTANTE 

CONCENTRARSE EN UN PRODUCTO O SERVICIO EN PARTICULAR, Y EN LOS 

COMPETIDORES DIRECTOS QUE LO ESTAN OFRECIENDO. DEBE RECHAZARSE 

CUALQUIER ESTRATEGIA QUE NO CREE O EXPLOTE UNA VENTAJA 

PARTICULAR DE LA ORGANIZACION SOBRE SUS RIVALES. 
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SELECCION DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS. 

AL ELEGIR ENTRE LAS POSIBILIDADES DISPONIBLES, LOS 

GERENTES DEBEN ESCOGER LAS ALTERNATIVAS QUE MEJOR SE ADAPTAN A 

LAS CAPACIDADES DE LA ORGANIZACIDN. LOS PLANES ESTRATEGICOS DE 

EXITD APROVECHAN LAS VENTAJAS DE LA EMPRESA. NUEVAS CAPACIDADES 

SOLO SE PUEDEN ADQUIRIR INVIRTIENDO EN RECURSOS HUMANOS O EN 

EQUIPOS, Y NO SE PUEDEN CREAR EN UN PERIODO CORTO DE TIEMPO. POR 

CONSIGUIENTE, RARA VEZ ES ACONSEJABLE EMBARCARSE EN UN PLAN 

ESTRATEGICO DE ADQUIRIR RECURSOS O DESTREZAS QUE SON DEBILES O 

QUE NO EXISTEN. POR EL CONTRARIO, LAS VENTAJAS RECONOCIDAS DEBEN 

EXPLOTARSE Y APROVECHARSE A FONDO. 

1.5.Bl PASO B: EJECUCION DE LA ESTRATEGIA. 

UNA VEZ 

PRECISO INCORPORARLA 

ORGANIZACION. NI LA 

QUE SE HA DETERMINADO LA ESTRATEGIA, ES 

EN LAS OPERACIONES COTIDIANAS DE LA 

MAS PERFECTA Y CREATIVA ESTRATEGIA PODRA 

BENEFICIAR A LA EMPRESA A MENOS QUE SE PONGA POR OBRA. YA SEA 

QUE SE REGISTRE EN UN PLAN FORMAL Y DETALLADO O NO, LA 

ESTRATEGIA TIENE QUE TRADUCIRSE EN PLANES TACTICOS ADECUADOS, 

PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS. 
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"TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS" 
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SUPONGAMOS QUE NUESTRO PLAN PIDE LA INTRODUCCION DE 

UNA NUEVA LINEA DE PRODUCTOS EN CINCO ANOS. EL DEPARTAMENTO DE 

PERSONAL TENDRA QUE DESARROLLAR UN PROGRAMA DE CONTRATACION A 

CORTO PLAZO; EL DE MERCADO PREPARARA UN PRESUPUESTO PARA EL 

PRIMER ANO DEL PLAN, QUIZAS PARA CUBRIR PRUEBAS PRELIMINARES DE 

MERCADO PARA NUEVOS 'CONCEPTOS DE PRODUCTO; EL DEPARTAMENTO DE 

INVESTIGACION Y DESARROLLO FORMULARA PLANES PRELIMINARES PARA 

TODO EL PERIODO DE LA NUEVA ESTRATEGIA; EL DE PRODUCCIDN 

TRABAJARA EN CALCULOS PROVISIONALES DE COSTOS DURANTE LA PRIMERA 

ETAPA DEL PLAN E INTERVENDRA MAS ACTIVAMENTE A MEDIDA QUE LOS 

NUEVOS PRODUCTOS ADQUIERAN SU FORMA FINAL EN EL DEPARTAMENTO DE 

INVESTIGACION Y DESARROLLO. 

1.5.9) PASO 9: MEDIDA Y CONTROL DEL PROGRESO. 

A MEDIDA QUE SE ADELANTA LA EJECUCION EN CADA 

UNIDAD, LOS GERENTES TIENEN QUE COMPROBAR EL PROGRESO EN 

COMPARACION CON EL PLAN EN ETAPAS PERIODICAS O CRITICAS. DE ESTA 

MANERA DETERMINAN SI LA ORGANIZACION SE ESTA MOVIENDO O NO EN 

DIRECCION A SU OBJETIVOS. A ESTE PROCESO SE LE LLAMA "CONTROL 

ESTRATEGICO". LAS DOS CUESTIONES PRINCIPALES EN EL CONTROL 

ESTRATEGICD SON: Cll SE ESTA EJECUTANDO LA ESTRATEGIA COMO SE 

PLANEO? Y C2l ESTA ALCANZANDO LA ESTRATEGIA LOS RESULTADOS QUE 

SE BUSCAN? LAS RESPUESTAS A ESTAS INTERROGANTES SERAN LA BASE 

PARA DETERMINAR EL EXITO O EL FRACASO DEL PLAN. 
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1.6) VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA 

PLANEACION. 

DEBE SER YA BIEN CLARO QUE NO TODA LA PLANEACION SERA 

IGUAL. EL PROCESO VARIA SEGUN LA ORGANIZACION YLA SITUACION. 

TAMBIEN VARIA EN GRADO DE REFINAMIENTO, EN COSTOS E INTEGRIDAD, 

EN EL EMPLEO DE METODOS CUANTITATIVOS, Y EN FORMALIDAD. PARA 

MUCHAS EMPRESAS PARECE DESEABLE POR SI MISMO EL PROCESO INFORMAL 

DE ESTUDIAR LOS PASOS BASICOS DEL PROCEDIMIENTO DE FORMULACION 

DE ESTRTEGIA, Y DE TENERLOS EN CUENTA COMO MECANISMO PARA 

REVISAR LAS OPERACIONES ORGAMIZACIONALES. LA PLANEACION FORMAL 

NO SIEMPRE ES POSIBLE. 

EN LOS NEGOCIOS 

COMERCIALES PEQIJENAS, 

PEOUENOS Y EN 

LOS RECURSOS 

LAS ORGANIZACIONES NO 

QUIZA SEAN DEMASIADO 

LIMITADOS PARA PODER MONTAR UN PROCESO EXTENSO Y FORMAL DE 

PLANEACION Y LOS BENEFICIOS DE TAL PROGRAMA TAL VEZ NO COMPENSEN 

LOS COSTOS. EN OTRAS ORGANIZACIONES LAS CONDICIONES PUEDEN SER 

TALES QUE FALTE EL COMPROMISO GERENCIAL NECESARIO PARA 

DESARROLLAR Y EJECUTAR UN PLAN ESTRATEGJCO. TRATAR DE FORMULAR 

UN PLAN EN CIRCUNSTANCIAS ADVERSAS PUEDE CREAR MAS PROBLEMAS DE 

LOS QUE SE RESUELVEN. EN TALES CASOS SERA POSIBLE SIN EMBARGO 

OBTENER BENEFICIOS SIGNIFICATIVOS DE LA PLANEACION SI LA ALTA 

GERENCIA UTILIZA LOS CONCEPTOS DE UNA ~1ANERA INFORMAL, SIN 
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TRATAR DE EJECUTAR UN SISTEMA FORMAL. 

1.6.1) VENTAJAS. 

LA VENTAJA PRINCIPAL DE LA PLANEACION ES QUE OFRECE 

LINEAMIENTOS CONSECUENTES PARA LAS ACTIVIDADES DE LA 

DRGANIZACION. UTILIZANDDLA, LDS GERENTES DAN A SUS EMPRESAS 

METODDS CLARAMENTE DEFINIDOS PARA ALCANZAR SUS OBJETIVOS. EN 

ESTA FORMA LAS ORGANIZACIONES TIENEN UN PROPOSITO Y DIRECCION 

CLAROS. ADEMAS, EL PROCESO DE PLANEACION LES AYUDA A ANTICIPARSE 

A LOS PROBLEMAS ANTES DE QUE SE PRESENTEN O HACERLES FRENTE 

ANTES DE QUE SE AGRAVEN DEMASIADO. 

OTRA VENTAJA HIPORTANTE ES QUE AYUDA A LOS GERENTES 

A TOMAR DECISIONES. A VECES OPORTUNIDADES QUE PARECEN DEMASIADO 

ARRIESGADAS PUEDEN SER REALMENTE MUY FACTIBLES, Y OTRAS VECES 

LAS QUE PARECEN SEGURAS PUEDEN RESULTAR DESASTROSAS PARA LA 

EMPRESA. EL ANALISIS CUIDADOSO QUE PERMITE LA PLANEACION DA A 

LOS GERENTES LA INFORMACION QUE NECESITAN PARA TOMAR BUENAS 

DECISIONES. 

EL 

TAMBIEN 

PELIGRO DE 

LA PLANEACION ESTRATEGICA REDUCE A UN mNIMO 

COMETER ERRORES Y DE TENER SORPRESAS 

DESAGRADABLES, PORQUE LOS OBJETIVOS SE SOMETEN A UN CUIDADOSO 

EXAMEN Y ES POR TANTO MENOS PROBABLE QUE RESULTEN DEFECTUOSOS O 



NO VIABLES. 

IMPORTANTES 

TIEMPO ENTRE 

EJEMPLO, EN 
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LAS VENTAJAS DE LA PLANEACION SON ESPECIALMENTE 

EN LAS ORGANIZACIONES EN QUE MEDIA UN LAPSO LARGO DE 

LA OECISION DEL GERENTE Y SUS RESULTADOS. POR 

UNA COMPANIA MANUFACTURERA SUELE HABER CONSIDERABLE 

DEMORA ENTRE LA DECISION DE FABRICAR UN ARTICULO Y EL MOMENTO EN 

QUE LA PRIMERA UNIDAD SALE DE LA LINEA DE MONTAJE. LA 

INVESTIGACION, EL DESARROLLO Y EL PROCESO DE INSTALAR EQUIPOS DE 

PRODUCCION PUEDE TARDAR ANOS. MUCHAS COSAS PUEDEN OCURRIR EN 

ESTE PERIODO INTERMEDIO PARA ANULAR LA EFECTIVIDAD DE LA 

DECIS!ON ORIGINAL DE LA GERENCIA. POR MEDIO DE LA PLANECION LOS 

GERENTES PUEDEN AUMENTAR SUS POSIBILIDADES DE TOMAR DECISIONES 

QUE RESISTAN LA PRUEBA DEL TIEMPO. 

1.6.2) DESVENTAJAS 

ACABAN DE 

PLANEAC!ON 

A FIN DE LOGRAR COMPLETAMENTE LAS VENTAJAS DUE SE 

DESCRIBIR LA ORGANIZACION TIENE QUE HACER UNA 

FORMAL. LA DESVENTAJA PRINCIPAL DE ESTA ES DUE EXIGE 

UNA CONSIDERABLE INVERSIDN DE TIEMPO, DINERO Y PERSONAL. EN 

ALGUNAS ORGANIZACIONES SE PUEDEN TARDAR ANOS ANTES DE QUE EL 

PROCESO DE PLANEACIDN LLEGUE A FUNCIONAR SIN TROPIEZOS. HAY 

VECES EN 

QUE SE 

QUE LAS EMPRESAS APLAZAN DECISIONES IMPORTANTES HASTA 

COMPLETEN LOS NUEVOS PROCEDIMIENTOS DE REVISION Y 

EVALUACION, Y ESTO PUEDE HACER QUE SE PIERDAN OPORTUNIDADES. 
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OTRA DESVENTAJA ES QUE LA PLANEACION ESTA LIMITADA 

POR LA PRECISION DE LA INFDRMACION .y POR LOS•HECHOS FUTUROS. LA 
; .• 1-· 

PRESENTE COMO POR LA FUTURA DE LAS•SUPOSICIDNES QUE SE UTILIZAN 

AL FORMULAR EL PLAN CON RESPECTOJ:ÍL'FUTURÓ; NINGUN GERENTE PUEDE 

PREDECIR TOTALMENTE Y CON EXACTITUD LOS EVENTOS DEL PORVENIR. SI 

LAS CONDICIONES BAJO LAS CUALE~ Ei..'PLAN FUE FORMULADO O DEBE SER 

IMPLEMENTADO CAMBIAN SIGNIFICATIVAMENTE DE LAS QUE SE SUPUSO EL 

PLANEADOR, SE PUEDE PERDER GRAN PARTE DEL VALOR DEL PLAN. POR 

ESTE MOTIVO ES NECESARIO QUE EN LA FORMULACIDN DEL PLAN SE 

CONTEMPLE LA POSIBILIDAD DE CAMBIOS EN LOS SUPUESTOS O PREMISAS 

QUE SE UTILIZARON. ES DECIR, QUE LA PLANEACION DEBE SER FLEXIBLE 

PARA ADECUARSE A LOS CAMBIOS FUTUROS. 
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CAPITULO 2. El- PRESUPUESTO FINANCIERO. 

2. 1l OUE ES UN PRESUPUESTO FINANCIERO: 

LA COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES 110DERNAS Y L1'1 

NATLIRl\LEZA DINAMICA DE LA ECONmlIA llA HECHO NECESARIO DUE LA 

DIRECCION UTILICE TECNICAS ESPECIALES PARH CONTROLAí< LAS 

OPERl\C IOMES DE LA EMPRE SI\. 

EN ESTE CDl~TEXTO L1~S 

OBJETO 

DECISIOHES DEBEt4 SER 

LOS 

TOMADAS 

Cl\MBIOS OPORTUNl\MENTE CON EL D~ A~USTARSE A 

PRODUCIDOS POR AGENTES INTERNOS Y EJ(TERl<OS. ES POR ESTE MOTIVO 

QUE LA DIRECCION DE LA EMPRESA, ADEMAS DE CONOCER LA SITUl\CION 

PASADA Y PRESENTE DEDE TENEF1 UNA VIS I üN LO MAS APl10X I MAOA 

POS ISLE DEL. CURSO FUTUr.:o DE LA s r TIJAC I O~I DE LA EMPRES1'1. 

AUNQUE 

OIFER~NCIAS 

l~(l M1".'tYORI:~I DE LOS DlRECT IVOS 

CONSIDERABLES EN LA FORMA DE 

HACEN PLANES, HAY 

PLANEAR. ALGUNOS 

F='CRML1LAN SUS PLANES SIN QUE TF::ISCIENDAN Lt':\ ESFEr<P1 INTELECTUAL, 

OTROS H,1CEN APUNTES Y BORRADORES DE ESTIM>1C:Iot-lES SIN APLICAR 

TECNICAS CTEIJTIPIL'AS, DTFOS EXPF<ESAN 

CUANTITATIVOS Y l.00 TRASLADl\N EN 

sus 

UNA 

PL1~l'lES 

FORl11\ 

EN TEí<MINOS 

ORDENADA Y 

StSTEMATlCA. i":\ ESTA F0fd'1f.'1 DE PLANIFICAR SE LE CUNOCE CON EL 



'NüMBf\E PE PRESUPIJ!:'STOS. 

D l VERSOS AUTORES HAN DEF IN 1 DD LO tlUE ES EL PRESUPUESTO. 

Cf\RTMEY LO DEFINE COMO " LA PLANIFICACION DE TOD1~S LAS TAREAS 

QUE SE REALIZAN EN LA EMPRESA, A FIN DE ASEGURAR EL MEJOR 

RESULTADO CON EL MitHMO DE LOS MEDIOS PDSIDLES " 

PARA F'ATDN .. ES UN PLAN P?\Rf.1 GDBC.l<Ml'\R LI\ OPERí-\CION DE UN 

NEGOCIO PARA UN PERIODO FUTURO, IMCLUYENDO UN PRONOSTICO DE LA 

!) r TUAC ION F' I MAMC J ERt\ f.1!.. ,. J NAL DJ:: ESE r·E.f~ 1000 " 

MACIAS Pll~EDA, C:::N SU OBRA " ANALISIG DE LOS ESTADOS 

FINi':\NCIEROS LO Dl-:FINE CDl"lD "UH llECf.1NI5110 DE COt.JTf"'{OL QUE· 

SOMPREMDE UN PROGRl"ol1A 

DE UN PERIODO FUTUí<D. 

Mt::DIANTE EL CUAL SE 

Fil'ff='.NClERO EGTlMADO P"RA LAS OPERr+1CIONES 

EST(1BLC::CE UN f•Li~i\I CLARAf•1ENTE OEFlt..JlDO, 

ODTIENE U\ COGRDIMACIDN DE LAS DIFERENTES 

1":1CTIVtDi'~DES DE LOS DEPAí..:Ti'\MENTDS E INFLUYE fJOOERDSHI'1El-JTC:: EN LA 

REALIZACIOM DE LAS UTILIDADES QUE SON LA FIMALIDAD FF,INDRDillL DE 

t.A EMPRJ?"SA" .. 

EM FORMA SIMf!iLE SE F'IJEDE DECif< QUE EL FT-:ESUPUESTO ES UN 

PLAN DE DPERACIDN auc rmJMUEVE y PATRDCIMA LA DlRECCION DE UNA 

EMPRESA, MEDIANTE r;'.L CUAL, CONSIDER1'1NDD TODOS LOS Fl\C"IDRES DE LA 

MISMA, CU~oMTIFICA SIJS OPERACIONES PERMITIENDO LA UTILIZ1~CION DE 

TOt:•O EL PROCESO (1DMINISTí.:AT!\IO COH EL FIM DE OBTENER J;:E:SULTADOS 

OPTIMOS. 
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2.2> EL PRESUPUESTO ESTRATEGICO: 

EMTRE LOS OBJETIVOS FUNDANENTl'tLES DE LA DIRECCION FIGURAN 

LA DBTEt4CION DE LAS UTILIDADES ESPERADAS Y EL DESARROLLO DE LA 

tJRGrtMIZACIOM. PAí<1~ LOGRAR EGlOS Fll..JES SE DEBERA PROt'tOVER LA 

INTEGRACION DIO LOS PLt'>NES DEPARTAMENTALES PARA ALCANZAR EL PLAN 

COMPLETO. 

LOS PLANES QUC:: SE REf.IL ! Zf\H EN CADA UNf\ DE LAS AREAS DE LA 

EMPRESA SON LOS Pl-ANES DEF'AHTf\11EtlTf')LES. ESTOS SON Lf-) Dt-ISE PARA 

EL1".\BORAR LOS PRESUPUESTOS Ptlt.:A Ct!Oll AEEA. UMA VEZ ELABOF<ADOS, 

DEBERAN UNIFICAllGE, CONJIJMTARSE Ei'I UN TODO DIJE ES LA EMPRESA, 

F'Ar-:A ASI FOT~MAr-.: EL PLAM F!MAt-ICIEr.:o GLOB()L. 

LOS PLANES " SU 7NTEGRf'lCIOM DE:DE:HAM ESTAR HECllOS DE TAL 

FORMA QUE SF. nr::sA;;-Pnl .!.EfJ EN FORMf'.\ FLU ! DA, (;(\SI f\UTOMAT ICA V COMO 

UtJA COMSIDER1'\CION DE GRAN !tli'Dr:TAMCrn, SE DEBERAN PREVEER 

SI7UACIONES E):TRAOHDll~t1HI(1G EN QU1.Z 1 DADAS LAS CIRCUNSTANCIAS,, 

EXISTA Líi POSIDTLIDAO QUE SE i>REZE!NTl!N. 

ES DEBIDO ,1 EDTA COHSIIlEf<ACIOH DONDE l'Af<TE EL PRESUPUESTO 

ESTP.ATEGTCO, DANDOLE ESTA CAnACTEF:ISTICA, LAS DISTINTAS 

Ai... TERtJ1'\T rvns QUE EST~: CONTEf'1F'LA EN CA~~º OE QUE LOS SUPUESTOS DE 
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LOS QUE PARTE SUFRIERAM CAtlBIOS G!UE NO ESTABAN PREVISTOS. 

EL PFESL!PUESTO ESTRATEG!CO ES Ul~A HERRAMIENTA FLEXIllLE, LA 

CUAL SE PUEDE ADAPTAR A LAS CONTINGENCIAS DEL tll;:Dro, SENALANDO 

LA POSTClOM fJl.!E' GUARDARA Lt~ EMPr<E~;A Y LAS ESTRATEGIAS DE ACCIOt,,f 

QUE HABRAN DE APLIGAr-:sE SI ACONTECTEí<A UNO U CJTRO HECHO. 

EL Pnl:'.SUPLIESTO ES1Rf.lTEGICO FHESEMTA UN PL1':'il'l DE (~CCION EN EL 

CUAL SE SENALA EL FLIJ,10 DE LAS OPERACIONES A REALIZAR Y LOS 

RESULTf\DOS ESPEH1')00S DE ESl~S OFERAClOMES, PC.:f\CJ ?lDEMAS, PRESUPONE 

LAS OF'~RACiONl!S Y LOS RESUL TACOS E3F'f::'.RADüS EtJ CASO DE QUE LOS 

ACONT!!CTM!l:NTOS FUTU!'.'(Of:i f¡_>f: LOS QUE ATf:i'=\V!f;:Zfl LA Et·iPr:es,:, l.JO 

SIGUIERAtl un CURSO NORM1'iL. 

ESTE Tíf-'O DE F'r{ESL!FUESTO SE LLEV(-\ A CABO MEDIANTE LA 

IMF'LEt1t!MTl"1CTCIN DE 1Jt''IRif\S ALTEl\MATIVAS, L;\S CUALES TIENEN COMO 

F I Nr,L I Nill SUPOMC::R CIERTAS SITUACIDl~ES Y CU1~NTIFICARLAS EN 

TERtlrNOS llE OPERACiot!ES Y DE RESULTADOS. 

ESTOS F'Fi:ESUPUESTOS SON INDISPENSABLES PARA LA 

ADIHNISTRACIDM DE UNA EMPRESA, YA QUE Ul 11At1TIENE INFORMADA DE 

,;t-lTEMANO RESPECTO A LOS RESULTADOS DE LAS OF'ERAC I DIJES EN 

CIRCUNSTANCIAS NORMALES Y ANORMALES Y LE PERMITE TOMAR 

DECISIONES OPORTUNAS Y EFECTIVAS .. 



~.3) PRINCIPIOS EN LOS OUE DEBE APOYARSE EL SISTEMA 

PRESUPUEBTAL. 

2. 3. 1) 

DIRECCION 

DESARROLLO 

APOYO. ESTE PRINCIPIO CONSISTE EN CONSEGUIR QUE LA 

DE LA EMPRESA RESPALDE EL EST1~BLECIMIENTO Y EL 

DEL SISTEMA PRESUPUESTAL, PERMITIENDO C!UE LOS 

DISTHITOS NIVELES DE AUTORIDAD ESPECIALMENTE LOS DE MAS ALTA 

JERAROUIA, TENSAN CONCIENCIA PLF.NA DE: 

2. 3. 1. Jl LA NATURALEZA Y FUNDAMENTOS DEL SISTEMA 

PRESUPUESTAL. 

2.~.1.2l l.A UTILIDAD OUE PARA LA EMPRESA REPRESENTA. 

2. 3. 1. 3l EL ESFUERZO REQUERIDO PARA SU IMPLANTACION 

Y FUNCIONAMIENTO. 

2. 3. 1. <\ l APO\'O QUE REOU I ERE EL SISTEMA EN TODOS LOS 

ASPECTOS EN DONDE SE REFLEJA. 

POR LO ANTERIOR, DEBE EXISTIR UNA .COOPERACION DE 

TODOS LOS QUE INTERVENGAN EN SU REALIZACION PARA OBTENER LOS 

RESULTADOS DESEADOS. 
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2.3.2) 

SOLIDA 

DRGANIZACION. 

ESTRUCTURA DE 

AUTORIDAD, CDtl EL FIM DE 

EL PRESUPUESTO DEDER/1 DESCANSAR SODRE 

ORGAIUZACION CDM DEFIM!DAS LINEAS DE 

rlUE CADA UNO DE LOS FUNC IOMAR l OS 

CONOZCA PERFECTm!Et~TF. 

DEP!:NOEN DE EL Y A 

CUALES SON GUS r::E~JfJOf·ISABlLID1'='1DES, QUIEMEG 

LA 11I Sf'ff\ DE QUIEN DEPENDE, DEBIENDO 

CONOCER ADEM()S QUIEHES SE Et~t::LIENTí~AN A SU MISMO t..fIVEL, QUE 

RELAC ION LOS UNE, ETC. 

RESUMIENDO LO ANTERIOR AL FUNCIONARIO, EN TERMINOS 

GENERAi.ES, LE INTERESI\ COt·IOCER CUAL ES LA UDICACION CONCRETA QUE 

TIENF. DENTRO DE LA EMPBES1~. 

TOMANDO COMO Do~SE LA ESTRUCTURA AHTERIOR, EL SISTEM?1 

PRESUPUESTAL 

PltEOEM SER 

Etl EL 

Y POR CONSIGUIENTE LA COMTAJ31LIDAD DE LA COMFANIA 

DISENADAG POR AREAS DE RESPONSl'=\[../ILIDAD, LA CUAL SE 

HECHO DE QUE CF1DA E·JECUTIVO O Tí<Al311JADOR ES 

nEGr-'ONSABLE DE LOS RESULTADOS POSITIVOS D 1.JEGATil/05 SOBRE LOS 

CUALES Pf)RTICIPA DIRECTAMENTE. 

2. 3. 3l P1~l<TIC!PAC!ON. ESTE PRINCIPIO ESTABLECE LA NECESIDAD 

DE G>UE TODOS LOS RESPONSABLES DE LA EJECUCION DEL PRESUPUESTO, 

INTERVEtmAM EN SU PREP>'>í<ACIOM, ESTO ES CON EL OBJETO DE EVITAR 

REACCIONES NEGATIVAS OUE IMPIDAM EL BUEN FUNCIONAMIENTO DE 

SISTEM1;, Y TAMBIEN PARA QUE LOS IMVDLUCR1~DOS EM EL SE SIENTAN 

COMPROMETIDOS A LA OfJTENCION DE LOS RESULTnDOS PLf\NEHDOS. 
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2. 3. 4l COMPARACIDt~. ESTE PRIMCIPIO MOS PERMITE ESTABLECER 

UM CONTROL, 

PRESUPUESTADO, 

OBSERVANDO LAS DIFERENCIAS DE LO PLANEADO CON LO 

ES DECIR: 11 LO QUE ES " CON 11 LO QUI.:: DEBE SER " 

OBTENIENDO DE ESTA CDMPARACION VAR I AC I Ol·JE:S QUE EN MUCHAS 

OCASlONC:::S SOM PRODUCIDAS POR Il'l~FICIEMCII'\ Efl LA OPERACION. 

z.::;.s¡ REALISMO. EL EXITO DEL SISTEMA PRESUPUESTAL DEPENDE 

C!l'J üRAtl Pf\RTE DI! LAS CIFRAS QUE SE PRESCNT1~N, E'.STAS DEDERAN SER 

l!ST1':\DLECTDAS CON I11~GE Et.! ACTITUDES RE(-iLISTAS: NI EY.AGERADAMEl'~TE: 

ALTAS, NI DEMASl('IDO BAJAS, Y1'.\ QUE EN E:L f'HIMER CASO LAS METAS SE 

HACC:::N INALCANZArtLES pf::oVOCt'.'.\MDD AS'I EL DESJ".\LIENTD CN LOS 

EGFUERZOS REALIZAOOS PARA OBTENEHLOS Y SI POI~ EL CONTRARIO SON 

MUY J3AJi~1S Y DE Fl'.\CIL DBTENCIDN MO Í<(~Í"'l"<ESt:.:t·JTf.'1M lt..JCENTIVOS PAR?\ 

sus RESPONSl\BLi:S, POR LO DUE oro:e:::F'I\ EVITAP.SE lMCURRm " TODA 

COSTA EN EXCESO DE í-'ESIMtGl'!O U DPT!f'IISMO, PF-:OCUn(1NDO ESTABLECER 

METAS APEG1iDAS A LA RC:::ALIDAD. 

2. 3. bl FLEXIDILIDAD. SIENDO EL PRESUPUESTO UNf\ HERRAMIENTA 

OLJE SERVfRA COMO CONTROL A LA AD~IIMISTRACION, SU APLICACIDN DEBE 

TENER FLEXIEIIL IDAD P?\l~A PDDEí< LOGl~!\R SUS OBJETIVOS. UN 

PRESUPUESTO RIOIDO NO PERmTE HACEI~ MODIFICACIONES DUE EN MUCHOS 

cnsos BON NECES1'"\Rl1';S DEBIDO i=\ LA ALT1':\ME1'1TE C1':\MBIAl>ITE. SITUACION 



POR LA QUE SE ATRIWIEZA. SI UM PRESUPUESTO NO FUERA FLEXIBLE 1~0 

PODRIA ADAPTARSE A LAS NUEVAS NECESIDADES QUE SE PRESENTEN. 

2.4) LA COORO IN,~c ION 

F'RESUPUl!STrlLES. 

2.4.ll CDORDINACIDN. 

INDIVIDUALES DANDO COMO 

y i:;'.L CDtHRDL COMO HERRAMIENTAS 

ES LA SINCRDNI ZACION DE ACCIONES 

RESULTADO OUE CADA AHEA DE UNI\ 

CRGAHIZ,~CION TRABAJE EFICAZMENTE HACrn LOS OBJETIVOS COMUNES, 

CON LA DEBIDA CONSIDERACION DE TODl\S LAS AREAS Y CON UMIDAD DE 

FSFIJER7.0. 

ESTO SIGMIFIC() l>ESARf\Dl-Lf\í-< Y MANTENER LAS RELACIONES 

APROPIADl\S ENTRE LAS DIFIORENTES {,REAS DE LA EMPRESA. 

LA COQRDINf\CION INCLUYE LAS RELACIONES 

ItlTERPEF':SONi\LES DE LA OEMTC CM LA SITUf\CION DE TRABAJO CUANDO 

It-ITERCAMBJAN SUS OF·It~lONE'.S,, IDEtlLES, PREJUICIOS Y OTRAS 

ACTITUDES. cu.~~IDO LOS flDMINISTRADORCS Etl TODOS LOS NIVELES 

COM!='REMDEN COMO SUS FUMCIDNES Pi'.\RT ICULi:'1RES CONTRIBUYEN A LOS 

08,JIZTI•/OS GENERALES DE LA EMPRESA, SE ESTABLECE UN FUNDAMENTO 

BASICO PARA LA COORDINACIOM. 
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ES IMPORTANTE QUE CADA MIE:i'IBF<O DE LA ADl1!NISTRACIQN 

DESDE EL NIVEL MAS 11L TD 1 IASTI'> EL MAS BAJO, CONDZCl1 CDH 

~~NTICIPACION LO aur:: SE PLAf'IEA , COMO¡., CUAMDO y QUit:.f'J LO LOGRARA. 

LAS DECISIONES DF- PL~"\M!Fic1;cron SE DEBCTN lOl'IAH CON SUFICIENTE 

1:'\NTICIPACION \' CON El- CUIOP1UO '( DE:fALLE NECESARIOS PARA 

Sf'\TISF'='ACER LAS NECE;GIDADES DE COOí<DIUACIDN. 

Lf.¡ 1':'\DMIMlGTf''ACION 1 IENE QUE SADEI~ SI SE EST1:'ll" 

SIGU!Et.JDO O NO LOS PLAMES t'.) TRl\Vt::S DE TODA Lf\ üRGANI ZACIOU, DEBE 

TS'NE~ INFORMES O&: LOS DEFECTOS EM LOS PL?\NES Y AOVEf<TEf'JCZAS 

TEMPRANrtS DE DE:Sl/JACIONES CON l\ESFECTO {\ LAS METAS EST1'.lDLCClDAS. 

ASI, EL PROCESO llE CONTROL DEDE SER EFECTIVO SI SE VA 1'.\ LOGRAR 

LA COORDHIACION DE UN() MAl·IERt, CONTINUA. LA COMUNICroC!Orl, ff•NTO 

'.'ERTICt1L COMO HORIZOt..rTflL, ES FUMDt~MSNTAL PAl'..;A LA CDQHDINACIDM; 

ES C::SCENCIAL UM lNTERCAt'lf;IO COMTii'IUO DE f'LAMt:S, ?OLITIC1lS, 

IDEAS, ASI COMO DE: Lt:'iS ALTEH1~CIONE!::J QUE LGS (1FECTt1. UN PROGf\AMA 

TOTAL DI! Pí<ESUPUESTOS ESTABLECE LAS ti()SES PARA LA 1)f\'MON1?1, 

SINCRON!ZACION y UNIDAD VE ESFUEr,zo DE Ut11'.\ MAt~SF<rl CDffíINUfl QUE 

C0"1!3TITUVE LA COORDil'lt:'iCION CFCCTI 1/f't YA QUE LOGRt1 E:.:L i'\LCtiNCE DE 

LAS t~ETi~S MEDIANTE F'Lr"ll·IIFICf\CION REALIGTr'I, COMTHDL DINAMICO Y 

COMLINICACION EFICAZ. 

:?.4.:'l COMTROL. DEBE CDMPl<f'NDERSE QUE f'L PRESUPUESTO ES UN 

MEDIO PARA LA RE1~LIZACION DE UN FIN Y NO UN FIN EN SI MISMO. LOS 

Pfi'EGUPLIESTOS ·SE HACEM PARA UTIL l ZARSE. SON HERf~?ll'lIENTAS DE LA 
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DIF<ECCION DE LA EMPRESA. 

SOM NORMAS O F·ATí<Dl~ES DE QUE DEDE VALEl,SE TODO 

FUllCIDNARIO EJECUTIVO DE UNA ORGANIZl'ICIOl·J Pf•RA HEDIR LOS 

RESULTADOS (\ QUE SE HA LLEG1".:iDO C::M Lll PRACT !CA. ESTf\BLECL::N LOS 

FINES A LOS C!UE cr.DA DEPARTt,MEllTO y C()DA ODREf1D DEBE!•! cmrmrnurn 

CON SU ('=-ºARTE CDRí\E'.SPOMD l !:NTE EM TEl:.;1'1 i HDS DE UM PLAN Uf.l I F I CADO. 

C:!JTO CONDUCE ~1 Ltl f'REC!S!Ot·I 't A LA CONF1t~1MZH. Utl JEFE DE 

t'.H:'.P(.'IRT1~M2NTO St'\?.E QUE' ES LO QUE TIENE QUE lif..\CER SU DEPAf<T?'1MEtJTO. 

SABI:: nur:: E'S LO QUE: GC ESf~r~R('\ DE EL. SABE CIJAMCO HA l\Ei='1LI ZAD!J UtlA 

DtJENA TAREA Y Cl.lf'll.JDO Y DONDí:.: E:S:T:~\ FALL('1HDO. DE ESTFt Mf:H~EF<(-\ PUES, 

SS' EL !MINAN MUCHPtS DE LA!3 F:=:EOCIJf:·(¡C IONES DE. L(I INCERT IDUMDBE. 

Mt:'DIAMTE EL REGISTF!G Dt: LA f<ErtL!DliD EM CüMPAR1".:iCIOl-l CON LAS 

ESTit-triCIONES DEL PRESUPUESTO SS: REDACTAN INFCJHMri.S QUE f\EVELAN 

LOS PUNTOS E::M QUE E>:ISTEN lJIFICULTi"\DES Y PELIGf\U, FUNTOS QUE 

DEBEN SOMETERSE A UN ANt')L!SlS Y QUE DEBEN 11EJOH1:'iRSE~ 

El.. CDtffROL Pi\R(\ QUE s~:.~ EF I C•'IZ DEm; SEGUIR UN PROCESO. 

ESTE CLIEMTA CON LOS SIGUIENTES PASOS> 

2. 4. 2. 1) 1.A MEDJCIOM DE RESULTADOS Y COMF'ARACION CON 

OBJETIVOS, PLAlfüS Y ESTANDAREB ESTABLECIDOS. 

2.4.2.2) LA COMUNICACIOM (INFORMES> DE LOS 
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RESULTADOS 

APROPIADOS. 

DEL PROCESO DE MEDICION A LOS ADMIIHSTRADDRES 

UN ANALISIS DE LAS DESVIACIONES CON 

RESPECTO A LOS OBJETIVOS, PLANES, POLJTICAS Y ESTANDARES PARA 

DETERMINAR LAS Cf\llSAS FUNDAMENH1LES. 

2.11".'2 .. 4) CONSIDER,;c1ori DE CUl~SOS DE l\CCION 

ALTERNATI'JOS QUE PUEDEN SEGUJF: PARA CORREGlf< LAS DEFICIENCIAS Y 

PARA APRENDER DE LIJS EXllOS. 

2.fl..2.5) LA SEl~ECCIOM E UIPLErlENTACION DE LA 

i'\LTERNATIVA MAS F1WDRAf•LE. 

EL SEGUIMIENTO PARA ESTABLECER LA 

EFECTIVIDAD DE LA ACCION CORRECTIVA Y UNA RETROl1LI11ENTACION DE 

!NFORMACION AL PROCESO DE PLANIFICACIOM, PARA MEJ .RAR LOS CICLOS 

FUTUROS DE PLANIFICACIDN Y CONTROL. 

2.5) VENTAJAS V DESVENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS. 

2.S. l) VENTAJAS 

LAS VENTAJf18 QUE LAS EMPRESAS PUEDEN OBTENER CON LA 
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IMPLl\NTACION DE UN SISTEMf.l PRESUPUESTAL EFICIENTE SON VARIAS, 

ENTRE LAS CUl\LES PODEMOS MENCIONAR 1-AS SIGUIENTES: 

2.5.1.1.> PRESIONA PAF<A QUE LA ALTA GERENCIA DEFINA 

l\DECUADAMENTE LOS OB.JETIVOS D1~SICOS DE LA EMFT<ESA. 

2.5.1.2) PROf'ICIA QUE DEF I Nl4 UNA ESTRUCTURA 

ORGAtHZACIONAL 

AUTORIDAD DE 

ORC1•1MI Z AC ION. 

ADECUADA, DETERMINANDO LA RESPDNSADILIDAD Y 

CADA UNA DE LAS PARTES QUE INTEGRAN LA 

2.5 .. 1.3.) INCREMENTA LA PARTICIP1~CION DE LOS 

DIFERENTES NIVELES DE LA ORGANIZACION, CUANDO EXISTE MOTIVACION 

•~DEClJADA. 

2.5.1.4> OE>L!GA A MANTENER UN ARCHIVO DE DATOS 

HISTORiCOS CONTABLES. 

2. 5. 1. 5) FACILI1·1~ A LA ADMINI.STRACION LA UTILIZACIDN 

OPTIMA DE LOS DIFERENTES INSUMOS. 

2. 5. ! • b) FHCILITA Li'l PAl'ffICIPACION E INTEGRACION DE 

LAS DIFERENTES AREAS DE LA COMPANIA. 

2 .. 5.1.7) OBLIGA A REALIZAR UN AUTOANALISIS 

PERIODICO. 
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2. 5.1. al FACILITA EL CONTROL ADMINI5TRATIVO. 

2.5.J.9) ES UN í-<ETO OUE CONSTANTEMENTE SE PRESENTA A 

LOS l;:JECUT!VOS DE UNA ORGAMIZACIOM PARA EJERCITAR SU CREATIVIDAD 

Y CRITERIO PROFESIONAi. A FIN DE MEJOl"<AI~ LA EMPRESA. 

2.5.1.10) i\YUDA A LOGRAR MAYOR EFECTIVIDAD Y 

EFICIENCIA EN LAS OPERACIONES. 

ESTRICTA 

r::N GENEnAL, 

VIGILANCIA Y 

U\S VEMTAJf.lS 

PLANEACION DE 

PUEDEN RESUMIRSE EN LA 

LAS OPERACIONES DE UNA 

Et.JTlDAD, QUE f•Ef(MITéN EL 

MEJOR APROVECH1lMIENTO DE 

LOGRO DE LOS OBJETIVOS DESEADOS, EL 

SUS RECUR305, EL EQUILIBRIO DE LA 

ESTRUCTURA FINANCIERA, MEDICIDM DE LA EFICIENCIA DE LAS 

OPERACIONES, Lt"• DELitHTroCIDN DE RESfONSADILIDADto:S, DANDO LUG1~R A 

DECISIONES OPORTUNAS PARA 09:TENEf\ l..OS MEJORES RESULTADOS. 

2.5.2) DESVENTAJAS. 

COMO TODA HERR1WJIENTA, EL ffüi:SUF'UESTO TIENE CIERTHS 

LIMITACIONES QUE DEBEN SEJl CutlSlDERADAS AL ELABOHARLD, O DURANTE· 

SU l::JECUCJON. E:STAO SON LAS SIGUIENTES. 

;."?.S.2.1) ES TAN BAS1\DOS EN ESTINACIDNES: ESTA 
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LIMITACION OBLIGA A C!UE LA ADl11MISTRnCION 

DETERMINADAS HERRAMIENTAS EST1~DISTICAS í-'1';!:.:A 

Tl~1'i"íE DE UTILIZAR 

LOGRAR C!UE LA 

EL EXITO DE UN INCERTIDUMBRE SE REDUZCA AL NIMIMO, YA QUE 

PRESUPUESTO DEPENDE DE LA CONFIADILIDAD DE LOS DATOS QUE ESTEN 

MANEJANDO. 

2.5.2.2) DEDE SER ADAPTADO CONSTANTEMENTE A LOS 

CAMBIOS DE UIPORTANCII\ QUE SURJAN; ESTO SIGNIFICA QUE ES UNA 

HERRAMIENTA DINl\MICA, PUES SI SE PRESENTI'\ ALGUN INCONVENIENTE 

QUE LA l\FECTE, EL PRESUPUESTO DEBE ADAPTARSE YA QUE DE OTRA 

MAN:O:RA SE PERDER I 1~ EL SEN TI DO DEL M ISl10. 

2.5.3.3> SU EJECUCION NO ES AUTOMATICA; NECESITAMOS 

HACEí< OLIE EL ELEMENTO HUMANO 

UTILIDAD DE: ESTA HERRAMIEMTA, 

DE LA OF<GANIZACION COMPRENDA LA 

DE TAL FORMA QUE TODOS LOS 

lNTE:Gí<1':\MTES DE LA EMPRESA SIENTAN t~UE LOS Pf....'.JMERDS r .. E:NEFICIADDS 

POR EL USO DEL PRESUPUESTO SOi~ ELLOS YA QUE DE OTRA FORMA SERAN 

INFí-<UCTUQSOS TODOS LOS E::SFUE:ílZOS F"Ar-.:r:1 1-LE'lABLU A C{.¡,BQ. 

2.5.2.4> ES UH INSTRUMENTO QUE NO Di;:DE TOMAR EL 

LUGf\R DE Lf\ ADMINISTRACION¡ LIHO DE LOS PROBLEMAS i'lt)S GRfWES QUE 

F'RQ\)OC1~ E:L FRACASO DE LAS HERRP1t1lENTAS í'II:OMit-Li'.81.HOTI'lAS, ES cr.:E:r::R 

QUE POP. SI SOLAS PUEDE LLEW\R o'\L E>: !TO. llf\\' OUE RECDBDl\R QUE ES 

Llt-IA HE!RRAMIEf\ITA QUE GIK'..'E (l LA ADMIMISTRACION PARA QUE CUl"IPLA SU 

CIJMETIDO, Y tlD P(lR1~ EHTR1;r.: al C;QMPETEtlCIA CDM ELU>. 
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CAPITULO •'· MODELO DE PROYECCIONES FIMANCIERAS. 

3. 1 l PF.SCRIPCION GENERAL DEL MODELO. 

EL DISENO 

PRINCIPl\L SERVIR 

CONTROL A CORTO 

MEPil\NAS. 

Y DESARROLLO DE ESTE i'IODELO TI EME COMO FINAL 1 DAD 

COMO UNA HERRAMIENT1~ PAR1~ LA PLANIFICACION Y 

Y A MEDI1~t-IO PL1:1zo DE El1PRESl\S PEQUEIAS O 

EL PRESENTE MODELO 1'10 UTILIZ1~ TODAS LAS VARIABLES E>:OGENAS 

Y ENDOGENAS QUE AFECTAll A UNA EMPRESA YA QUE ESTO LE RESTARIA 

FLEX IBIL. !DAD, SIN E:t·1B()RGO, LIT ILI Z1~ AQUELLAS OUE SE CONSIDEí<AN 

MAG IMPORTAUTES. 

l\llNQLIE LOS í<ESUL TADOS OUE PROPORCIONA EL MODELO SON 

PROYECCIONES Y LAS CANTIDADES PUEDEN SEJ;: INCIERTAS EN MUCHOS 

c.~sos, ESTAS PUEDEN SER DE GRAN AYUDA SI sou CONSIDERADAS 

CUALITATIVAMENTE, YA QUE NOS PERMITEN DIZTECTAR PROBLEMAS EN EL 

FUTURO, PARA ASI, TOMAR LAS MEDIDf~S Pf-cEVEr.iT IV1"1S NECESARIAS. 

1\ CONTINUACION SE DESCRIBE SOMERAtlENTE LA METODOL013IA 
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IMPLICIT>1 EM EL MODELO, ASI COMO LOS CALCULOS OUE EN EL SE 

RE•~L!ZAN. 

PARA EFECTUAR EL CALCULO DE L1~S PROYECCIONES, EL MODELO 

PARTE DEL BALANCE OEllERAL Y DEL ESTADO DE F:ESUL TADOS DEL PRIMER 

ANO, LOS CUALES 

Dt::BE:M SER 

NECESARIO 

PROPORCIONADOS COMO Di'ffOS DE ENTl~ADA. ASIMISMO ES 

ourr EL MODELO CUENTE CON UNA SEl,IE DE SUPUESTOS, LOS 

CUALES SE DAN PAnr.1 TODOS LOS t\MOS COMSIDEf;:t'tDOSa 

ALGUNOS DE ESTOS SUPUESTOS Sotl: ACTIVOS, VOLUMEN, PRECIO DE 

VENTA,. OEPRECTACIOtJ, SERVICIOS DE LA DEUDA YA CONTRATADA Y 

CAPITAL SOCIAi., 

EL PROCESO COMIENZA CALCULANDO LOS RUBROS DEL ESTADO DE 

RESULTADOS HASTA LA UTILIDAD DE OPERACION. POSTEHIORMENTE, 

OBTIENE LOS RUBROS 

MOMENTO, EL PASIVO 

BANCOS A CORTO PLAZO. 

DEL ACTIVO,· PASI\10 Y CAPITAL. HASTA ESTE 

NO INCLUYE LAS tlUEVAS CONTRATACIONES DE 

COMO ES LOGICO, ES ESTE PRIMER CALCULO, LA ECUACION ACTIVO 

= PASIVO + CAPITAL NO SE CUMPLE. 

SI EL ACTIVO ES MENOR, EL EXCEDENTE EN LOS PASIVOS SE 

CONSIDERA COMO PRODUCTOS FINANCIEROS CDESENDEUOAMIENTOI POR LO 

QUE SE TRADUCE EN '-A.JA E INVEF<SIDNES. 
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SI EL ACTIVO ES MA~·or<, SE CONT!<(.ITAN HUEVOS FINANCIAMIENTOS 

A CORTO PLAZO PARA CUDRIR Esr1 DIFERENCIA. ESTOS RECURSOS 

EXTERNOS ADICiOMALES GEl'-IERAN GASTOS Fil-.:ANCIEf\OS QUE ()¡:·ECTt-'\N i'.\L 

E::S'íADO DE RESULTADOS '( POH LO Tril'lTO A Lr1 UTIL10(.\D N!.;:l"f-\. 

FINANSH\TIIENTOS SE INCLU'i1". Cll EL HCNGLON DE CAPITAL. SE VUELVE A 

COMPARAR EL M'JtlT'J DEL ACTIVO CONTF!ii LA SUMA DE PASIVO ~lAS 

CAPITAL, y SI EXISTE DIFERENCIA ENTRE ESros TODAVIA, se REPITE 

CL PROCESO DE: 

A.- COl~TRATACIOtl DE PASIVOS 

B.-· GENERACION DE GASTOS FINANCIEROS 

C. - CALCULO DE LA UTI t. I DAD NETA 

D. - COMPARACiotl DE ACTIVO CONTRA PASIVO MAS CAPITAL. 

ESTE PROCESO SE REPITE CUANTAS VECES SEA NECESARIO HASTA 

QUE EL TOTAL DE ACTIVO SEA IGUAL A LA SUMA DEL PASIVO Y CAPITAL. 



DATOS 

CALCULA RUBROS 
DEL EDO. DE RE
SULTADOS ll/\STA 
UTILIDAD DE OPE
RACION. 

CALCULA RUBROS 
DEL BALANCE 

GENERAL 

CONTRATA BANCOS 
A CORTO PLAZO, -
INTERESES, 
UTILIDAD NETA. 

FIGURA No. 7 

SI 

"FLUJO DE PROCESO DC LAS PROYECCIONES 
FINANCIERAS" 

CALCULA RAZONES 
FINANCIERl\5 Y 

FLUJO DE 
EFECTIVO. 

IMPRIME 
REPORTES 
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ESTE MODELO UTILIZA DIVERSAS CONDICIONES Y DATOS DE 

ENTRADA, CON LO QUE SE PUEDE OBSERVAR EL COMPORTAMIENTO DE LAS 

DISTINTAS VARIADLES DlJE AFECTAN A LA EMPF<ESA. 

CON El- FIN DE DIFERENCIAR LA GRAN VABIEDAD DE RESULTADOS 

OBTENIDOS BE ESTRUCTUt<ARON DIFEF<ENTES ALTERNATIVAS EN FUNCIONA. 

Lf\S CONDICIONES QUE: SE J~EílUIEREN ANALIZAR. 

3. 1.1> ALTERNATIVA BASE 

HISTORICOS 

PROGRAMADAS 

DASE::". EN 

UTILIZANDO 

DE LA 

LAS PROYECCIONES DE L{; DEMANDA, LOS DATOS 

EMPRESA, LOS PROYECTOS E INVERSIONES 

V OTROS SUPUESTOS SE GE:NERD LA LLAMf\D/\ "i:\LTERN1':\TIVA 

ESTA SE PERMITE OUE EL i'IODELO DISPONGA LIBREMENTE DE 

RECURSOS V LOS AStGNE CONFORME A SUS t·IECE.SIDADES~ 

ES A PARTIR DE ESTA ALTERNATIVA DONDE SE ~JODIFICAN Y 

CORRIGEN SUPUESTOS, MISMOS QUE SE UTILIZAN EN LAS ALTERNATIVAS 

SUBSECUENTES. 

3. 1. 21 AL TERNATIV•~ DE APALANCAl'IIENTO 
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COMO LA ?1LTERNATIVA 11NTEF<IOR <BASE> NO SE 

ESPECIFICAN LAS FUENTES DE FINANCll<11!EMTO DE RECIJF:sos, TOD1~S LAS 

MECES IOl\DES SE CUBREN 'II 11 

TRAE COMO CIJtlSECUENC Il'I OUE 

EMPRESA SE DETERI or.:r: EM 

FIN,C\MCrnMIEllTO A CORTO PL1UO. ESTO 

LA ESTRUC rUHA FINflNCI!:'.Rtl DE LA 

FUNCICI-! 1"i L.AS "ESlRICCIOl.JES DE 

f-'1PALANCAMIC:l'lTO FIJADtlS DE ttN'íEMAt!U. 

EST1~ 1').l_TE:t'l·lr1TIVA TIEttE Lf-l FINAL!DAD DE COHF<E6Ií~ C::STA 

5'.STRIJCTURA A BASE DE APOflTACIDrlES DE CAPITi"L EN CAl•ffIDAD 

SUFICIENTE PAl~A CUMl'-'LIR CCJl·1 l-AS r'ESTRICCIOtiEG DE APALAMCAMIENTO. 

EN ESTA AL TERtlATI'lr>, SE CONSIDER•'IN EN DETALLE LOS 

OR!GENES DE LOS FIN1~NC!AMIENTOS Y SE CONTRATAN EN BASE A LAS 

CONDICIONES DE LIQUIDEZ PREVIAMENTE ESTABLECIDAS. 

3.1.3! ALTERNATIVA DE PUNTO DE EDUILIBRIO 

TANTO PAR1~ 

ESTABLECIDO 

UrlA 'IEZ QIJE HAN SIDO CONTEMPLADAS LAS NECESIDADES 

LA OPERACIOM, PROYECTOS DE INYERSION, ETC. Y SE HAN 

LA RESTRICCIONES EN CUANTO AL ORIGEN DE LOS RECURSOS 

FINANCIERA, LIDUillEZ, El C. l SE EL•'IBORO UNA NUEVA 

QUE DETERMINA EL Nil/EL DE COl1ERCI1'1LIZACION <EN 

<ESTí<IJCTURA 

AL TERN;1TIVI\ 

TONELADAS VENDIDAS) COM EL CUAL Lf.\ EMPíi:ES1"'.) NI GflNA Nl PIERDE. 

'ESTA 1~L TE:RNATIVA TIENE: LA VEMTl'.'1Jf'i DE DETERMINAR TAMBIEN EL 

'/OLIJt1t:::M 02 C0!'1ERC'I •".'\L I Zt"1C I Otl QUE SE ril.:C!U l t:.:F\E F'AHt':\ ALCt':\MZf\R UNA 
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DETERMINADA UTILIDAD. 

3.1.~) ANALISIS DE SENSIBILIDAD 

11PRECIAR QUE Tr~M Sl!NSI BLES 

FACTORES, SE DES1~F:RDLLO ESTA ''LTERNATIVA QUE 

SON CIERTOS 

PERMITE VARIAR 

5IMUL TANtAMENTE'. Lo;::· SlDLIIENTE.S PUN'JOS: IJOLUl"IEM, Pí"\ECIO, TIF•O DE 

Cl'IMDIO, COSTO DE MATERI(1 PR111A, Tt-"\SA DE 11-JTt::RES Ei'-l MONEDA 

EXTRANJERA Y EN l'!ONE'Dt\ llACIGMAL .. 

EL t·tC•DEL O GEMEf{f\ PAF<i; CADA CDRR IDA, UN CALCULO 

PROBABlLISTlCO DE l1".'<S VARIABLES A SIMULAR EM DASE A LA CURVA 

MORHAL, EL CUAL REQUIERE COMO DATOS DE ENTRADA LA MEDIA Y LA 

Dl!GVIACJDN EST1~NDAR. 

EL MODEl.D EJECUT1< UtlilS ZC•O CORRIDAS APROXIMADAMENTE 

V EFECTUA UI< RESUMEM DE ESTAS CON LAS SIGUIENTES V11RIADLESi 

UTILIDAD NETA, APALl1MCAMIE.NTO, LIQUIDEZ Y VALOR Pf<ESENTE. 



3. 2l PROCESO DE CALCULO DEI. ~IODELD FINANCIERO 

EL PROCESO OUC m; PF<ESENTA A CONTINUACIDN DESGLOSA TODAS Y 

cr1or. UNA DE: Li:\S OPERf\C I OMES QUE SE REALIZAN EN EL MDD!::LO DE 

rROYECC IOM1:s F I NllNC I El~AS • 

• ~ ESTOS CALCULOS SE LES DEDE COl~SIDERAR COMO LA EXPLICACION 

FINllNCIERA DEL PRODf<AMA COMPUTACIONAL OUE SE PRESENTA EN LA 

SECCIDN DE ANEXOS. 



3.2.1. 

cosro DE 
VENTAS 

GASTOS DE 
VENTA y -
ADMON. 

CA!.CUl.OS EFECTIJADOS EN EL MODELO FINANCIERO 

DONDE : 

VENTAS = VOLUMEN DE COMERCIALIZACION X PRECIO 

NUMERO DE EMPLEADOS X SUELDO POR EMPLEADOS 

GASTOS FIJOS DE VENTA Y ADMDIISTRACIOH 

DEPRECIACION Y OI'ROS CARGOS SON DATOS DE ENTRADA. 

1 
1 

"' 1 ,...... ! 



3.2.2. BAJ.PNCE GENERAL 

- PCTIVO CIRCULANTE 

CAJA 

CUENTAS POR COBRAR 

INVENTARIO MATERIA 
PRIMA 

Simila.rmente : 

= (VENTAS X PORCENTAJE DE CAJA. SOBRE VENI'AS) /100 

= (DIAS CARTERA X VENTAS) I 360 

de la f6rmula . : 

DIAS CARTERA = · CUENTAS POR COBRAR X 360 . 

\IOOA§< 
·,·,;,.• 
- -.· .. _ 

= CDIAS INVENTARIO M~P. x MATERrAPRIMA> /.aso 
donde·: 

··--,-:_·;; 

y de 

MATERIA PRlMA = VOLUMEN • X. COSro. MAri:RIA PRIMA 

DIAS INVENTARIO M.P. = INV. M.P. X 360 

MATERIA PRIMA 

INVEIITARIO PROD. PROCESO - ( DIAS INVEIITARIO P.P. X cosro DE VEIITAS ) I 360 

Si V•JUJMEN DE PRODUCCION> = VOLlJ}!EN DE COMERCIALIZACION entonces 

INVEIITARIO PROD. TERMINADO = INVEIITARIO DE PROD. TERMINADO DEL PERIODO PASADO 

+ (VOLUMEN PRODUCCION - VOLUMEN CCMERCIALIZACION ) 

ccosros DE VEIITAS> 

VOLUMEN DE PRODUCCION 

INVEIITARIO PROD. TERMINADO EN 
TONELADAS. = INVENTARIO PROD. TERMINADO TONELADAS + PERIODO PASADO 

+ (VOLUMEN DE PRODUCCION - VOLUMEIJ DE COMERCIALIZACION) 



Si VOLUMEN DE COMERCIALIZACION > VOLUMEN DE PRODUCCION entonces 

Si ( VOLUMEN DE COMERCIALIZACION - VOLUMEN DE PRODUCCION ) = INVENTARIO PROD. TERMJNADO TONELADAS 

Entonces : 

INVENTARIO PROD. TERMJNADO = Ill\IENI'ARIO PROD; TERMINADO PERIODO PASADO 

- ( INVENTARIO PRODUCTO TERMINADO PERIODO PASADO / Ill\IENI'ARIO -

PROD. TERMJNADO EN TONELJ\DAS DEL PERIODO PASADO ) X ( VOUJMil! 

DE COMERCIALIZACION - VOLUMEN DE PRODUCCION ) • 

INVENTARIO PROD. TERMINADO = INVENTARIO PROD. TERMINADO EN TONELADAS DEL PERIODO - ( VOLU-

MEN DE COMERCIALIZACION - VOLUMEN DE PRODUCCION ) • 

Si ( VOLUMEN DE COMERCIALIZACION - VOLUMEN DE PRODUCCION ) < INVENTARIO 

< PRODUCTO TER.'!INADO 

VOLUMEN DE COMERCIALIZACION = VOLUMEN DE PRODUCCION + INVENTARIO PRODUCTO TERMINADO DEL PERIODO -

PASADO. 

y regrese al inciso A) 

Cálculo del Inventario Total. 

INVENTARIO TOTAL = 

TOTAL ACTIVO CIRC • = 

+ 
+ 

INVENTARIO MATERIA PRIMA 

INVENTARIO PROWCTO EN PRCCESO 

rnv=ARIO PRODUCTO TERMINADO 

CAJA 

+ CUDITAS POR COBRAR 

+ INVENTARIO TarAL 

+ OTROS ACTIVOS CIRCUU\NTES 

1 

~I 
i 
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ACTIVO FIJO 

TorAL ACTIVO FIJO 

Donde : 

FLUCTUACIONES CAMBIARIAS 
EN ACTIVO FIJO 

Donde : 

FLUCIUACIONES CAMBIARJAS 
EN EL PASIVO A LARGO PLAZO 

= TERRENOS Y EDIFICIOS NETOS 

+ MAQUINARIA Y EQUIPO NETO 

+ ACTJ)JO DIFERI!Xl NETO 

+ FLUCTUACIONES CE>MBIARIAS EN ACTIVO FIJO 

+ Cfl'ROS ACTJ)JOS FIJOS NETOS 

+ SUPERAVIT POR REVALUACION 

= FLUCTUACIONES CPMBIARIAS EN ACTIVO FIJO DEL 

PERIOOO PASADO 

+ FLUClUACIONES CAMBIARIAS EN EL PASIVO A l.J\RGO 

PI.AZO 

- FLUCTUACIONES CAMBL"JUAS EN EL PASIVO A !.ARGO 

PI.AZO DEL PERIOOO PASADO 

= FLUCTUACIONES CAMBIARIAS EN EL PASIVO A U\RGO 

PI.AZO DEL PERIODO PASAIJO 

+ ( EANCOS A LARGO PI.AZO EN M.E. DEL PERIODO 

PASADO + FLUCTUACIONES GAMBIARIAS EN EL PASIVO 

A LARGO PI.AZO DEL PERIODO PASADO ) X FACTOR -

DEL TIPO DE CAMBIO. 

+ FLUCTUACIONES CAMBIARIAS EN EL ESTADO DE RESU!! 

DOS. 

" "---· .. - .· 



D:inde : 

FACfOR DEL TIPO DE Cf.MllIO 

FUJCfUACIONES CPMBIARIAS EN 
EL ESTADO DE RESULTAroS 

= !IPO'DE CAMBIO - TIPO DE·CAMiiio DEL PER:ror.o PAliAr.o 

TIPO DE CAMBIO .DEL PERIOOO PASAOO 

= PORCI~N cIRc:tn.Ami'~. ~.E. DEL PERIOOO PASADO 
. X (TIPO DE .CJIMBIO/TIPO'DE .CAMBIO DEL PRIMER PERIOOO - 1) . - . ;•.· 

. •; -· 

TCITAL ACfIVO = TOTAL l>CTIVO CIRCUlAfll'E + TOTAL ACTIVO. FIJO 
.. :.:,, . • ... :~·' ·::~' .. :".<·.·.·.·.'.:'.•.;'.··;·-: ;.·,.·,~-:-:.,.,,~-· 

·~ .,r,. :-:-:·..-
,.._ ·:.·_: ,- ",•,.' .. ,._ ,. - . 

( DIAS PROVEEllORES X~.~~;/~~6 < 
PASIVO. 

PROVEEIXIRES = 
de la f6nnula i • . 

. .-.-

. DIAS PROVEEDORES =' · PROVEEOORES' X· 3 60 

MATERIA PRlMA 

TOTAL PORCION CIRCULANTE = PORCION CIRCutANTE M,N. + PORCION CIRCULJ\Nl'E M,E, 

TOTAL PASIVO CIRCULANTE 

BANCOS A LARGO PLAZO 

TOTAL PASIVO A LARGO PLAZO 

= PROVEEOORES 

+ IMPUESTOS POR P/\GAR 

+ TOTAL PORCION CIRCUIANTE 

+ OTRAS CUENTAS POR PAGAR A CORrO PLAZO 

= BANCOS A LARGO PLAZO M.N. + BANCOS A LARGO PLAZO ¡1.E. 

= BANCOS A !ARGO PLAZO 

+ FUJcruACIIJNES CJIMBIARIAS EN EL PASIVOA LARGO PLAZO. 

+ Ol'ROS PASIVOS A LARGO PLAZO. 

"' "' 



\JrILIDAD NETA 

Ajuste de 

\JrILIDADES RE.TENIDAS 

CAPITAL 

BANCOS A CORTO PLAZO 

B.l\NCOS A CORTO PLAZO M.N. 

BANCOS A CORTO PLAZO M. E. 

Activo 

G'ISTOS FINANCIEROS EN M.N. NUEVOS 

G'ISTOS FINANCIEROS EN M.E. NUEVOS 

TOTAL G'ISTOS FINANCIEROS 

= o 
= Pasivo + capital 

= \JrILIDADES REI'ENIDAS DEL PERIOOO PASADO 

+ \JrILIDAD NEI'A DEL PERIOOO PASADO 

= CAPITAL SOCIAL 

+ MOVIl1IENTOS DEL CAPITAL 

- DIVIDENDOS 

+ \JrILIDADES RE!'ENIDAS 

+ SUPERAVIT POR EVALUACION 

= TOTAL Ac:rIVO 

- (TOTAL PASIVO CIRaJLANTE + TOTAL PASIVO A LARGO 

PLAZO). 

- CAPITAL 

~ \JrILIDAD NETA 

= (BANCOS A CORTO PLAZO X PORCENTAJE EN M.N;)/100 

= BANCOS A CORTO PLAZO -·BANCOS A CORTO.PLAZO M.M. 
-i: ,··'· 

= cmcREMENTos EN BAN~os A coRr-o J?mo :m M.N. >x TASA M.~. 
2 100 

= (INCREMENTO EN BANCOS A CORTO PLAZO EN M.E.) X TASA M.E. 

2 100 

= GASTOS FINANCIEROS M.N. NUEVOS 

+ GASTOS FINANCIEROS M. N. EXISTENTES 

+ GASTOS FINANCIEROS M.E. NUEVOS 

+ GASTOS FINANCIEROS M. E. EXISTENTES 

"' "' 



urILIDAD ANTES DE lMPUESI'OS 

lMPUESI'OS 

= urILitlAD DE OPERACION 

+ amos INGRESOS 

- amos GAsros 

- FUJCTUACIONES CJ\MBIARil\S EN EL ESTAiio DE RESULTl\DOS 

- TOTAL GASI'OS FINANCIEROS 

= o 

Si la utilidad antes de :impuestos es positiva : 

Si la ~ro.idas retenidas son menores que la utilidad de :impuestos : 

IMPUESTOS = . (illILIDAD ANTES DE JMPUEsrO-PERDIDAS REI'ENIDJ\S) X 

T .. N ISR 'i P'lU '". ,._ ·-
n.=' ' •. • ' ' :: < , ' 

urILIDAD NETA = urILIDAD ANTES DE . JMPUEsros ':rMPut:sros 

Si activo no es igual a pasivo + capital, repita e1"<:in~i.S~- ~-)-

Si es igual, se contin\ía con los siguientes ~~c~s 

urILIDAD DEL EJERCICIO 

TOTAL PASIVO CIRCULANTE 

TOTAL PASIVO 

;.·_. 

= . urILIDAD NETA 

= BANCOS A COIITO P!AZO 

= 

+ PROVEEDORES 

+ IMPUESTOS POR PAGAR 

+ TOTAL PORCION CIRCU!.ANI'E 

+ aTRAS CUOO"AS POR PAGAR A COIITO P!AZO 

TOTAL PASIVO CIRCULANTE 

+ TOTAL PASIVO A LARGO PLAZO. 



=AL CAPITAL 

=AL PASIVO Y CAPITAL 

GASTOS FINANCIEROS M.N. 

GASTOS FINANCIEROS M.E. 

Si los Bancos a corto plazo son 
negativos : 

CAJA 

BCP 
BCPME 
BCPMN 

y recalcula Totales 

3.2.3. RAZONES FINANCIERAS 

CAPITAL DE TRABAJO 

UQUIDEZ 

APALANCAMIINTO 

DIAS HNDITARIO 

= 

= 

= 

= 

= 
= 
= 
= 

= 
= 
= 
= 

CAPITAL SOCIAL 

+ MOVIMIENTOS DE CAPITAL 

- DIVIDENDOS 

+ UTILIDADES REI'ENIDAS 

+ UTILIDADES DEL EJERCICIO 

+ SUPERAVIT POR REVl'JlJACION 

TOTAL CAPITAL + TOTAL PASIVO 

GASTOS FINANCIEROS M.N. EXISTENTES 

+ GASTOS FINANCIEROS M.N. NUEVOS 

GASTOS FINANCIEROS M. E. EXISTENTES 

+ GASTOS FINANCIEROS M.E. NUEVOS 

CAJA - ECP 

o 
o 
o 

=AL ACTIVO CIRCUll\NTE - TOTAL PASIVO CIRCULANTE 

=AL ACTIVO CIRCULANTE/=AL PASIVO CIRCULANTE 

TOTAL PASIVO/TOTAL CAPITAL 

INVDITARIO TOTAL X 360 

COSTO DE VENTAS 

en 

"' 



3.2.4. FLUJO DE EFECTIVO 
INGRESOS POR VENTA. 
INGRESOS DIVERSOS. 
INGRESOS CORRIENTES 
AMORTIZAC ION INTERNA. 
AMORTIZACION ~XTERNA 

FINANCIAMIENTOS INTERNOS 

FINANCIAMIENTOS EXTER.NOS 

= VENTAS - INCREMENTO EN CUENTAS POR COBRAR 
= OTROS INGRESOS 
= INGRESOS POR VENTA + INGRESOS DIVERSOS 
= o 
= o 

- INCREMENTO EN BANCOS A CORTO PLAZO.' M.N. 
+ PORCION CIRCULANTE M.N. 
+INCREMENTO EN BANCOS A LARGO PLAZO·M.N. 

= INCREMENTO EN BANCOS A CORTO PLAZO ··11. E .. 

+ PORCION CIRCULANTE M.E. 
+.INCREMENTO EN BANCOS A LARGO.PLAZci.M.E. 

Si los financiamientos:-iri:tei'iiOs·. son· négativos : 

. =- FINANCIAMIENTOS INTERNOS 

FINÁNCIAi-i:i:EilTos'iiil±i:R1'los - o 

Si los 

.,J_~- -·-·-;--:· _.;··; 
' ' :;•_;, .. ,_;-;·'• 

fina~ci~~·~eii;~~:i\~.-!i-~-~~~-~:~-5'.)~-:·~:¿;~ -negativos 
·-~-~.- ,_,,_'"::-.. '-' \~·': 

AMORTIZAéION'EXTERNA · - ,:· · -- FINANCIAMIENTOS EXTERNOS 
. . .-·~- ;·~ t;; '. ,,, -.~·-;;:;_:,· .. _.-. 

. ,<·"" ·'':~::::,~;-.') .. ,.,-
FINANCIAMIENTOS'EXTERNos' = o 

; ,., . 

"' "' 



FINANCIAMIENTOS TOTALES 

APORTACIONES DE CÁPITAL 

OPERACIONES AJENAS INGRESOS 

INGRESOS TOTALES 

MATERIALES Y SUMINISTROS 

Donde : 

SERVICIOS PERSONALES 

SERVICIOS GENERALES 

OPERACIONES AJENAS EGRESOS 

., . 

= FINANCIAMIENTOS INTERNOS + FINANCIAMIENTOS 
EXTERNOS 

= INCREMENTO EN CAPITAL - UTILIDAD NETA + 
DIVIDENDOS - INCREMENTO EN SUPERAVIT POR 
REVALUACION. 

= INCREMENTO EN IMPUESTO POR PAGAR 

+ INCREMENTO EN ·.OTRAS CUENTAS POR PAGAR 

+ INCREMENTO EN OTROS PASIVOS A LARGO PLAZO 

= INGRESOS CORRIENTES 

+ FINANCIAMIENTOS TOTALES 

+ APORTACIONES DE CAPITAL 

+ OPERACIONES AJENAS 

= INCREMENTO EN INVENTARIOS 
+ (VOLUMEN DE PRODUCCION X COSTO MATERIA PRIMA ) 
- INCREMENTO EN PROVEEDORES 

+ (PORCENTAJE VARIABLE X VENTAS) 

+ (COSTOS FIJOS DE PRODUCCION X (PORCENTAJE DE 
MATERIALES Y SUMINISTROS/100 ) 

= NUMERO DE OBREROS X SUELDO POR OBRERO 

+ NUMERO DE EMPLEADOS X SUELDO POR EMPLEADO 

= INCREMENTO EN OTROS ACTIVOS CIRCULANTES 

+ GASTOS FIJOS DE VENTA Y ADMINISTRACION 

+ (COSTOS FIJOS DE PRODUCCION" (1-(PORCENTAJE 
DE MATERIALES Y SUMINISTROS/100) 

= IMPUESTOS + DIVIDENDOS 

+ OTROS GASTOS 

\ 
i 

el 1 

l 
1 



-------·~·------~---- --

GASTO CORRIENTE 

INVERSION FISICA 

INTERESES INTERNOS 

INTERESES EXTERNOS 

INTERESES TOTALES 

AMORTIZACION INTERNA 

AMORTIZACION EXTERNA 

AMORTIZQCION TOTAL 

EGRESOS TOTALES 

FLUJO DE CAJA 

f; Considera únicamente 

= MATERIALES ~.SUMINISTROS 
+ SERVICIOS PERSONALES 

= 

= 

= 

= 

= 

= 

= 

+ SERVICIOS GENERALES 

INCREMENTO EN ACTIVO FIJO" + DEPRECIACION 

GASTOS FINANCIEROS M.N. 

GASTOS FINANCIEROS M.E. 

INTERESES INTERNOS + INTERESES EXTERNOS .. 
-_. :',:,'-:.-l_·.,.,:·: __ ~' .-: _,-, 

AMORTIZACION INTERNA+ PORCION'CIRCULANTE'M.N. 
DEL PERIODO PASADO . :~~--':·~.,-·._-~;;;, ,. , . 

. '--:'.:º,-\-_·-::~,; ~ -~~-·''.· :---,~'-<:-: ~. 

ANORTIZACION EXTERNA + PORCIClNé;CIRCULANTE M; E. 
DEL PERIODO PASADO+ FLUCTUACIONES·CANBIARIAS. 
EN EL EXTADO DE RESULTADOS ... · ;·:::_.·,,_ .. ·.,. •·• . 

.. .'"'-' -. .-:· 

ANORTIZACION INTERNA+ AMORTIZACIÓN.EXTERNA. 

= GASTO CORRIENTE 

+ INVERSION FISICA 

+ INTERESES TOTALES 

+ AMORTIZACION TOTAL 

+ OPERACIONES AJENAS EGRESOS 

= INCREMENTO EN CAJA 

TERRENOS Y EDIFICIOS NETO, MAQUINARIA Y EQUIPO NETO, 
ACTIVO.DIFERIDO NETO, Y OTROS ACTIVOS FIJOS NETO 



Flujo Operativo 

INCREMENTO EN EL CAPITAL DE TRABAJO = INCREMENTO EN CUENTAS POR COBRAR INCREMENTO EN 
INVENTARIO TOTAL - INCREMENTO EN PROVEEDORES. 

3.2.5. FLUJO _OPERATIVO = UTILIDAD NETA 
+ DEPRECIACION 
- INCREMENTO EN EL CAPITAL DE TRABAJO OPERATIVO 

Se calcula el va:lOr presente descontando el flujo operativo a la TASA DE DESCUENTO 

3. 2. 6. RAZONES DEL . FLUJ_O DE EFECTIVO 

AHORRO_ CORRIENTE-

COBERTURA 

ENDEUDAMIENTO NETO 

= INGRESOS CORRIENTES 
- GASTOS CORRIENTES 

= AHORRO CORRIENTE 
INTERESES TOTALES + AMORTIZACION TOTAL 

= FINANCIAMIENTOS TOTALES 
- AMORTIZACION TOTAL. 

. ' 
i 
i 
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CAPITULO 

CP.M.T.l. 

4. CASO PRACTICO PRODUCTORA MEXICANA DE TUBERIA 

4. 1 l NOCIONES GENERAi-ES DE LA EMPRESA. 

4.1.ll ORIGEN DE LA EMPRESA. 

A RAIZ DEL GRAN CRECIMIENTO EXPERIMENTADO POR PEMEX 

DURANTE EL PERIODO 1977-1980, SE IMPORTARON APROXIMADAMENTE l.B 

MILLONES DE TONELADAS DE TUL<ERIA CON COSTUf~A DE GRAN DIAMETRO, 

LO QUE REPRESENTO UNA IMPORTANTE FUGA DE DIVISAS PARA EL PAIS. 

BAJO ESTAS CIRCUNSTANCIAS Y CON ESPECTATIVAS DE QUE EL CONSUMO 

NACIONAL SE INCREMENTARIA EN LOS ANOS SUBSECUENTES, DURANTE l 979 

SE DELINEO IJN PROYECTO FACTIBLE, TECNICA, ECONOMICA Y 

FINANCIERAMENTE, DESTINADO A SATISFACER L1~ DEMANDA NACIONAL DE 

TUBERIA DE GRAN DIAMETRO. 

PARA TAL EFECTO, EL l DE OCTUt<RE DE l 98(1 SE 

CONSTITUYO DE ACUERDO CON LOS LINEAMIENTOS DE COOPERAClON 

ECONOMICA ENTRE MEXICO Y JAPON, LA EMPRESA INVERSIONISTA 

"JAMEX", COMO LA PARTE JAPONESA DEL PROYECTO. PARTICIPAN EN ELLA 
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EL GRUPO 5UMITOMO COMO ACCIONISTA MAYORITARIO. OVERSEAS ECONOMIC 

COOPERATION FUND Y OTRAS COMPANIAS JAPONESAS. 

EL •l DE NOVIEMBRE DE l9BO, MAFINSA, SIDERMEX Y JAMEX 

CONSTITUYERON ·LA SOCIEDAD ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE, 

PRODUCTORA MEXICANA DE TUl3ERIA, S. A. DE C. V. <PMTl CON DURACION 

DE 99 ANOS DOMICILIO EN LAZARO CARDENAS, LAS TRUCHAS Y CON 

CAPITAL SOCIAL DE 1,800 MILLONES DE PESOS REPRESENTADO POR UN 

MILLON OCHOCIENTOS MIL ACCIONES Of<DINARIAS NOMINATIVAS DE UN mL 

PESOS MOllEDA NAC I DNAL CADA UMA. 

EL CAPITAi- 11INHIO FUE SUSCRITO EN 34/. POR NAFINSA, 

26/. POR SIDERMEX O SEA UN TOTAL DE 60%. PARA MEXICO. A JAMEX, EL 

GRUPO JAPONES, CORf<ESPONDIO EL 40/. RESTANTE, EL CAPITAL MAXIMO 

ES ILIMITADO. 

IMPORTACION, 

REPARACION, 

DIAMETRO Y 

EL OBJETIVO SOCIAL ES LA FABRICACION, ENSAMBLE, 

EXPORTACION, 

DISTRIBUCION, 

TODA CLASE 

ADOUISICION, VENTA, INSTALACION, 

ETC. DE TUBO DE ACERO SOLDADO DE GRAN 

METALES Y COMPONENTES, 

FABRICACION DE TUBOS. 

DE MAQUINARIA, 

RELACIONADOS EN 

EDUIF'O, 

ALGUNA 

HERRAMIENTA, 

FORMA CON.LA 

BIENES 

TITULOS 

ASIMISMO, LA EMPRESA PODRA ADQUIRIR Y ARRENDAR 

MUEBLES E INMUEBLES, SOLICITAR · EMPRESTITOS, EMITIR 

DE CREDITO, INVERTIR EN OTRAS SOCIEDADES, ETC., CUANDO 

•1 
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SE RELACIONEN CON SU PRINCIPAL OBJETIVO SOCIAL. 

q.J.2) ORGANI2ACIDN, ADMINISTRACION Y ASISTENCIA TECNICA. 

PRODUCTORA 

PATRIMONIO 

COMO EMPRESA DE PARTICIPACIDN ESTATAL MAYORITARIA, 

MEXICANA DE TUBERIA TIEME PERSONALIDAD JUIUDICA Y 

PROPIO. LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS INTEGRADA 

POR JAMEX, NACIONAL FINANCIEl'I\ Y SIDERMEX, ES EL DRG1:\NO SUPREMO 

DE LA SOCIED,10. EL COHSEJO DE ADMINISTRACIDN PRESIDIDO POR EL 

SECRETt-"'IRJO DE EM!:'RGIA, MINAS E INDUSTRI() PARAEST1~TP1L, CON DOS 

VICEPRESIDENTES, TIENE A SU CC1RGG LA ADl1INISTRACION DE LA 

EMPRESPo Y ES DUIEtJ Df'SIGNí~ l\L DIRECTOR GEtJER;,L. 

LA llCTIVIDllD DE Pl1T SE ORIENTO A DOS CAl1POS 

FUNDAMENTALES: CONSTF<IJií< LA PLANTA PARA DUE FUNCIONE A PARTIR DE 

JUNIO DE 1985 Y DESARROLLAR UN EOUIPO HUMANO PLENAMENTE 

CAPACITADO EN EL. MANEJO DE LA M1=1s AVANZADA TECNOLOGIA PARA LA 

PRDDUCCION DE TUBO DE ACERO DE GRAN DIAMETRD. 

COMO SOPORTE DE ESTA TAREA SE CREO UNA ESTRUCTURA 

OROAtHCA-FUNCIONAL DUE SE INTEGRARIA EN 2 ETAPAS: LA PRIMERA, 

DEL MOMENTO 

TERM!MACION 

DE 

DE 

L.A CDNSTRUCCION DE LA EMPRESA A LA FECHA DE 

LA PLl\NTA, Y LA SEGUNDI\, DE LI\ FECHA DE ARRANDUE 

DE F'RODUCCIDN DE LA PLANT1:\ EM ADELANTE. 

EN LA PRIMERA ETAPA, LA ORGAMIZACIOM SE INTEGRA POR 
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UN DI RECTOR GENERAi-, UN CONSULTOR DE D !RECTOR, REPRESENTANDO A 

LA . PAF<TE JAPONESA¡ EL SUBDIBECTOR DE ADMINISTRACION Y FINANZAS, 

EL COORDINADOR GENERAL DE COMSTRUCCION -RESPONSABLE DE LA 

CONSTRUCCION E INSTALACIDN DE LA PLANTA-· ó\SI COMO UNIDADES DE 

PL(INEACION Y DE COIHRDL IIHERRELACIONADAG PARA FORMULAR LOS 

PLANES, LAS POLITIC,~5 Y l.OS SISTEMf'S EN MATERIA DE l''RODUCCION, 

ADMINISTRACION, CAPACITflCION '( FINAJ<lz.:is. 

EN LA SEGUNDA ETAPA SE CONTEMPLA LA EXISTENCIA DE 

UNA SUBDIRECCION DE OPERACION OUE SERA RESPONSABLE DE QUE LA 

PP.ODUCCION DE l.A PLANTA SE REALICE CON UN ALTD COEFICIENTE DE 

PRODUCTIVIDAD Y PARTICIPARA FUND11MENTALMENTE EN EL DESARBOLLO 

DEL EQUIPO HUMAMO A TRIWES DE SU (\DECUADA CAPACITACION Y 

SEGURIDAD INDUSTRIAL. 

PARA SU MANEJO 

LA PROGRr1MACION INTEGRAL DE 

IDENTIFICARON LOS l'LU.JOS DE 

RELACIONAN A SUS DI Vi~RS1-lS 

Y ADMINISTRACION, SE CONCEPTUALIZO 

LA EMPRESA COl10 SISTEMA Y SE 

INFORMACION Y DE DECISIONES QUE 

AREAS. SE HIZO ENFASIS EN LA 

PROSRAMnCION FINr1NCIERI\ Y EM L11 AGIGNACION DE INl/ERSIONES Y SE 

DISENARON SUBSISTEMAS RELATIVOS A PROGRflMACIOM Y SEGUIMIENTO DE 

AVANCES Y EROGACIONES DE CONSTRUCCION, UN SUBSISTE~IA DE 

PRESUPUESTO-CONTABILIDAD Y EL RELATil/0 A LA ADMINISTRACION DE 

PERSONAL ENTRE OTROS. LOS PROGRAMAS FUERON DI SENADOS 

APROVECHANDO EL ACTUAL TAl1f\NO DE LA EMPRESA, CONCIBIENDOLOS DE 

TAL NANER'I QUE PUEDAN CUBRIR LOS REQUERUIIENTOS DE Il~FORMACION 
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DE LA EMPRESA, CUANDO ESTA ESTE EN PLENA OPERACION A PARTIR DE 

19E'l3. 

PARA LOGRAR LOS BENEFICIOS DE Lll COINVERSION,PMT 

CELEBRO EN NOVIEMBRE DE 1980 UN CONVENIO DE ASISTENCIA TECNICA 

CON SUMITOMO 

EXCLUSIVO EN 

METAL 

MEXICO 

INDUST11IES 

OEL USO 

LIMITED, PARA GOZAR DEL DERECHO 

DE SUS 1=-ATENTES Y PROCESO DE 

PROOUCCION DE TUBERIA DE (;CERO SOLDADA DE GRAN DIAMETRO Y DE SU 

ASESORIA TECN!CA EN LA INGEN!ElllA DE CDNSTRIJCCIDN COMPRENDIENDO 

F'l.ANEl\CION BASIC1~ Y DETALLADA, SELECCIDI~ PARA LA LOCAL!ZACIDN DE 

LA PLANTA, SUS F'LANES BASICOS DE PP.ODUCCION, PROCESO, 11AQUINARIA 

Y EOU!PO, BALANCE DE CAPACIDAD, ESPECIFICACION PRINCIPAL DEL 

TRABAJO DE CONSTRUCCION, PROGRl',MA DE CONSTRUCCION Y LA 

CAPACJTACION DE LOS RECLJf<SOS HUMANOS. 

4.1.3) EL MERCADO 

4.1.3.1) EL MERCADO NACIONAL 

EL CONSUMO DE TUBERIA DE 16 A 48 PULGADAS 

COMO LA OUE HABRA' DE PRODUCIR PMT DEPENDE FUNDAMENTALMENTE DE LA 

PRODUCCION DE PETROLEO Y GAS DE PEMEX DE LOS PROXIMOS ANOS. 

- COMPORTAMIENTO HISTORICO. 
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u-, DEMANDA PROYECTADA DE TUBOS DE GRAN DIAMETRO e lb" X48"), 

. SE BASA EN SU COMPORTAMIENTO HISTOíHCO Y PRINCIPALMENTE EN LOS 

PROYECTOS DE PEMEX CONSIDERADOS A FUTURO. 

ENTRE 1958 Y !973, SE MANTUVO LA DEMANDA PROMEDIO EN 

APROXIMADAMENTE 34 MIL TONELADAS NlUALES CON UNA LIGERA, AUNQUE 

BIEN DEFINIDA TENDENCIA A LA ALZA. ES A PARTIR DE 1974 CUANDO EL 

CONSUMO INTERNO DE TUt•ERIA SE INCREMENTO CONSIDERABLEMENTE 

<BASADO 

bOO MIL 

INDUSTRIA 

EN ESA 

PRINCIPALMENTE EN LOS CONSUMOS DE PEMEX>, LLEGANDO A LAS 

TONELADAS ANUALES. FUE EN BASE A ESTE AUGE DE LA 

PETRODUIMICA Y A LAS EXPECTATIVAS DE CRECIMIENTO, QUE 

EPOc;A SE PRONOSTICO UN CONSUMO ANUAL DE MAS DE UN MILLON 

DE TONE:LADAS. 

LOS PROYECTOS DEFllHDOS POR PEMEX, PARA LOS CUALES AUN NO 

TIENEN TUBERIA, ASCIENDEN A 1, 165 MIL TONELADAS Y ESTA 

CONTEMPLADA SU EJE:CUCION PARA LOS SIGUIENTES TRES ANOS. 

UNA VEZ CUBIERTOS ESTOS PROYECTOS, SE HA CONSIDERADO DUE EL 

CONSUMO MANTENDRA SU RITMO DE CRECIMIENTO PARA ANOS SIGUIENTES. 
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" CONSUMO Nl\CION/\L J\PllRENTE " 

T O N E L 11 D'll S 

AA o 0 MAS DE 115 MM 0 MAS DE 18" 

1972 117,322 ~9,9011 

1973 123,969 73 ,865 

19711 180, 755 1l.8,"69 

1975 193,701 . 113 ,519 

1976 187,286 102 '717 

1977 . 952 ,287 589,5118 

1978 803,9'14 619,536 

1979 757 ,6911 51¡5 ,061t 

1980 691,1161 462 ,686 

1981 8113,176 605,6115 

1902,·1 1196 ,000 326,000 

tftA mrs n mr 
SAUB DE lA BIBLllTECA 

,., Dl\TOS PRELIMINl\RES. 

FIGURll No • 8 
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DE ACUERDO CON INFORMACION PRELUIINAR, LAS NECESIDADES DE 

PEMEX, PARA TUE•ERIA DE 16" A 48" DUí<ANTE LOS Pf<OXIMOS B ANOS, 

SERA EN PROMEDIO, SUPERIOR !\ 250,000 TOMELADAS ANUALES. 

LA DEMANDA HISTORICA DE PEMEX Y LA ESTIMACION DE SU CONSUMO 

FUTURO, DETERMINAN LOS SIGUIENTES l<EOUISITOS EN LA PRODUCCION DE 

TUBOS: 

DI,~METí<O. LA NECESIDAD DE TRANSPORTAR MAYORES VOLUMENES DE 

G!\S Y CRUDO, INCRE~IEtffAMDO EL DIANETRO MAS QUE LA PRESION DE LOS 

DUCTOS, ACONSEJAN 1-A PRDDUCCIDN DE TUBERIA EN LAS SIGUIEtffES 

PROPORCIONES. 

ESPESOR. 0.825, COMO MAXIMO, Pt".\RECE SUFICIC::NTE; SIN EMBARGO, 

SEGUN LAS ULTIMAS COMVERSAC IONES ENTRE PMT, AP I Y PEMEX SE 

ACEPTA UN ESPESOR HASTA DE UNA PULGADA. 

- GRADO. X 65 ES CONSIDERADA COMO ~IAXIMO. 

LARGO DE TUBOS, SALVO CASOS ESPECIALES, CON LONGITUD MAXIMA ' 

RECOMENDABLE DE 12 METROS 140 PIES). 

HISTORJCAMENTE PEMEX HA sroo EL MAYOR COMPRADOR, CON90% 

DEL CONSUMO NACIONAL DE TUBOS DE ACEBO SOLDADO, ESTA SITUACION 
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DEMANDA DE 1'\JBERIA DE 16" A 48" DE DL'METRO 

DIAMCTRO ANO ANO 

85 - 89 e~ .. qo 

16 11 8 % 5 % 

1811 1 % 1 % 

2011 4 % 1 % 

24 11 13 % 9 % 

3011 12 % 4 % 

3611 25 % 30 % 

48 11 37 % 50 % 

FIGURA No. 9 
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NO VAr<JARA, POR LO MEMOS EN LOS PROX IMOS 10 ANOS, POR LAS 

NECESIDADES PRE'JISIBLES DE CONDUCCION DE CRUDO Y GAS. EL OTRO 

SEGMENTO DEL MERCADO, EXCLUIDO PEMEX, REQUIERE PRINCIPALMENTE 

TUBERIA PARA AGUA Y PARA SU USO EN ESTRUCTURAS. 

4.1.3.:2) EL MERCADO DE EXPORTACION. 

AUN CUANDO EL CONSUMO INTEl!NO DE TUBERIA 

DE GRAN Df AMETRO SERA MUY ll'IPORTANTE Y SU OFERTA INELASTlCA, EL 

MERCADO EXTERNO ESTA SIENDO CONSIDERADO POR Pl1T. 

LA INVEST!GACIDN DEL MERCADO EFECTUADA A 

LA FECHA, NOS PERMITE SABER OUE CAMADA CUENTA CON DOS PLANTAS 

CON CAPACIDAD CON.JUNTA DE 360 MIL TDl<ELADí'S OUE SATISFACEN LAS 

NECé'.SIDADES DEL Mé'.l!CADO INTERf.10. ESTADOS UNIDOS Dló: NDRTC:AMERICA 

HA \'EMIDO !MPORTAHDD UN PRDnEDID DE 300 TDtlELADAS DE TUBO DE 16 

A 48 PULGADAS, PRINCIPALl1Et1TE PARA USOS ESTRUCTURALES. SIN 

EMBARC::D, INFORMACIONES 

ANOS REOUERIRA TUBERIA 

REC!ló:MTE5 SEW-\L.~N ou¡;: PAf<A LOS PROXIMOS 

PNlA CUIJRIR LOS NUEVOS PROYECTOS QUE 

1~CTUALMENTfi ESTA OESflRF"<Dl.Lf\NDO. 

•l. 1. 4) EL í'RO'IECTD. 

4.1.4.1 LOCALIZACION DE Li'\ PLANTA. 

LA SITUACION DE LA PLANTA INDUSTRIAL <PNTJ 
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EN EL PUERTO DE LAZARO CARDENAS, MICHOACAN, CENTRO SIDERURGICO 

DE GRAN IMPORTANCIA Y ACELERADO CRECIMIENTO EN EL PACIFICO 

MEXICANO, RESULTA DE LO MAS CONVENIENTE Y, DESDE LUEGO, NO ES 

OBRA DE LA CASIJt>,LJDAD. 

SE El-IGID ESTE SITIO POR SIJ PROXl11IDAD A 

LAS FUENTES DE ABASTECIMIENTO DE MATERIA PRl11A Y PORQUE AH! SE 

CUENTA CON LA ADECUADA INFRAESTRUCTURA DE COMUNICACIONES, 

PORTUARIA, INDUSTRIAi- Y URBANA, DUE FACILITAN LA PRODUCCION, El-

MANE.JO Y EL TRANSPORTE DE LA TUBERIA A LOS l-UGAí<ES QUE l-A 

REQUIERAN. 

4.1.•l.2l INSTALACION Y CAPACIDAD. 

EN UNA SUPEl~FICIE TOTAL DE 62. 5 HECTAREAS 

Y UN FRENTE DE AGUA DE 350 METROS, SE LEVAHTAN LAS INSTALACIONES 

DE PMT, P.ARA CUYA PLANTA Y OFICINAS SE HA DESTINADO UNA 

SUPERFICIE DE .40, 000 METROS CUADF<ADOS DE INSTAl-ACIONES CUBIERTAS 

ASI COMO UNA AREA DE l•ll, 000 METROS CUADRADOS PARA 

ALMACENAMIENTO. 

A l-A FECHA, l-A PLANTA PMT, l-A CU1'1L TENDRA 

UNA CAPACIDAD INSTALADA DE PRODUCCION DE 290 tllL TONELADAS 

ANUALES, ALCANZABLES PRf\CTICAMC:NTE 1'1 PARTIR ·DEL CUARTO ANO DE 

OPERACION, LLEVA UN AVANCE FISICO DEL ORDEN DEI- 851., HABIENDOSE 

INVERTIDO CERCA DE 10,000 Mil-LOMES DE PESOS. 
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4.1.4.3) ASISTENCIA TECNICA. 

PMT TIENE .UN CONVENIO DE ASISTENCIA 

TU:CNICA CON LA COMPANIA SUMITOMOMETAL INDUSTRIES (SMI> Y OOZA 

DEL DERECHO EXCLUSIVO -EN MEXICO- DEL USO DE SUS PATENTES Y 

PROCESOS DE PRDDUCCION DE TUEIERIA DE ACERO SOLDADO DE GRAN 

DIAMETRD. 

DICHO CONVENID COMPF<ENDE LA ASESORIA DE 

SUMITOMO EN LA COMSTRUCCION, OPERACION, INVESTIGACION Y 

DESARROLLO DE LA PLANTA, ASI COMO LA CAPACITACION DE TECNICOS Y 

ADMINISTRADORES MEXICANOS. 

•l.2) AMAL!SIS FINANCIERO DEL PROYECTO. 

4.2.ll INVERSIONES. 

EL PROYECTO P.M.T., A PRINCIPIOS DE 1984 LLEVABA UN 

GRADO DE AVANCE DE UN 85~, LO CUAL REPRESENTA UNA INVERSION DE 

9,q24 MILLONES DE PESOS. 

EN DllSE AL PLAN INICIAL, SE ESPERA LA TERMINACION 

DEL PROYECTO 11 FINALES DE 1984 Y DE ESTA FORMA CO~IEMZAR SUS 
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OPERACIONES A PRINCIPIOS DE 198G. 

PARA QUE ESTO SE LOGRE, ES NECESARIO QUE SE HABA UNA 

APORTACION DE. CAPITAL DE $ 3,578 MILLONES Y QUE SE CONTRATEN 

CREDITOS POR $ 3, 391 MILLONES <INCLUYE FINANCI1~MIENTOS INTERNOS 

POR$ 985 MILLONES EXTERNOS POR ~ 2, •1(•6 MILLONES>. 

TODOS LOS REDUEf<IMIEMTOS DE RECURSOS FINANCIEROS 

ARROJAN UN MONTO DE $ ó,969 MILLONES DE LOS CUALES EL 74~ SERA 

DESTINADO A INVERSIOM FISICA. 

•1.2.2> INSUMOS NECESARIOS PARA LA IMPLEMETACION DEL MODELO 

DE PROYECCIONES FINANCIERAS. 

EL MODELO DE PROYECIONES FINANCIERAS NECESITA CONTAR 

CON INFORMACION PREVII\ PARA SU REAL!ZACION. ESTA INFORMACION 

REPRESENTA LA BASE EN LA QUE SE VA A APOLLAR ESTE PARA PODER 

PROYECTAR LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA. 

LOS INSUMOS DE INFORMACION SE DIVIDEN EN DOS 

FUENTES: 

- ESTADOS FINANCIEROS INICIALES. 

- SUPUESTOS FINANCIEROS 

4. 2. 2. l l ESTADOS FINANCIEROS INICIALES. 
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LOS ESTADOS FINANCIEROS QUE NOS SIRVEN DE 

INSUMO PARA LA APLICACION DEL MODELO SON: BALANCE GENERAL Y 

ESTADO DE RESULTADOS. 

ESTOS ESTADOS FINANCIEROS MUESTRAN TANTO LA 

SITUACION FlN!\NCIERA QUE GUARDA LA EllPRESA EN 1983, COMO LOS 

RESULTADOS PREOPERATIVOS ODTENIDOS EN EL MISMO ANO. 

A CONTINUAC!ON SE PRESENTAN AMBOS ESTADOS:. 
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4.2.2.2> SUPUESTOS FINANCIEROS. 

ADEMAS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS 

INICIALES, EL MODELO REQUIERE DE OTRO TIPO DE DATOS DE ENTRADA 

PARA SU FUNCIONAMIENTO. ESTOS D~ITDS ESTAN CONTENIDOS EN LOS 

SUPUESTOS FINANCIEROS QUE SON ESTIMACIONES, A BASE DE ESTUDIOS Y 

DE EXPERIENCIAS Pi'.\S1~D11S, RESPECTO AL CURSO FUTUí<O QUE TENDl~AN 

CIERTOS ACONTECI!1IENTOS QUE AFECTl'WI Dif<[;:CTAMENTE A LA EMF'RESA. 

LOB SUPUESTOS FitlMICIEROS APLICABLES A LA 

EMPRITSA P.M.T. LOS PODEMOS DI•JIDIR EN DOS: 

SUPUESTOS SENEfú'ILES 

SUPUESTOS DE LA EMPRESA 

LOS PRIMEROS SE REFIEREN A ACONTECIMIENTOS 

EXTERNOS QUE AFECTAN A LA EMPRESA Y DE LOS CUALES NO SE TIENE 

CONTROi., Y LOS SEGUNDOS A SUCESOS INTERNOS DE LA EMPRESA COMO 

ROTACIONES, RECURSOS, ETC. 

4.2.2.3l SUPUESTOS GENERALES. 

INFLACION. 

L1":\S PROYECCIONES SE ELABORARON A PRECIOS CONSTANTES¡ 
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CONSCIENTES DE OUE ESTE SUPUESTO DISTORSIONA UN POCO LA 

REALIDAD, YA QUE H!PLICA DIJE LA INFLACION LE REPERCUTIR~, A TODAS 

LAS PARTIDAS EN LA MISMA PROf'ORC IOl1. CDNS ID ERE QUE PARA LA 

EMPRESA ES UNA APROXHIAC.IDll ACEPTABLE YA QUE SU CLIENTE 

PRINCIPAl

QUE PODRIA 

ES PEMEX, 

ABSORBER 

QUE GENEí<A SUS I NGRESDS EN DOLAF<ES, POR LO 

LAS ESCALACIOtlES DE COSTOS, YA SEA POR 

EFECTOS INFLACIOMARIDS O POR DESLIZAMIENTOS DEL PESO RESPECTO AL 

DOLAR. 

TASAS DE INTERES. 

AL SUPONER QUE LOS PRECIOS PERMANECERAN CONSTANTES, SE HACE 

NECESARIO AJUSTAR LAS TASo~S DE INTERES, <ESPECIALMENTE EN MONEDA 

NACIONAL>, YA QUE LOS NIVELES ACl UALES TIENEN IMPLICITAS 

EXPECTo~TIVAS INFLACIONARIAS. 

EN LOS CASOS DE LOS CREDITOS QUE FUEROl1 CONTRATADOS A TASAS 

FLOTANTES, SE: CONSIDERO QUE EL LIBOR SERIA DE 107. Y EL CPP DE:L 

l5% <DESCONTANDO LA INFLACION). 

- NUEVOS FINANCIAMIENTOS. 

SE SUPUSO QUE LOS 

ADICIONALES SERAN CUBIERTOS 

REOUEl~IMIENTOS DE FINANCIAMIENTOS 

CON CREDITOS A CORTO PLAZO, EN LA 

PROPORCION DOLARES/PESOS DE 70/30. 

- TIPO DE CAMBIO. 
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SE SUPUSO CONSTANTE DE 120 PESOS POR DOLAR. 

- PRECIO DE VENTA. 

COMO ALTERNATIVA SASICA BE PUSO OUE EL PRECIO SERIA DE 90 

MIL PESOS POR TONELADA •. 

- COSTO DE PLACA: 

FUE CONSIDERADA A 60 MIL PESOS POR TONELADA. 
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4.2.2.4 l SUPUESTOS DE LA EMPRESA. 

-CURVA DE APRENDIZAJE 

El~ BASE A LA· INFORMACION PROPORCIONADA POR LA PROPIA EMPRESA,. SE 

MANEJO PARA LA ELABORACION DE LA PROYECCION LA SIGUIENTE CURVA 

DE APRENDIZAJE: 



- - - ~.j-- ---· -

11CURVA DE APRENDIZAJE " 

AílO 198l¡ 1985 1986 1987 1988 11189 1990 

MILES DE 
TONELADAS ______ Q ________ ~Q _______ !!~-------!~~-------~Z~-------~~2-------~~Q __ 

Ul 300 

2 50 

o:t: 200 

tLI 150 

100 

o 

50 ... 

o 

G R A F 

1985 1986 

A 

FIGURA No. 12 

I e A 

1987 < 1988 1989 19~0 

o s 
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- COSTO DE VENTAS. 

EL COSTO DE VENTA FUE DESSLOSADO EN EL COSTO FIJO Y VARIABLE 

DE LA MANERA EN QUE SE MUESTRA EN LA SISUIENTE FISURA: 

( 



COSTO VENTAS 

95 

F I J O 

VARIABLl: 

FIGURA No. 13 

"coSTO DE VENTAS" 

COSTO FIJO DE 

p R o D u c e I o N 

NUMERO DE EMPLEADOS 

.• Y 

SUELDO EMPLEADO .. 

COSTO MATERIA PRIMA 

NUMERO DE OBREROS 

X 

SUELDO OBREROS 

PORCEN'fAJE DE COSTO 

VARIABLE 
( SOBRE VENTAS ) 
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El- NUMERO DE OBREROS CONSIDEf<ADO PARA LOS TRES PRIMEROS ANOS 

DE OPERACION, TRABAJANDO EN UNO Y DOS TURNOS FUE DE 75, 270 Y 

290 ESTIMANDOSE PAl~A LOS UL THIOS ?1MDS 750 OBREROS CONSTANTES, 

TRABAJANDO EN TRES TURNOS. 

EN 1-0 REFERENTE A LOS EMPLEADOS, EL PRIMER ANO ASCIENDEN A 

60 IMCREMENTf.lMDOSE ll 88 PARA MANTENERSE FIJO HASTl'I EL FINAL DE 

LAS PROYECCIONES, CONTANDO CON UNA PLMITILLA DE 838 PERSONAS 

PARA 1990. 

El- SUELDO PROMEDIO ANUAL POR OBRERO Y EMPLEADO, SE CALCULO 

EN 300 MIL Y 450 MIL PESOS ANUALES RESPECTIVAMENTE. 

COMPl-EMENTANDO EL COSTO 

PRODUCCION, DE $47.5,$172.0, 

LIL TIMOS Al~OS. 

FIJO, SE ESTIMO UN COSTO FIJO DE 

·;.410. O Y $478. O MILLONES PARA LOS 

- ROTACIONES DE CAPÍTAL DE Tf<ABAJO. 

EN BASE A LAS ROT(ICIONES DE CAPITAL' DE TRABAJO HISTORICAs DE 

VARIAS EMPRESAS DEL RAMO, SE ESTIMARON LAS SIGUIENTES PARA 

P.M.T. 

- INCREMENTO DE CAPITAL 
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" ROTACION CAP. DE TRABAJO" 

c o N c E p T o R O T A C I O N B A S E 

E.N 

CUENTAS POR 

COBHAR 100 VENTAS 

INVENTARIOS 

MATERIAS . 

PRIMAS 70 PLACA 

PRODUCTO EN 

PROCESO 15 COSTO DE 

VENTAS 

PRODUCTOS COSTO DE 

TERMINADOS 20 VENTAS 

PROVEEDORES 30 PLACA 

FIGURA No. 1t¡ 
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SE ESTIMO UNICAMENTE UN INCREMENTO. EN El.. CAPITAL SOCIAL/POR. 

1,soo MILLONES DE. PESOS, A.REALIZARSE EN i9s4, PARA ALCANZAR.UN 

TOTAL DE 3,300.0, MILLONES QUE ·SE. MANTUVO CONSTANTE.PARA EL 

RESTO DE LA PRDYECCION BASE. 

- CAJA. 

EN EL RUBRO CAJ'A, . PERMANECERA. . CONSTANTE UN SY. SOBRE EL 

TOTAL DE LAS VENTAS NETAS; 

- RECURSOS NECESARIOS PARA LA .TERMINACION DE LA PLANTA. 

PARA QUE PMT PUEDA INICIAR OPERACIONES EN 1985 HABIENDO 

TERMINADO LA PLANTA EN 1984, REQUIERE ·oE · UNA APORTACIDN DE 

CAPITAL POR $3, 578 MILLONES Y CONTRATACIDN · DE CREDITOS POR 

$3,391 MILLONES (INCLUYE FINANCIAMIENTOS. INTERNOS · POR $985 

MILLONES Y EXTERNOS POR $2,406 MILLONES>. 

CABE RESALTAR QUE DE LOS $6,969 MILLONES QUE REQUIEREN, EL 

73% SE DESTINARA A INVERSION FISICA. 

- CREDITOS EXISTENTES. 

ACTUALMENTE PMT CUENTA CON VARIAS LINEAS DE. CREDITD, TANTO 

NACIONALES COMO EXTRANJERAS, LAS CARACTERISTICAS Y MONTOS DE 

ESTOS SE PRESENTAN EN LA FIGURA 15. 



EXIM NO 6 S\JMITOMO , BANK ( SUM l EXlM 
CONCEPrO wsrrruc10N 

•' (1) FONEI 
U.S.A. JAPON , EX-lM JAPON BANK OF <AME!UCA;,( 'BOA·) ·. 

==:::==============================:============·.======.=:=·=?=-==·=.========-=========-===~==============================:::::============ 

Monto "total 191't _ 16·.s1·,_--

Cantidad ejercida 17.6 15.7 

Cdn"t:idad por- ejen::er 1.4 0.9 
.an 1983 

Plazo del crédito 11 11 
(años) 

Período de gracia 1 1 
(años) 

Amortización del principal 10 10 
(años) 

Fecha de autorización Feb/82 Oct/82. 

Prirrera arrortizaci6n Feb/84 · Feb/84 

1·'0BOin'1 .. 35.11'::{t 

-.-- 234 

1'080 117 

15 10 

7 3 

8 7 

Ene/82 May/82 

Apr/89 Sep/85 

SUM 2;5 
BOA. 5;1"· 

'7,6 

-.-

10 

6 

Dec/81 

Dec/85· 

-.-
495 

10 

3 

7 

Ene/83 

-.-
============================================================================================================================== 

'' Mill6nes de d61ares amar-icanos 
1'1tt Millones de pesos mexicanos 

(1) Unico crédito en pt'OCeso de contrataci6n. 

FIGURA No. 15 
" CREDITOS EXISTENTES " 
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CAPITULO 5. ANALISIS DE LAS PROYECCIONES FINANCIERAS. 

5.ll ALTERNATIVA BASE. 

PARA REALIZAR LAS PROYECCIONES, SE PAR"íE DE UNA SERIE DE 

SUPUESTOS GENERALES, SIENDO LOS PRINCIPALES: UN TIPO DE CAMBIO 

CONSTANTE DE $ 120/DOLARES, PRECIO DE VENTA PROMEDIO DE $ 90 000 

POR TONELADA Y COSTO DE PLACA DE ~; 60 000 PESOS POR TONELADA 

EN PARTICULAR, PARA EL CASO DE PMT SE SUPUSO DUE LA PLANTA 

INICIARIA OP[¡RACIONES EN 1985, ESTANDO EM CAPACIDAD DE PRODUCIR 

DURANTE SLJ PRIMER ANO qo, 000 TONELADAS/ANUALES, INCREMENTANDO 

GRADUALMENTE SU PRODUCCIOM HASTA ALCANZAR PRACTICAMENTE EN 1989 

SU CAPACIDAD, QUE ES DE 290,000 TONS. ANUALES. 

APOYADAS EN LO SUF·UESTOS y EN LA METOOOLOGIA 

DESCRITOS,FUERON El-ABDRADAS LAS PROYECCIONES FINANCIERAS DE LA 

ALTERNATIVA BASE. 

AUN SUPONIENDO QUE PMT PUEDE COMERCIALIZAR LA TOTALIDAD DE 

SU PRODUCCION DE ACUERDO A SU CURVA DE APRENDIZAJE, LA EMPRESA 

NO GEMERERIA UTILIDADES smo HASTA 1987. ( FIG. 16 ) 

LA PRINCIPAL CAUSA DE QUE LA EMPRESA NO ARROJE UTILIDADES 



,. 
' 

"VENTAS 

1 9 B 4 

1 9 B 5 

1 9 8 6 

1 9, 8 7 

1 9 B 8 

1 9 8 9 

1 9 9 o 
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CONTRA UTILIDADES" 

VENTAS 

3 600 

10 053 

17 010 

24 687 

25 695 

26 136 

FIGURA No. 16 

UTILIDAD NETA 

( 2 0211 ) 

. ( 2 333 ) 

( 1 022 ) 

86'1 

3 21111 

2 961 

2 198 
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DURANTE LOS PRJMEROS ANOS DE SU OPERACION, SE DEBE A QUE EN ESTA 

ALTERNATIVA, NO SE PLANTEAN INCREMENTOS DE CAPITAL ADICIONALES A 

1..0S !t. 1 500 MILLONES f'ROYECTo~DOS PARA 198~. POR ESTE MOTIVO, LOS 

FALTANTES DE RECURSOS SON CUBIERTOS EN SU TOTALIDAD MEDIANTE LA 

CONTRATACION fJE F·ASl'/OS A COF<TO PLAZO, OCASIONANDO QUE LAS 

EROGACIONES POR CONCEPTO DE INTERESES, LLEGUEN A REPRESENTAR EN 

1- q9~ El- 56'Y. DE LOS INGRESOS POR VENTAS. 

EL EXCESIVO ENDEUDAMIENTO, SE REFLEJA DE IGUAL FORMA EN LA 

ESTRUCTURA FirlANCIEF'.A DE l.A EMPRESA. < FIG.17 > 

COMO SE PUEDE APRECIAR EN l.A TABLA ANTERIOR, EL INDICE DE 

APALANCAMIENTO DE PtlT ES NEGATIVO A PARTIR DE 1985, INDICANDO 

QUE PARA ESE ANO, LA EMPRESA PEHDID LA TOTALIDAD DE SU CAPITAL 

CONTADl.E, COLOCANDOLo~ EN UNA SITUAC!ON DE QUIEBRA TECNICA. ANTE 

ESTA SITUACION ES EVIDENTE QUE NO ES POSIBLE OPERAR LA EMPRESA 

SIN INYECTARLE CAPITAL ADICIONAL AL PLANEADO. 
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"LIQUIDEZ CONTRI\ llPl\Ll\NCl\MIENTO" 

LIQUIDEZ llPllLANCl\MIENTO 

1 9 B l¡ 0.1 32.7 

1 9 B 5 0.2 ( 7.6 . ) 

1 9 B 6 o. ll ( 5.98 ) 

1 9 B 7 O.G ( 9.01 ) 

1 9 B a O.B (16.07 ) 

1 9 B 9 1.1 3.5 

1 9 9 o 1.11 ( 1.74 ) 

FIGURA No. 17 
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5.2l ALTERNATIVI'\ DE APALANCAMIENTO. 

LA ESTRUCTURA FINANCIERA OBSERVADA EN LA ALTERNATIVA BASE, 

EN LA CUAL SE APRECIA UN FUERTE ENDEUDAMIENTO, ES REFLEJO DE LA 

CONTRATACION DE PASIVOS A CORTO PLAZO, PAHA curmIR LAS 

NECESIDADES DE OPERACION DE LA EMPRESA. 

CON EL FIN DE ME,JORAR DICHA ESTRUCTUR1~ SE REALIZO LA PROYECCION 

DE LA "ALTERNATIVA APALANCA~IIENTO", EN LA CUAL, AJUSTANDO EL 

GRADO DE APALANCf\MIENTO SE OBTIENEN LOS RECURSOS ?lDICIDNALES 

NECESARIOS PARA LOGRAR UNA ESTRUCTURA FINANCIERA RAZONABLE. 

PARTIENDO DEL INDICE DE 5.C1 OUE SE TENIA EN 1983, SE 

DECREMENTO GRADUALMENTE OBTENIENDOSE LOS INDICES GIUE SE MUESTRAN 

EN LA FIGURA 19 

LOS REQUERIMIENTOS QIJE ARROJO.LA PROYECCION SE MUESTRAN EN 

LA GRAFICA 19. 

LOS RESIJl.TADOS MUESTRAN LA NECESIDAD DE APORTACIONES DE 

CAPITAL POR $ 7 131 MILLONES, DICHA CANTIDAD SE CANALIZARIA, POR 

UNA PARTE, A.• INVERSION .FISICÁ, POR $ 4 032.0 MILLONES EN 1994, 

Y EN 1985 Y 1996, JUNTO CON LOS INGRESOS CORRIENTES GIUE SE 
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GENEREN, SE CUBRIRIA EL CAPITAL DE TRABAJO Y EL PAGO POR EL 

SERVICIO DE LA DEUDA. 

A PARTIR DE 1987, HASTA 1990 LA EMPRESA PUEDE REALIZAR EL 

PAGO DE DI'IIDENDDS, POR $ 4 592.0 MILLONES, O BIEN DESTINARLOS A 

PAGO DE PASIVOS Y/O BASTO CORRIENTE. 
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S.3J ALTERNATIVA DE PUNTO DE EQUILIBRIO 

EN BASE A LOS SUPUESTOS PRESENTADOS Y A LA CURVA DE 

APRENDIZAJE DE PMT, SE CALCULO EL TONELAJE tlECESARIO J>ARA QUE 

LAS UTILIDADES NETAS ANUALES SE IGUALARAN A 11 CER0 11
• LOS 

RESULTl\DOS DE LA "ALTERNATIVA PUNTO DE EQUILIBRIO" SE MUESTRAN 

EN LA FIGURA 20. 

EL PUHTO DE EDIJ!l-!BRIO SE ALCANZA EN 1986, YA QUE ES CUANDO 

LA CURVA DE APRENDIZAJE DE LA CAPACIDAD INSTALADA LE PERMITE 

Pf<ODUC!f< 1!2 MIL TONEl-ADAS, Y ES EN 1987 CUANDO SE LOGRA EL 

PUNTO DE EQUILIBRIO Mm:IMo DE 127 MIL TONELADAS ANUALES. <FIG.21) 

AL REALIZAR ESTA PROYECCION, SE TOMARON EN · CUENTA 

MOVIMIENTOS DE CAPITAL, QIJE IMPLICAN LA NECESIDAD DE $ 7 06c1.0 

MILLONES POR CONCEPTO DE APORTACIONES DE CAPITAL.DURANTE LOS 

TRES PRIMEROS ANOS DE DPERACION. 

AL CONSIDER1~RSE EN LA PROYECCION, APOR.TACIONES. ADICIONALES 

A LAS DE ALTERNATIVA BASE, LA ESTRUCTURA FINANCIERA ·auÉRESULTA 

ES MAS MANEJABLE, Y LA SITUACION DE QUIEBRA ·TECNICA .QUE 

PRESENTABA SE DESCARTA. 
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"CURVA DE APRENDIZAJE CONTRA PUNTO DE EQUILIBRIO" 

1 9 8 4 

1 9 8 5 

1 9 8 6 

1 9 8 7 

1 9 8 8 

1 9 8 '9 

1 9 9 o 
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27•1 

286 

290 

FIGURA No. 2 O 
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LO ANTERIOR APOYA LA NECESIDAD DE REALIZAR APORTACIONES 

ADICIONALES A LOS $ 1 500 MILLONES DE 1984. 
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"ESTRUCTURA FINANCIERA EN PUNTO DE EQUILIBRIO" 

APALANCAMIENTO INDICE DE 
LIQUIDEZ. 

1 9 8 ,, 4. 36 0.1 i 

1 
1 9 8 5 3.57 0.4 1 

1 

1 9 8 6 2. 91¡ o.a 
1 

1 9 8 7 2. 71, 0.9 
.1 

1 9 8 8 2.31 1.0 

1 9 8 9 1. ª'' 1. 2 

1 9 9 o 1.39 1.11 

FIGURA No. 21 
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5.4) ANALISIS DE SENSIBILIDAD 

A PARTIR DE LA ALTERNATIVA BASE, SE REALIZO UN ANl\LISIS DE 

SENSIBILIDAD EL CUAL PRESENTA LOS RESULTADOS PAR/\ LA PROYECCION, 

EN LO OUE SE REFIERE A LA OPERACION CO~IERCIAL DE LA EMPRES/\. 

LOS RUBROS QUE SE VARIARON CON EL FIN DE ANALIZAR SUS 

REPERCUSIONES SON: PRECIO DE VENTA, COSTO DE PLACA Y VOLUMEN DE 

PRODUCCION. !CABE ACLARAR QUE SE HABLA DE MOVER UNA VARIABLE A 

LA VEZ; MANTENIENDO LAS OTRAS DOS DE LA ALTERNATIVA BASE 

CONSTANTES>. 

LAS VARIACIONES REALIZADAS SE MUESTRAN EN LA FIGURA 22. 

SE OBTUVO ADEMAS, EL VALOR PRESENTE NETO <VPN> DE LAS 

UTILIDADES NETAS, OBTENIENDOSE LOS SIGUIENTES RESULADOS: 

UN DECREMEl<TO EN EL PRECIO DE VENTA DEL l 7. OY. DECREMENTA 

EL VPN DE Ll\S LITILIDADEE: NETAS 779.0Y., UN AUMENTO EN EL PRECIO 

DEL 17. OY. INCREMENTA EN 448. o:: EL VPN. ESTO SIGNIFICA, QUE AL 

~IENOR MOVIMIENTO INCREMENTAL CO DECREMENTAL> 
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"VARIACIONES DE LAS ALTERNATIVAS CON RESPECTO AL 

ANALISIS DE SENSIBILIDAD" 

ALTERNATIVA 

BASE 

ALTERNATIVA 

BASE 

ALTERNATIVA 
BASE 

PRECIO VENTA 
-------------

60. ( 33.3 ) 

75' . 17 .o ) 

90 o.o 
107 . 17. o 
f20 33.3 

COSTO PLACA 
--------------

% 

''º ( 33.3 ) 

60 o.o 
7S 25.0 

90 so.o 

V o L u M E N 
------------------

% 

so .. ( 50:0 ) 

80 ( 20.0 ) 

100 o.o 
150 so.o 

.200 100.0 

FIGURA No. 22 
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SE AFECTAN SIONIFICATIYAMENTE LAS UTILIDADES, <SIENDO MAS 

SENSIBLE A LA BAJA). 

EN CUANTO AL COSTO DE LA PLACA EL RESULTADO FUE QUE AL 

DECREMENTAR EN UN 33.3): EL COSTO, EL YPN AUMENTA EN UN 62.7Y. ASI 

COMO UN INCREMENTO DEL 50.0Y. EN EL COSTO DE LA MISMA DECREMENTA 

EL YPN EN llN 1 805.CIY.. ESTO SE TRADUCE A QUE AL BAJAR EL COSTO 

DE U:l PLACA LAS UTILIDADES SE TORNAí<AN POSITIYAS EN UN ALTO 

PORCENTAJE RESPECTO A LA BASE. ASI MISMO UM AUMENTO DEL 50.0Y. EN 

COSTO DE PLACA DI511!Nlllf<A LAS UTILIDADES CONSIDERABLEMENTE. 

FINALMENTE SI SE TR>1BAJA A UN 50.0Y. DE LA CAPACIDAD 

INSTALADA EL VPN SE DECREMENTARA EN UN 639.CIY., MIENTRAS QUE SI 

SE TRABAJA A UN 15<). OY. DE LA CAPACIDAD DEL VPN DE LAS UTILIDADES 

SE INCREMENTARA EN UN 381.0Y.. ESTO ES, TRABAJAR A LA MITAD DE LA 

CAPACIDAD INSTALADA ELEYA SIGNIFICATIYAMENTE EL COSTO DEL 

PRODUCTO V LAS UTILIDADES SERAN NEGATIVAS; MIENTRAS QUE 

TRABAJANDO A UN SOY. DE SU CAPACIDAD ELEYARA LAS UTILIDADES. 

A CONTINUACIDN SE PRESENTA LA TABLA 

YARIACIDNES REALIZADAS, CON SU RESPECTIYO VPN. 

< FIG.22 > 

DE TODAS LAS 
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" VARIACIONES DE LAS ALTERNATIVAS CON RESPCCT9 AL 

VALOR PRESENTE NETO" 

l\LTERNA'l'IVA 
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FIGURA No. 2 3 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

LOS DIRIGENTES DE LAS EMPRESAS ACTUALES,ESTAN CONCIENTES DE 

QUE LA SITUACION ACTUAL YA NO ES LA MISMA QUE ANTES. TODOS ELLOS 

SIENTEN LA NECESIDAD DE HACER MAS EFICIENTES Y PRODUCTIVAS SUS 

ORGANIZACIONES PARA PODER SALIR ADELANTE. 

LAS EMPRESAS QUE SIGUEN BASANDO SU ADMINISTRACION EN EL 

SIMPLE CRITERIO EMPIRICO ESTAN DESAPARECIENDO RAPIDAMENTE. 

EN ESTAS INVESTIGACION SE REMARCO LA IMPORTANCIA DE LA 

SISTEMATIZACION DE LA ADMINISTRACION MEDIANTE UNA HERRAMIENTA 

QUE LE DA SENTIDO A LA MISMA: " LA PLANEACION " 

EN EL MEDIO EMPRESARIAL DE EL PAIS, PRINCIPALMENTE EN LAS 

EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS, LA PLANEACION NO OCUPA EL LUGAR 

QUE DEBIA CORRESPONDER. ES UNA ACTIVIDAD QUE IMPLICA GASTOS, 

TIEMPO PERSONAL, Y ADEMAS, LOS RESULTADOS DE ESTA, SE APRECIAN A 

MEDIANO Y LARGO PLAZO. POR ESTO, LOS EMPRESARIOS NO CONSIDERAN 

CONVENIENTE LLEVAR A CABO ESTA FUNCION Y LA SUSTITUYEN POR SU 

CRITERIO, SIN DARSE CUENTA QUE ESTO LES TRAERA COMO CONSECUENCIA 

MUCHO MAS PROBLEMAS EN SITUACIONES QUE NO HABIAN CONSIDERADO NI 

MUCHO MENOS EVALUADO CON ANTERIORIDAD. 
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ESTO SIGNIFICA QUE, AUNQUE SE EVITA HACER LA INVERSION POR 

CONCEPTO DE PLANEACIDN, EN UN MEDIANO O LARGO PLAZO SE PRESENTAN 

PROBLEMAS Y SITUACIONES NO CONSIDERADAS QUE OCACIDNAN MUCHO MAS 

GASTOS QUE LOS QUE SE HUBIERAN EROGADO AL HACER LA PLANEACIDN, 

AUNADO A LA PERDIDA DE TIEMPO Y DEMAS PROBLEMAS SUBSECUENTES. 

LA PLANEACION FIJA A LOS DIRIGENTES DE LAS ORGANIZACIONES, 

UN CURSO DE ACCION DEFINIDO PARA PODER LOGRAR LOS OBJETIVOS QUE 

PERSIGUEN. EN POCAS PALABRAS, DA LA PAUTA QUE EL EMPRESARIO 

NECESITA PARA PODER DECIDIR Y ACTUAR CON SEGURIDAD Y CONFIANZA. 

POR ESTE Y POR MUCHOS OTROS MOTIVOS PUEDO ASEGURAR QUE LA 

INVERSION QUE SE REALICE POR CONCEPTO DE PLANEACION ES 

COMPLETAMENTE JUSTIFICABLE YA QUE PROPORCIONA LA INFORMACION QUE 

LOS EMPRESARIOS NECESITAN PARA DIRIGIR EN FORMA OPTIMA SUS 

ORGANIZACIONES. 

LAS 

PLANEACION, 

PROYECCIONES 

SON UNA 

FINANCIERAS, 

HERRAMIENTA 

COMO INSTRUMENTO DE LA 

QUE EVALUA EN UNIDADES 

MONETARIAS, LAS ACCIONES FUTURAS DE LAS ORGANIZACIONES POR LO 

QUE CONTRIBUYE AMPLIAMENTE AL LOGRO DE SUS OBJETIVOS,YA QUE 

MEDIANTE ESTA, LOS EMPRESARIOS PUEDEN CONOCER LA SITUACION 

FINANCIERA QUE PREVALECERA EN LA EMPRESA EN PERIODOS POSTERIORES 

Y TOMAR LAS DECISIONES PERTINENTES EN CASO DE QUE LA SITUACION 

QUE SE PRESENTE EN LAS PROYECCIONES NO SEA LA QUE MAS CONVIENE A 

LA ORGANIZACION. 
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EN ESTA INVESTIGACIDN SE PUDO APRECIAR QUE LOS SUPUESTOS 

FINANCIEROS QUE SE UTILIZARON PARA LA ELABDRACIDN DE LAS 

PROYECCIONES SON DE GRAN IMPORTANCIA, YA QUE DE ELLOS DEPENDE LA 

OBJETIVIDAD DE LA INFDRMACION. POR ESTE MOTIVO, ES RECOMENDABLE 

QUE EN SU DETERMINACIDN SE UTILICEN CRITERIOS QUE ESTEN LO MAS 

APEGADO A LA REALIDAD, ES DECIR, QUE SU FIJACIDN SE BASE EN 

DATOS ESTADISTICOS AUNADOS A CRITERIOS DE LAS PERSONAS DE MAS 

EXPERIENCIA EN LA EMPRESA, QUE SON EN LA MAYORIA DE LOS CASOS 

LOS QUE MAS CONOCEN LA TENDENCIA QUE SEGUIRA LA DRGANIZACIDN. 

MIENTRAS MAS ACERTADOS SEAN LOS SUPUESTOS , MAS REAL SERA LA 

INFDRMACIDN QUE ARROJEN LAS PROYECCIONES. 

EL PROBLEMA MAS FRECUENTE AL QUE SE ENFRENTAN LAS 

ORGANIZACIONES 

DISTRIBUIR LOS 

SATISFACER LAS 

LA EMPRESA. 

ES LA FALTA DE SOLVENCIA. LOS ENCARGADOS DE 

RECURSOS ECONDMICDS TIENEN LA RESPONSABILIDAD DE 

NECESIDADES DE TODAS Y CADA UNA DE LAS AREAS DE 

SI NO SATISFACEN ALGUNA DE ELLAS OCASIONARA 

PROBLEMAS SUBSECUENTES QUE AFECTARAN A LAS DEMAS AREAS. 

LA ESCASES DE RECURSOS HACE QUE SU DISTRIBUCIDN EN LA 

EMPRESA SE 

QUE ESTOS 

COMPLIQUE. LAS PROYECCIONES FINANCIERAS DAN LA PAUTA 

EJECUTIVOS REQUIEREN PARA LOGRAR UNA UTILIZACION 

OPTIMA DE SUS RECURSOS MEDIANTE SU DISTRIBUCIDN RACIONAL EN LAS 

AREAS QUE LO NECESITAN. 

EN EL PLANO DRGANIZACIDNAL, EL SISTEMA PRESUPUESTAL 

CONTRIBUYE ENORMEMENTE, YA QUE AL INVOLUCRAR A TODA LA EMPRESA, 
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LOGRA UNA GRAN COORDINACION ENTRE TODAS SUS AREAS. 

ES IMPORTANTE RECALCAR QUE LA IMPLEMENTACION OE UN SISTEMA 

PRESUPUESTAL IMPLICA UNA GRAN RESPONSABILIDAD, MUCHO TRABAJO Y 

GASTOS PERO QUE LOS BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN SE TRADUCEN EN 

UNA MEJOR ORGANIZACION, MAYOR EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD, UN 

GRAN CONTROL Y MUCHAS OTRAS VENTAJAS QUE HACEN DE ESTE SISTEMA 

UNA HERRAMIENTA INDISPENSABLE EN TODA ORGANIZACION QUE QUIERE 

PROGRESAR EN EPOCAS TAN DIFICILES COMO LAS ACTUALES. 
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AGE 1 HEl..ILETT-rnCV.ARl'I J220tA.7.13 EC•IT.1 3000 tlOU •• IUL '!t. 1'?9of, '$12f. PH r(\ HE 

1 OESCRIP~IOH 
1. 1 COLLlf'IUS 
1 .2 CI 
t·o3· ... -·C2··~· '----·' 
1,4 CJ'~ 
1 , 5 C4 • ~ ' · 
t; b- ·-··CS __ r • ....1 •• ~ ------·-
1, 7 C6 ',,',,' 
1, 9 C7 ·.•_ ~: 

t :9 ···- C9····,_;-;,,_,._·"'""'-~·· 
2 C9 -.~- .,. 
2,1 'Cl,Q"'~ 

·2;·2·--0·ff.:..:'~- ..;._,. . .._;;--~··· 
2, 3 C12 _ •·::' . 
2,4 Cl3;:·!~·.-~·-·· 
·2 o 5 · -- -·"C·t 4;·:~:~.t.·.·--·· .... J 
~:~ .·g:-~·:'.:::_:·:::::: __ :_ 
2 ; a .... -· - e T···:· TOTftl·'- : ... .. 
2. ~ ROi.iS·.; 
3 llUtlOBR 'JIUHERO DE 09PEPOS' 
3;1 ··llUHENP·'HUUERO [1E EHPLEnr•OS' 
3,2 SUEOBR .'SUELDO POR OCRERO' 
3.3 SUEEHP 'SLIELC•O roR EllrLE1)[1[1· 
3,of PRECJO-'PREC10 OE VEllTn' 
3,5 VOLPRO 'PRODUCClOll' 
3.6 VOLUH 'COtlERCiflLJZ:1CJOI/' 
3.7 VTAS 'YEflTAS tfETAS' 
3,8 CYTAS 'COSTO t•E \.'EllT1~s· 
3,9 MATP 'HATERtns PRINns· 
.. ·cvnR· 'COSTOS VARinDLES'· 
4, 1 CFTOT 'COSTOS F J JOS' 
4. 2 C09R 'COSTO MflUO t'E OBR1'1' 
4.3 CFPRO 'COSTO FIJO PROPUCCIOll' 
4.4 UTBRU 'UTILIDAO BRUTn' 
4.5 OEPRES 'OEPREClflCIOtt' 
•f. 6 GVTnno 'G1'lSTOS f1E VEllTn y ¡)f•llOll '· 
4, 7 GEMP 'C(~STO Et!PLEi'1DOS' 
4.B CFVTt1AíJ ·cnsro fJJO 'JTn V 1·1011011· 
"1.9 OTCAR 'OTROS· cnP.GOS <HO EFEC:Tl'IO>' 
5 UTOPE 'UTJLJOno (IE OPERnc101~· 
5.1 OTJllC 'OTROS Jil1~P.ESOS' 
5.2 ..... OTCl'\S 'OTROS GnSTúS' 
5.3 rCRES 'PEP.DIOn Ell CAMBIOS' 
5."1 C.FIUNH 'G(¡STOS FIUnUC.JEP.OS tt.11.' 
5.5 CFJlllHIE ' EXISTEllTES' 
5. 6 CF llHlllH ' llUE'JOS' 
5.7 GFIIJllE 'C1'l$.TOS FI/lí'IHC.JEROS 11.E.' 
5.9 ;-.CFIJIMEEI ·" EHISTEHTES' ·• ; 
5, 9 GF l llHEH ' IHIEVOS' 
6 CAPP.Eor 'CAPJTnLtZnCJOH' ·cr11Pf1 rP.r.orE~~lTIVA' 
6.1 UTAISR 'UTJLJ[lfl~ nllTES l>E IMPUESTOS' 
6.2 JSRPTU 'IMPUESTOS Y PTU' 
6.3 CEPP.OFIS 'CEPROFJS' 
6."1· UTllET 'UTILIDAD l~ETA' 
6.5 ncTJ'./O 'OCTIVOS' 
6. 6 C'A ,IA 'CA ,l(l' 

1 

1 

1 

1 

! 
1 
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: 
6.7 CKCOB ·~~ElfTAS POR COBRAR' 
6.9 Il~VTOT 'lltYElfTARIOS' 
6.9 IHYHP 'MATERIAS PRIHAS' 

······7 · ·-·IHYPP ·'PRODUCTOS EH PROCESO• 
7,J IHYPT 'PRODUCTOS TERMINADOS' 
7,2 OTACIR 'OTROS ACTIVOS CIRCULAUTES~ 

-··· i'·r3---TOTAC-'TOTAL:-·ACTJY0 CIRCULOHTE'· ·--- ·- ·· ·· - • 
7,4 TYEHET 'TERREUOS V EDIFICIOS HETCI' 
7,5 HVEHET 'HAQUIHARJA V EQUIPO ltETO' 

··7.6 -··· OTAFHET 'OTP.09 ACTIVOS FIJOS HETO' 
7,7 ACDJFHET 'ACTIVO DIFERIDO ltETO' 
7.B FCAF 'FLUCT CAHBIARIAS' AF' 

···- 7; 9·-- CAPAF···~· ... CAP, ETAPA PREOPERAT I YA' · -· • ·· -·· 
B REYAF 'REYALUnCIOH AF' 
e .1 TOTACFI J 'TOTAL ncTIVO Ft JO' 
0.2 - . ~ TOTACT 'TOTAL n e T 1 V o· . 
9,3 9CP '9AHCOS CORTO PLAZO' 
9.4 BCPHlf ' H.U,' 
e.5·· ·· · BC:PHE ·' H.E.' 
e.6 PROYE 'PROVEEDORES' 
9,7 ISRXP 'IllPUESTOS POR PAGAR' 
e.e PCTOT 'PORCJOH CJRCULOllTE' 
9.9 PCHH ' N,JI,' 
9 PCHE ' H.E.' 
9.1 · OCKPCP 'OTRAS CUEllTAS POR P~C~R CP' 
9.2 TOTPC 'TOTAL PASIVO CJRCULhllTE' 
9,3 BLP 'BAllCOS LARGO PLAZO' 
9,4.. BLPHH·'·· H.H. '· 
9,5 BLPHE ' H.E.' 
9.6 FCPLP 'FLUCT CAHBJARJAS P LP' 
9,-7·····-··0PLP· 'OTROS· PASIYOS LP' ·• ··-· 
9.8 TOPLP "TOTAL PASJYO LARGO PLAZO' 
9,9 TOTPAS "TOTAL P A S J V O' 

10- ··- · CAPSOC ·'CAPITAL SOCIAL" 
1 o.1 HOYCAP 'HOYIHIEllTOS OE CAPITAL' 
I0.2 SUPREY 'SUPERAYIT X REYALUACIOll' 

·f0,3 • · DIYI ~DIYIDElfDOS' .. , 
10,4 UTRET "UTILIDADES RETEllI~AS' 
10,5 UTEJ 'UTJLlOAD DEL EJERCICIO. 
10.6 ·····TOTCAP-··'TOTAL-·C n p t T n L" 
J0,7 TOTPVC 'TOTAL PASIVO Y CAPITAL' 
I0,9 CJlATP 'COSTO MATERIA PRIHf\' 
1 O ;9·· --~·PORCYAR·· 'PORCEHTAJE C'IE COSTO YAP.1ft9LE-t·-·· 
11 C•CAR 'DltlS CARTERA' 

:::~ g~::~~~ ::~~: ~:!~: ~=~ó.P~~11~~o¿c;1~g;~s~·· 
11,J OIUYPT 'ROT. IllY. PF:OCt, TERH. (CtIAS>' 
11.4 DIHYTOT 'OIAS IllYEllTARIO' 
1 l·o5-· ·• ,C'IPRO-·ºDIAS PROYEEC•ORES" ·--··o·· · - ·····-· 
11 ,6 ACPAS 'ACTIVOS - PASIVOS' 
1 1 • 7 · TASHH 'TASA C•E I /ITERES H. U. • 
1 l r9 TASHE· 'TASA DE IHTERES H,E,' 
1 l , 9 LCF 'LOSS Cf1RP. 1

/ FORIJARD' 
12 PORCAJ 'POP.CEllTAJE DE CAJA' 
12. I ···-· POP.EHHH 'PORCEllTAJE 11,1{,' · · 
12.2 · CAP 'CAP' 
12,J TOTCFIH 'TOTAL CASTOS FillftllCJEROS' 

.... -··- -·. ··--·--··-···--· --·--- - ···-··-·. -------- --
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--·t 2'., ... --w-14.1 '-----·~ .... 
12,5 WW 'PAR~HETRO DE COHPARACJOllº 
12,6 CAPTRA 'C~PITAL DE TRABAJO' 

·•· ··12·1?-·-·LIO- .. IHDICE DE LJOUJOEZ 1 .... - -· .. -·-··· .. -----·· 

12,8 APA 'APALAllCANJEHTO (PRSICAP)' 
12,9 IHCCOR 'JHCRESOS CORRIEllTES' 

--··:~-.-l----1~g~1c-:·---~~~~~~~~~ ,_ · · -·----·----------------·---·-·-----·--- -- · i 
IJ,2 FIHTOT 'FIHAllCIAHIEHTOS' · ¡ 

·- -t 3.-3-·-FJHJHÍ'-·'--· - IHTERHOS '-··· · --- ·-·- ... · ·-------·····- -- ........ ---·-·-- - ·------ ·--
13, 4 F J UEXT ' EXTERllOS' : 1 
13,S APORTC 'APORTACIOHES DE CAPITAL' ;j 

--1-3-r-6--0PA·l·-'OPERAOIOHES ilJEHAS-<-·-·--·-- ____. 1 

13,7 IHCTOT 'IHCRESOS TOTALES' \ 
13.9 GCOR 'CASTO CORRIEHTE' 1 ' 1 

·- • t 3-;-9·---SERPER·· .. t..-.• SERY PERSOHALES • .. - ---·---·--· ··-.. - -----------.-- --- ... ----· 1 
14 HATVSU ' HAT V SUHllllSTROS' f 

14, 1 SERCEH ' SERY CEHERALES' 1 
- ·t 4 .·2-----IHYFIS ·-'· J HYERS IOH FlSl CA'··------------·--···--------·--·--·------··· 1 

1403 JUTTOT 'IllTERESES' ' 1 
14.4 JHTiltT ' lftTERllOS' 
14.5- -· tHTEXT·-· ·EMTERtlOS'·· ··-- · ... ··, 
14,6 AHOTOT 'AHOP.TIZACJOll [IE LA í1EUC1i:i• '¡ 
14,? AMOillT' I/ITERllA' 
14;8 .. ··-·-ANOEXT • EXTERtlA' 1 
14,9 OPAE 'OPERACIOllES AJEllAS' ' 
1 S ECRTOT 'EGRESOS TOTALES' 1 

15·,I FLUCAJA 'FLUJO ítE CAJA' ·· •· ·•·• 1¡ 
15,2 AltOSI 'f¡IJOS' l 
!~:!.---- ~~g~~- :~:!g~: ···- -· -·- -- -·- . . ..... - ··- ·-·- ·- ··- :¡ 
15.5 APACSEE ''IPALAllCAMIEllTO GOAL SEEKlUG' ! 
15.6 TC 'TIPO DE CAMBIO' ;¡ 

1 !i; 7 • · FLUTRET 'FLAG BOOLEAU DE UTP.ET ...... · .... - • ··- ··-·--- · - .... • - .... -- -- · · · -··· :! 
15,9 FLUEFE 'FLUJO EFECTIVO OPERATIVO' ,¡ 
15,9 11/CCAPTP.A 'lllCR, CAP. TRAC. Of'EP.. · :¡ 
16 - - RATE 'TASn DESCUEHTO' ·•· :1

1 16. I VPll 'VALOR PRESEllTE' i 
16.2 AHCORP. 'Al!OP.P.O COP.RIEllTE' 1¡ 
16,3 COBERT 'COBERTURA'· 
16,4 EHDltETO 'EltDEUDANIEllTO llETO' ., 
16,5 lltYPTOll 'lllYEllT. P.T. (TOttS>' 
16,6 ·-·· HPRECI--· -- ··-- ·· ·- - ··- -··· -·· ········- ····-· ·'·.: -
16,7 HCHATP . 
16.8 MTASMH 
16.9· 11Tft'lHE 
t 7 HVOLUM 
17, 1 MTC 
17·;2-- OSP· 'DESY, STO, PRECIO'. 
17,J OSY 'OESY, STO. YOLUHEll' 
17,4 OSTC 'DESY, STO, TIPO DE CAtteJO' 
17.5. ose 'OESY. STO: COSTO NAT.· P; •.. 
17,6 OSTMll 'DESV. STO. TASA Hit'· 
17.7 DSTHE 'DESY. ·sro. TASA HE' 
11.e-··· ·CFIHHEE ··c. FJH.· NE E •. DATOS" 
17.9 YARinBLES 
19 FACRATE 
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1 AGE. 4 HEWLETT-PACKARD J2201A,7,1J EtlJT.'3000 MOH, JUL 9. 1984, ~12t PM <C) HE 

: .. 
1e,1 FTC 
19.2 IHJ 
18.3 F~ll 

·· ·te·.-t ·Y.····· 
1 e. s J 
19. 6 T 

-····I 8, 7 -··!o< ···· ·-·-·--··--····- -
18.9 z 
10. 9 · 1 

··- ·• 19·-···-- ·UTF1H-·· • 
19, 1 TEN9CP 
19.2 HEHOS 

---·19·.B··-··AC·TEHJ ---· 
19.4 ACTEllJI 
19.S IHSEED 
19,6_; ,-·HTRIALS 
19.7 PORHYS 
1 9, 9 · CPROD 
19.9 -··· ·aAHHER 
20 ·~HATH BASICA 
20.1 VPH(l)•O 
20.2 IF 8AHllER•1 THEll YoLrRO•YOLUH1 
20~3· LOOP I•ttiI THRU Flll 
20,4· --lF TC(l-1)()0 THEll FTC.,<TC(JJ-TC<l-l)l.'TC .. t-1:1 1 
20,5 · •LABEL IHlCJO 
20,6 · .VTAS< I )aYOLUN< l )•PRECIO< I) 
20,? HATP( 1 ).,YOLPRO( l )*Cl1ATP< 1 > 
20.9· •. ·.~ CYAR< l )aYTAS< l >"'PORCYi-"iR< t >11 00 
20.9 COBR<I>=l~UHOBR(l)•SUEOBR<I) 
21 CFTOT( I )aCQBR( 1 )+CFPRO< I > • 

·· 21 ,·I ···-CYTAS< l )•HATP< I )-tCYAR< J )+CFTOT( I) 
21,2 UTBRU( l ) .. YTftS( 1>-CYTftS(1) 
21, J CEHP< J >=HUHEl1P( I )•SUEEMF-< J > 
21; 4··· • • CVTAAD< 1 >•CENP< I )-tCFYTA(tD( t > 
21. 5 UTOPE( I >=UTBRU< 1 >-oErRES< I). C'JTAA['I( 1)-OTCAP.(1' 
21 ,6 FCRES( I )aPCNE< I-1>+<<TC<1)/TC<1) ·1-I) 
2 I·; 7··-· - CA JA( I ) • YT AS( I ),. POR CA J( J )11 O O · • · · -- · --· · -
21 ,8 CXCOB< I >=DC~R< I )'tYTAS< I )1360 
21 ~9 IllYHP< l )=DillYHP< J >•HATP< I )/360 
·22···· •• · ·,1HYPP< l )•DIHYPP< 1 )-t( HATP< 1)+CVnP.<1- )-tCFTOT< I) .'/360 
22, 1 IF YOLPRO< J ><)O OP. YOLUt1( J ><>O TUEll 
22.2 HEltOSuYOLUH<l>-YOLPRO( l> 

--22, 3 -···· ·lF-YOLPP.O< 1 ) >•YOLUM<··I > THEH- -·· ····--·------· •· ·- ·· - -·- · ···••·•• ••• · -·- -----·--·· 
22, 4 lllYPT< 1>=IHYPT<1-1 )+( YOLPP.O< l )-YOLUN< ·J) )10( CYTAS< l ),'VOLFP.0( I)) 
22, 5 I llY~TOIH l >= I tlYPTOll( I-1 )+( YCILFP.0( l >-Yi)LUH( 1) l 
22,6 ELSE ' -
22,? ' IF HEllOS<•lllVPTOIHl-1 l TllEll 
22, 8 t HYPT< l ):1: l HYPT< 1-1 >-< l llYPT( 1-1 )/ I llYPTOll< l·-1 ) )T_/1EUOS 
22, 9 · -:-·-· ·--···· · 1 HYPTOH< l )• J HYPTOI~( 1 ... 1 >-llEUOS....;.··--·.:..- ... -.• ·.- .. ---.: • · ····· ····.; · 
23 ELSE . . . 
23 •. t VOLUH( 1 > .. VOLPRO< l )+ I llVF'TOIH J- t ) 
23.2,.-·-···· ·····COTO IHICIO •·· •·•• • .; '···;~""_. __ :·-·:·· ...... · .... •· · 
23.J 1· 

- -i 
i 

1 
! 

- ' 
' '! 

23. 4.: .. t ' ', . ' - ·.' " ·.' __ ... . i 
23. 5 . 1 • .•• .. •. • ' . . . • . • • .• -- ' .•· ,• ··•. •• • '. . . . ; 

23, 6 '.- JUVTOT( J.>= IllVf1P< 1 )-t IllYf'P< l ;.~ IHVPT< 1 >· · -·: '·· . . . 1 
23. 7 ' TOTnC< 1 )=CAJA( I )+CXCOB< l >• IUYTOT( 1 )+OTAC JJ:;( J '1 ' 

-· ---· ·- ----·-·------'· --~·-- --·~- -·-- ·-.. ~-····------· -·----.--·•-·-·· ·-- ... -~·---·- - -· ·---·· --~-
. . 1 
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'• 
23.e ·-FCPLP< J )•F.CPLP< 1-1 )•CBLPNE( J-1 )+rCPLP< I-1 >>~FT(.-Ff.PE~ .. 1 j 
23, 9 FCAF< I >=FCAF< l-1 )+FCPLF·~ l )-FCr-LP( l-1 1 

24 CAPAF( I >•CAPAFC 1-1)+C.f~PREOP<1) 
24-, 1····-··TOTACFI J( J >•TVEHETC l >+HVEHET< J >+nC&JFHET< 1>+FCAF<1>•OTf1FHET(1 ~-

24, 2 ,TOTACF I J( 1>=TOTl'ICF1 J( l >+CAPAF< J )•F:EVAF< l f¿ 
24, J TOTACT( l )mTOTAC( J )"lOTACFI J< 1) 

·--·--2'4 r-ot-·-·-PROYE< J )•DPRO( 1 )•CYTAS< ·I )r'360 ·----- ·----·-------- - --
24. 5 PCTOT(J)•PCMHCI>+PCHECJ) 
24,6 TOTPCCI>•BCPHHCJ>+BCPMECJ)+PPOYECl>+JSRXPCJ)iPCTOT<J)+QCKPCPlJ) 

---·2 .. ·;i'·---91.;PC l )e8LPHHC ! > ... BLPHE< I )--·- ···•··•· ·-·-·· ·-·--·--··-··· -·-- -········- --·· ···· ---;· ···--·---
24, 9 TOPLPC t >=BLPHH< I >+BLPt'jEC J )+FCPLP( J J+OPLPC J) 
24 .9 ACPAS< 1 )aPROYE< l )+JSRXP( 1 >+PCTOT( l >+TOPLP( I )-+OCXPCP( J) 

-- ·25·---UTHE T<··J·) •O·-·-----'." ... ····-··-·· - ----
25. I TEHBCP•O 
25 ,2 GFIHHEEl< J )eCFIUHEE( 1 )•TC( l llTC< 1 > 

.... 25 :·3·----·· ··-····· --·-·-··-·- .... ----· ----··- --------··-··-·· ·---·-·-·--··-------. --
25, 4 ' LA BEL BAHCOS 
25,5 . IF FLUTRET( I >•1 THEll UTRET~ J ·,.,,UTF.ETt..1-1 J~UTHET\ t-1 '• 

-·25.6-·-·--CLSE UTRET<Il•61·- - ···-· ··-· -·--·--·---·---··-·-- --·-···-··· 
25.7 TEHBCP•BCP<J> · . 
25 .e CAP< I )=CAPSOC( l )+HOYCl'lP( 1>-DJYI(1 )-+UTRETC r_;i .. Si.JPP.EYC 1 J. ' 
25. 9· - - .. BCPC 1>•TOTACT<1 >-ACPAS< I )-CAP< 1 1-UTllET< l) -.• · ··· 
26 BCPMll< I >=BCP< J l•POREllHIH I >1100 
26, I BCPHE( J ) .. BCP< J )-BCPl11~C J) 
26 o2· - ·· · GF I llHHH< 1 >•< BCPHll< I )-t BCPHU( I-1 ) ~.., THSl1HO: I >12 00-
26, 3 GF I HHEll< J )•( BCPHE< J >-+BCPtlE< J-1 ) J'f·T~SHE( 1 >'12 O O 
26, 4 TOTGF 111< I >=GF J llHttll< t )+ GF 1 IHIEU< I )+GF IIHlllE( l )+C.Fl IHIEE t < 1 ) 
26. 5 ·-··· · · UTAISR< l ).,UTOPE< J )+OTillG( I )-OTGAS( 1 i-FCP.ES( J >~T(ITGFIN<·l )"'C"PP.EOP<; I -• · 
26.6 ISRPTU(J)=O . . . . 
26,7 IF UTAISR(l))O THEll .' .. __ : __ · ... -._ .. __ , 
26 8--·· - ·- - t F LCF < 1 >< 1:U Tft t SP.< J ) · T HEH - ·• ··-- --·-~-·- - --·- ·"--· .••··· .- ... - - . 
26:9 ISRf"'TU<J> ... <UTf'lISR<l)-LCF(J)")+T ' :•~ .. 
27 • ELSE 
27. 1 I SRPTU< I >•UTA 1 SP.< t ).¡. ¡ oe .. ······.- :.;_ 
:!7 .2 
27.3 
27. 4 ... 
27,5 
27·. 6 
27;7 
27.9 
27,9 

. ·28 .... 
28. 1 

1 ... - · .. · 
UTHET< J ) .. UTA 1 SR< I )-ISRPTU< J )-4CEPROF. IS< J·J. .. 
IJ( I >=TOTACT< l >-<ACPAS( I )-t9CP( I ).fCAP< J_'>+UTHET< t)) 
U< I >=f'IBS< IJ( I ) ) . . , " •: . 
MEHOS•TEMBCP-BCP(J) 
tlEllOS=ABS<NEllOS> 1 

JF IJUCI)(c!JCI> AllD UIJ(I><•HEllOS. THtlt Gil 1o"·e~t1COS1 

20, 2 LCF< J+ 1 )r:LCF( 1 >-UTA ISR< l) 
20,3 IF LtF<t-tl ><O TUEll LCF<t+I )""0: 
29.4 UTEJ<I>=UTltET<I> 
28.5 PCTOT<I>=PCMlfCI>•PCME<I> 
28, 6· ·- • TOTPC( J )•BCPltH( I )+9CPHE( I )'t'PP.OYE( I J+ 15P.!i<F-( J J+PCTOT( I )+-OCHF-CP\ J) ·•• 
29.7 TOTPAS(l)=TOTPC<I>+TOPLP<J) 
28 .a TOTCnP< I >=CAPSOC< I )-tt10YCAP< I )-[tJ\11( t >+UTRET< 1)-tUTEJl1)+SUPP.EY<1) 
20. 9·· . 
29 
29. 1 
29,2 
29.3 
29.4 

TOTPVC< I >=TOT.PAS( l )+TOTCAP( J) - · ·• ·-··----- , 
CFlltHH<I>=GFlltHllE(l)+GFJHH/tllCI> 
CFJllllEC J )=CFillMEEI< l )-tCFJlltlEll< J) 
IF BCPC I )<O THEH CAJA< t >=CA,IA( 1)-&CP(1 >· 

9CP<ll.=O 
BCPl111C l )e O .. 
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29,5 . BCPt1E<J)•Q1 . 
29. 6 TO TAC< I »=Cl'l JAC I )+ CXCOB< I )+ J HVllF'< 1 )-+ l lt'JPPC J ~+ 1 UYPTt 1 ~·+o ri.c J F;( 1 , 
29, 7 TDTACTC I >•TDTACC I >+TOTACFI J< I) . 

···29;8 ·•• PCTOTC 1 )•PCNIH J )+PCME( I > • 
29 ,9 TOTPCC J >•BCPNHC J )+BCPHE< I )+PP.OYE< I >• JSR>Cf'( I >+PCTOT(-1)-tOCJ<PCP<1) 
30 TOTPASCI>=TOTPCCJ>+TOPLPCI> 

--···JO.-t-- ··TOTP'fCC J )•TOTPAS< l )+TOTCAP<·I » · · --·-·--··· ····· -.-, --· -- -.... - · 
30,2 CAPTRACl)•TOTACCI>-TOTPCCI> 
30.3 LIQCI>•TOTACCJ>ITOTPC<I> 

·30; of· ··-··~PAC 1 >•TOTPA9C I >ITOTCAPC l > 
30,5 DIHYTOT(l)•360+IHYTOTC,I>ICYTASCJ) 
30, 6 IHCYTA< I )•YTAS< I )-CCXCOBC I >-CXC'OüC I-1 > ') 
30.-?··· • -JHGOIYC I·)•QTJHGC J )+CEPROFIS< J) · ..... _. 

30, 9 IHCCORC l )= 1 HGYTA< I )+ IUCO IYC 1) 
30.9 AHOIHT(l\•O 
3 t·- _,,, · flHOEXTC I )n O .. 
31 .1 FJ HIHT< I )=SCPMHC I )-BCPNU~ 1-1 ">+F'~MHC t )-tBLP11H( J )-BLP/111( 1-1). 
31, 2 F'l HEMTC l >=BCf'llE< l )-BCPMEC I-1>+PC.HE<1 1+BLPl-IE( t .•-BLF'HE( t-1 > 
31o3··---· IF· FJHIHTC l ><O THEH 
31 ,4 l'lt10IHTC J >=-FJHIHTC l) 
31.S FJHlHT<I>=Or 
31 ,6 JF· FIHEXTC l )(0 THEH 
31, 7 ANOE:<T< l >=-FillEl<TC J > 
31,9 FINEXT(J)m01 
31 ,'9 Flt~TOTC 1 >=FlllltlT( I )+F'IUEHTc. J > 
32 APORTCC I > .. TOTCAPC I >-TOTCllPf 1-1 )-UTHETC I J+DJVJ< t )-~UPF.EV< l >+SUPP.E:YC 1-1) 
32. 1 OPAI( I )DJSRXP< I )-JSR:<PC t-1>+oc:~rCP(1 )-QCllPCf'( I-1 )-tOPLF< I >-OPLP( 1-1 
32, 2 l HCTOT( l )• I HGCOR( I >+F 1 HTOT< 1 )+ ilPORTC( t )-+-OPA l ( l .• 
32 ,3 CPROD=JUYTOTC I >- IUYTOTC l-1)iNAT~·t:1 l-+C.Y(IP( t )-< PP.OYE'. I :>-PP.OYEC 1-1) > 
32.4 NATYSUCI>=CPROD+CPORMYSllOO>•CFPROCI> 
32·;5· • ··SEP.PEP.< l )=COBP.< l )+GEliP\ I > · • ··-··· • ·• -
32, 6 SEP.CEHC I >=OTAC IRC I )-OTflC IR< I-1 )+GFYTAAD( l )+ ( 1-~ POP.M\'Sl I 0(1) .\tC.FPRO( l) 
32.7 GCORCI>,.HATYSU<I>+SERPERCJ)iSE~G(t~<l 1 

32 ,8 -·- OPllE< I >,.JSRPTU< I >-tDIVI< I )+OTG(1SC 1 > 
32.9 ACTEl/J=TVEHETC 1 >+MYEUET< J )iOTAFllETC t 1-tAC.C•tFUET( 1 ;1 
33 ACTEU,lt=TYEt/ET( 1-1>•M'fEtlET<1-1 )+OTt1FllETf t-1 )~f1CfllFHET< l-1) 
33;1 · ---IHYFIS<l)aftCTEHJ-ACTEHJl•~EPP.ES\1)-
33.2 IF IHVFIS<I>CO THEH 
33.3 OPAJC I > .. Of'AI< l >-JHVFIS< l) 
33.4 lHVFIS< J) .. 0 
33 .s 1 

33,6 lllTIUTC I >=GFJHNH( I) 
33 ¡ i'· · -- · l HTEXTC J >=GF l HttE< I ) · ·- --·-··--·----- --- ··-· ··-- -,- ·- • ···• · ·• ·- - ·· -- -.... -· ···- · ·- -· 
33.B lHTTOTCI>=IJfTIHTCI)-tJHTEXTCI) '_! 
33.9 f1HOIHT< I >=Al10IHT< J )+PC11H<I-t) 
34 AHOEXT< t )..-AMOEXT< I >•PCHE( 1-1 >+FC-F:ES\ J > 
34, t t)HOTOTC I >=AMOIHT< l )+(~HOEHT< 1 > 
34, 2 ECRTOTC I )::.GCOR( J >+ 1 UVF IS< J )i J llTTOTC I J+l'\/10TOTC l >-t Of'((E< I j' , . 
34 ,3-- FLUCAJA< I ) .. CA JA< l )-CA JAC 1- \. > · ··· - • • ··-·· ··· ·---· --··· .. --- ·- -·--· .... _ · 
34 ,4 J•CXCOOC I-1 )+IUYTOTC I-1 )-PP.OYE< I-1) . 
-:34, S IHCCAPTRA< l >=< CXCOBC I )+ IUYTOT< I )-PROYEC 1 > >-J 
34, 6 · AHCORRC I )"" IHCCOR< l >-CCOR< l) 
34. 7 COBERTC l >=AHCORRC J )/( IHTTOT< I )-t AHOTOTC 1) > 
34.S EllDllETO<I>=FlílTOTCl)-AHOTOTCI) 
34.9 FLUEFE<I>=UTllETCl)•~EPRES<Il-lllCC.HPTRACi>-APORTC'J) 
35 FACP.ATE=I 
35,f LOOP K=IHI THRU 

--··-·-·--· ·-·..-; ... -· 



>ACE 1 HEULETT-PACKARD 32201A,7.l:.r EC•lT.13000 MOH, JUL 9. 1994, 5126 PM (C) HE. 
: 
35~2 --·FAC~ATE•FACRftTE+(l•<RATE(K).11~0)). ·· 
35. 3 EH{• LOOP 
35.4 YPH<I >•YPH<I )+FLUEFECJ>IFACRATE 

··35 ,5--- EHD-LOOP ·- ·-- ·· •· ···• --·-·--·- ·-------- · ····--·-- .. ·- - ··--·-··-·· -· · 
35.6 CT•SUHCC1 THP.U C16) 
35.7. HATH PTOE~ 

--- ·-3506 --· ··t1HHHER•t--·---···---·---·-·-- -·-----·----
35, 9 UTFIH•PROMPT UlTH ~UTILJDAO FIHAL? 
36 JHJ•PROHPT UJTH 'COLUHHA IHlCIAL? ' 

· ---· ··36·:-I·-- -FJ ~·PROHPT·· IJ JTH· ·-' COLUHHA · FIHAL '? ··• -'---·--·--. -· -··· --·-- -·-·· ···········-- ···----
36, 2 YARY.YOLUMCtHl THRU FIH> USJllG HATH BASICA 
36,3 SO UTHET<Ilfl THRU FJH) ~ "UTFJH 

--S-6....--1-- -~HCJ-YARY--------------

36, 5 ·MATH APALAHC8 
36,6 . !llJ•PROHPT IJITH 'COLUHHA IHJCIAL? 

·· · 36-. 7-- ·F l HcPROHPT· ldl TH·· 1 COLUt1Hh· ·F I Hf1l.:?- •-·-----·-- ····---..:_· -·-----··--·-·--- -·-
36. 0 YARY HOYCt'lP< IHI THRU FJH) USJUG HATH BASIC'A 
36.9 SO flPAC fHl THRU FJU) cAPhGSE,E: ( JUI THF:U rIH> 

-· ··37···-·- j::H& YAl<Y ·-- .... - ·-····-- -·- ·--·- - ·-- -·-·--···--·-··-···· 
37, t MATH S'IH ' 
37~2 $El COLUHHS tHJ THRU FIH 
37o3- -JHSEEO-PROHPT lilJTH 'SEEO?-· '·· 
37.4 l~TRIALS=PROHPT ldJTil 'TRJALS?' 
37.5 SEED Jl~SEED 

37.b Hfl<ECI=PREClO 
37,7 MYOLUH=VOLUH 
37,,9 HCHATP=CHATP 

¡ 
37, 9 - NTASNH=TASHH ·· .. .• 1 
30 HTASME=TASHE 
30,f HTC•TC 
39,2· 110HTE cnRLO HTRIALS 
38.~ PRECIO=HORkAL(HPRECJ,CJSP) 
39.4 YOLUH•llORHAL<HYOLUH.DSV) 
30.5 CNATPeHORHAL<HCHATP,DSC> 
38, 6 TASNH=llORHAL< HTl"ISHH, DSTfHl > 
39.7 TASME=HORHAL<MTASME,DSTHE) 
30.8 TC•HORMAL<HTC,DSTC> 
38,9 VOLPRQcYOLUH 
39 PERFORH HATH &ASICn .. 
39.t ·- ' COLLECT ALL 'STAT' OH·UTHET,nrn·,LJQ,YPH,AHCORF..Cl!r.-ttETt;.t 
39.2 1EHD MOHTE 
39,J REPORT R1 
3'9,•4P-- -TJTLE-··-··· ........ ·-··· .. ·. -· "; .• ~~-·····-· .. -
39,5 LEFT 'SEMIP DJR.GRAL.SJDERUP.GIA~ P.IGUT 'El1PP.ESA1· 
39.6 ItlAGE 0 C1 THRU ce 
39.7 JMACE 3.2 APA 
39.0 IMACE3.ILID 
39,9 JMACE 4,2 COBERT 
40-·--··· HO ·COHHA l'lHOSI ,AHOS2,AHOS3; 
40.t LEJIGTH 60 
40.2 MARGIHS 0,0 
4 O, 3 • llEUPAGE BEFORE 1'lHOS2 -'. 
40.4 SHOIJ C1 THRU es . - . . . . .. · 
4 O, 5 ; SHOlol AHOS 1 , VOLPRO, VOLUtl, PREC. I O, llUMOBP., llUl1EHP t TC; '.JT AS, C\.'TAS, UTBRU 
4 O, 6. -· - SHOIJ CJEPP.ES, CVTAAD, OTCAR,-· .- · ·;.,-·:' ···. ':_·· .,,._.· . .- · · • · ·· · 
4 O, 7 SHOIJ UTOPE TBP.U UTUET_ ·,-- -:·: ... _ ._ _ . .. 
4 o. e SPACE nFTER AHOS 1. TC. Cl/T_A_S. UTElP.,U. Ol:C .. RP.. llTOPE. CAPf.EOP_, Is P.fTIJ. CErP.OF J s 

1 

1 

1 

1 

1 
1 
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40,9 SHOW AHOS2,CAPTP.A,LlC,DCAR,~JtlVTOT,DPPO,ttPA 
41 SHOIJ CAJA,CXCOB. IHYTOT ,OTACJF:, TOTt1C, TYEllET ,H'i'EllE'T 
41 ,1 . SHOW DTAFHET THRU PCME, OCXPCP 

--- '4-t-, 2 .. :--··SHOW· TOTPC THRU TDTPYC 
41,3. SPACE AFTER TOTAC,TOTACFIJ,TOTACT,TOTPC 
41,4 SPACE AFTER TOPLP,TDTPAS,TOTCAr 

-··--41°·;5---·SUBTITLE BEFORE· AHOSI· ····-- - •• .. · -
41 , 6 'ESTADO DE RESULTADOS' 
41.7 ·--------------------· - ··41 ;8 -· ·· SUBTITLE BEFORE AHOS2 
41.9 'RAZONES FIHAHCIE~ns Bt•StCns· 
42 ·---------------------------· .... "42~t·----SUBTiTLE BEFORE CAJA 
42. 2 'BALANCE CEHERAL' 
42.3 ---------------
42;4·-
42. S 
42,6 
42• ?·· ... 
42.S 
42.9 

·SUBTITLE BEFOP.E AHOSJ 
'FLUJO DE EFECTIVO' . . -----------------

SHOl~ AHOS3 · 
SHQl,I e 1 THRU ce 
SHOU lllCCOR THRU FLUCAJA 

43 .. ···SPACE AFTER IHCOIY,FJflEXT,APOPTC.~PAl,JllCTOT,JllGT~T 
4J. 1 SPACE AFTER SERGEH, JHYFIS,l!ITEKT,AHOEXT.OPAE,ECRT~T 
43.2 SPACE AFTER FLUCAJA,FLUCAJA 
43, 3·· - SHOW UTHET ,C>EPF!:ES, 1 HCCAPTP.ft, APóRTC, rLUEFE 
43.4 SPACE BEFORE FLllEFE 
43,5 SHOW YPll 
43,6- SPACE BEFORE YPH 
43, 7 S!IOIJ AHCOP.R. Ellt'l~IE'TO, COBERT 
43,S SPACE BEFORE AHCORR 
-13.9-· ·SPACE(4) AFTER COBERT ·· 
44 REPORT R2 
44.1 TITLE 
44.2 LEFT 'SEMtP DJR.CRAL.Slf•ERUP.Clf4' P.IGHT·-.. 'EHPRESt11 
44.3 lNAGE 8 C9 THRU C16 
44.4 IHACE 3,2 l'IPA 
44.5 ·-··INAGE 3, I LlO 
44.6 IMACE 4,2 COBERT 
44. 7 110 COHHA htiost ,hllOS2.AllOSJ 
44,9 LEltCTll 60 
44.9 NARClttS O, O 
45 HE~PACE BEFORE Attos2 

. 

1 

1 

1 

" 1 

1 

! 
1 

•15,1-- --SHOLl··C9·THRU·Cl6·---- ----- --·-·- ·------·--·· --·-· - ··- ·-·----···----··---··-·-·-··-! 
45,2 SHOU AHOS1,YOLPR01YOLUll,PP.EtIO.llUNOBR1ftUHEHP,TC,YTAS~CVTAS,UTBP.U i 
45.3 SHOU DEPP.ES,CYTAAO,OTCAR 
45.4 SHOU UTOPE TllRU UTtlET 1 
~s.s SPACE AFTER AllOSl,TC,CYTAS,UTBPU,OT~AR.UT~PE,CAP~EOP,tSP.PTU,CEPROFt2 1 

45,6 .SHOLl AHOS2,CAPTRA.LIO,DCAR,~tl1YTOT,t'IPRO,APA 
45 ¡ 7--· SHO!J CAJA, cxcoe. lHYTOT, OTA€ IR. TO TAC. TVEHET. HVEHET .. ····--. ·-·· ·- - ·- - - --
45. B SHOY OTAFltET THRU PCME, OCKPCP 1 
45.9 SHOW TOTPC THRU TOTPYC 
46 · SPACE AF'TER TOTAC, TOTACFl J, TOTACT, TOTPC· -- --1 
41.1 SPACE AFTER TOPLP,TOTPAS,TOTCAP 
46.2. SUBTlTLE BEFORE AllOSI .. 46.3 
46.4 
46,S SUBTITLE BEFORE AllOS2 ·-- -;··--1 

1 
' 



., ~ . ~ . 

.;,;:. := 
4t, .s 
4 6 • ., 
4? 
4 ¡ • 1 
47 .-~ 
47,3 
47.4 
47.5 
47. 6 
47;7 
47,B 
•17 1 s 

. .;3 
'18. 1 
-18 ':: 
4$.3 
48.4 
4:3.5 
49.6 
413 • '( 
4$.0 

llEIJLCTT-F't'\Cl:nP.o 3~~1:\111,:-.1~ r.t•tT.'1tl(10 11•.'ll. .llJL. 

~U~TlTLE ~EFORE CAJA 

SUBl ITLE CEFOF:E '1110S3 

SHOIJ AUDS3 
SHOIJ C9 THRU Cl6 
SHO~ ll~CCDR THRU FLUCAJA 
SPACE {IF TER J 11cr1 IV' F I IÍEXT. Af'QF·TC- 'Oí·~ 1, l UGTOl • t 1:1; T•:•l 
SPACE AFTER SERGEll,lllVFIS,JllTE~T.11HOEXT,OPAE,EG~TOT 
SP~CE AFTER FLUG~JA,FLUCAJ11 
~~IOY UTllET.DEPRES,IllCCAPTRA,nrnPTL-,FL~~Ft 
SP1tCE BEFORE FLUEFE 
SHfJl.I Ví•tl 
SPACE SEFORE VPll 
SHQW ~HCORR,Ell~tlETO,COBEFT 
SPACE BEFORE AllCORR 
SPhCEC4) ArTEP CODERT 
lllSTRUCTIOllS 
l.flH1TtF 

1 
!\ 
i 

1 
1 

i 
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