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INfRODUCCION. 

Es dificil encontrar a algún ejecutivo de empresa á propietaria, 

que no está do acuerdo con lo importancia que tiene la Planea--

ción Financiero en el ámbito do las organizaciones, más bien, -

existe concen•o general de que es una actividad primordial que -

debe ser ejecutada. 

Existen técnicas sofisticadas que se llevan o cabo en las gran-

des empresas, donde existen verdaderos cuerpos do especialistas 

dedicados a la investigación, y al análisis de nuevas técnicas -

que permitan maximizar las recursos monetarios, 

Pero tarrbién existen en el mercado, empresas y empresarios nue-· 
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---vos, que día tras día luchan por sobrevivir, pasando por un -

sinnúmero de situaciones problemáticas, que ponen en peligro su 

subsistencia, y que en !a mayoría de las veces, esto es debido a 

la ~rítica situaci6n econ6mica por la que atraviesan. 

Y es precisamente a este tipo do empresa pequeña y mediana a ·1a 

que enf6co mi trabajo do tesis, presentando un modelo práctico 

do planeaci6n financiera, que puede ser implementado do manera 

sencilla, y brindo una mejor perspectiva do los alcances y liml 

tacionos en el proceso de toma do decisiones f inancioras. 

Debo aclarar, que el modelo que presento, ya ha sido implement~ 

do en mi trabajo profesional, dando resultados positivos, pero 

también debo decir, que así como no hay dos individuos iguales, 

tampoco existen organizaciones idénticas, lo que significa que 

la aplicaci6n del modelo puede verse modificado por las caract! 

risticas propias de la negociaci6n donde se aplique. 

El trabajo do tesis cubre tanto los aspectos to6ricos del mode

lo, como un caso práctico integral, donde es desarrollado paso 

a paso, explicando de manera detallada el proceso de elabara--

ción. 

Primeramente presento una investigaci6n bibliográfica tratando 

do ubicar a la planeacibn financiera en el marco de referencia 

do la administracibn general. 
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El proceso administrativo aún sigue siendo c<1usa de polémica en 

el ámbito do las organizaciones y de la cátedra. Aún no so 

cuenta con un concenso general do cuales son las etapas que de-

be cubrir el proceso administrativo. Es por esto que en mi •! 

gundo capítulo, no me detCQ.9º a:discutir este aspecto do contr_2 

versia, más bien, pretendo ubicar a la planeaci6n como parto -

del proceso odministrativocen lo general, y o la planeación de 

recursos en lo particular. 

Una vez definida la planeaci6n, y ubicada on el proceso admini! 

trotivo, comonto las partes do la plonoación, haciondo énfasis 

on el establecimiento de objetivos y motas. Etapa en la cuál 

se ospecif ican los estados posibles que puede alcanzar la orga

nización, seleccionando para esto políticas y cursos de acción 

alternativos. 

Uno voz ubicados los objetivos y metas de la organización, des

taco la necesidad do d~torminar la cantidad que codo uno do los 

recursos, que requerirán los cursos de acción, y las paliticas 

que so han seleccionado, siendo aquí dondo enfatizo lo irnporta!! 

cia de la planeaci6n financiera. 

En el capítulo cuatro, hago referencia a lo necesidad do infor

mación quo tiene el contador público para evaluar el desarrollo 

de la cmpre~a, coma elemento fundoJOOntal en el proceso do la t~ 

ma de d~cisionos, JOOncionanda los antocodentes del análisi fi~

nanciero, y los mótodos actuales con que cuenta el contador po~ 
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---ra transformar.las cifras que aparecen en los estados finan

cieros, en inf ormoci6n para la toma de decisiones racional e i~ 

f armada, 

De las diversas herramientas metodol6gicas con que se cuenta p~ 

re el análisis do estados financieros, hago énfasis en las téc

nicas do razones simples y estandar, ya que estas son parte es

cencial en el modelo de planeaci6n, por que permiten, las pri"'! 

ras, evaluar a la misma empresa como resultado de su gesti6n a~ 

ministrativa, y las segundas, establecer comparaciones con la -

generalidad de las demás organizaciones con que se compite en -

el mercado, 

Finalizo el trabajo de tesis, con la presentaci6n de un caso -

~ráctico, donde desarrollo de manera integral, el modelo de pla 

neaci6n financiera, aplicandolo a una empresa que se dedica a -

la fabricaci6n do muebles. 



I. PREMISAS DEL MODELO. 

Es recomondable para la aplicación del modelo se tengan -

presentes la" siguientes observacionos: 

1.1 08.l:TIVOS DIRECCIONALES. 

La formulación de los objotlvos direccionales dobon es--

tar por escrito, y dorso a conocer a los niveles operativos de -

la organización, para que todos los conozcan 1 y de esta manera 

la selección de estrategias estén normadas por un fin común. 
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1.2 ESTADOS ~lNANC1EROS ACtUAllZAbOS, 

Con ol fin de practicar el an61isis e intetptetaci6h -

de estados financieros, es recomendable que éstos osteh actua

lizados, ya que como el medio ambiente tanto interno como ex

terno de las organizaciones está experimentando continuos cam

bias, la informaci6n debe ser confiable, para una mejor evalug 

ción de la actuaci6n y toma de decisiones. 

1.3 ANALISIS FINANCIERO, 

Aunque existo una gran diversidad do razones financie

ras en la bibliografia que trata el tema de análisis f inahcie

ro, deben ser seleccionadas salo aquellas que informen acerca 

del crecimiento y rentabilidad de la organizaci6n, y ser con

sistentes con ellas. Para que mediante la comparaci6n de in

dices en diferentes ejercicios, se evalue el resultado de la -

gesti6n administrativa. 

1. 4 ESTADOS FINANCIEROS PRO-FOR~. 

En la alaboraci6n de los estados financieras.pro-forma, 

el contador encargado de su elaboraci6n, no debe cometer el e

rror de responzabilizarse por si solo d• las cifras contenidos 

P.n las proyeccion~s. Las cifras d• Vontas, producci6n y com-

pres, deben ser proporcionadas por.los rosponsables de las 6-

roas, pues son o1los los que conoc•n d• lo estacionalidad a di 
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---versidad del mercado¡ más bien, el contador debe acudir en bu! 

ca de la información y responsabilizar a quien proporciona las -

cifras pronosticadas el cumplimiento de las mismas, 

1. 5 PLANEACION FINANCIERA, 

La planoación no debe sor considerada como una función -

estática, pues se estará negando las bondades do su aplicación, -

por el contrario, lu planoación es un proceso dinámico, que se 

inicia con un 0 proyección ideal do la organización, y con el -

transcurso dol tiempo debe ser corregida ó modificada a la luz 

de los resultados obtenidos. 



II, LA PLANEACION COMO PARTE INTEGRANTE OEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO, 

2. 1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO, 

El orden económico mundial está experimentando continuos 

cambios, y ante tal situación, las Instituciones deben -

adaptar su administración al ambiente dentro do! cuál e! 

tán operando. Es imposible pensar en una administra- -

cibn como si fuera un sistorn2ostático, ya que se estaria 

negando su propia naturaleza. La administración es un 

proceso dinámico, adaptable, y este proceso os la eson-

cia de la administración, 

Empozare por definir primeramente lo quo es la Adminis--

trae i ón, 
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"La Administración es el proceso de. fijar y lograr objetivos 

y resultados deseados en las instituciones, por modio de la -

gente, y facilitando los recursos. El proceso administrati-

vo se divide en: Planeación, Organización, Dirección y Con--

trol." (1). 

" La Administración es la ciencia que se dedica a lograr ol -

máximo cprovechcmiento do los escasos recursos con que cuenta 

la humanidad, esto competo a la economía, a la contabilidad,-

y a la administraclón propiamente dicha. El proceso admini! 

trativo debe .cubrir las siguientes etapas: Planeación, Organi, 

zación, Integración y Control." (2). 

" Podemos definir a la Administración como la tócnica que bu! 

ca obtener resultados do máxima eficiencia, por rmdio do la -

coordinación de las personas, cosas y sitemas que forman una

empresa. El proceso Administrativo puede dividirse en las -

siguientes etapas: Previsión, Planeaci6n, Organización, Inte

gración, Dirección y Control." (3). 

( 1) F. Mee John. Managoment Thougth a Dínamic Economy. Me - -

Graw Hill. Pag. 46. 

(2) Arias, Galicia Fernando. Introducción a la Técnica de In

vestlacción en Ciencias de la Administración y del Comporta-

~ Tercera Edición. Trillas. Pag. 21 y 22. 

(3) Reyes, Ponco Agustin. Administración por Objetivos. Limu

sa. Paq. 13 y 14. 
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Como puede observarse, no existe concenso acerca de cuáles son 

los etapas que cubren el proceso administrativo, l'J'rO no es ob 

jeto de ésta tesis discutir acerca de sus etapas, y mucho me-

nos me detendré a discutir cuestiones epistemo16gicas 1 lo que 

interesa es identificar como lo planeación participa de manera 

normativo, para que esto proceso se hago de manera racional, -

adaptada a satisfacer la nec'esidad de informaci6n que son nec! 

sorias en las instituciones, por lo tanto serán consideradas -

las etapas de: Planeaci6n, Organizaci6n, Direcci6n y Control. 

2.2 PLANEACION, 

La Planeaci6n como elemento del proceso administrativo 

proporciona a las instituciones la estructura para un sistema 

integrado y sistemático do decisiones. Observando bajo ésto 

enfoque a la planeación 1 so necesita reconocer el concepto do 

jerarquía de planos, ya que estos son a corto, mediano y !ergo 

plazo, ó tácticos y estrategicos. (1). Por tanto son demasia

do amplios como para manejar todas las decisiones al mismo --

tiempo, por lo que la planeación debo ser dividida e~ otapas,

o dicho do otro modo, la planeación también debo ser planeada. 

El concepto de Sistemas en la Planeación como ele.,,,nto del pr~ 

cesa administrativo, debe empezar, con la conciencia de la ne

cesidod do pensar en diferentes niveles, y en la integraci6n -

de estos dentro de una jerarquia. 

(1) A. Steinor George. Top Managarnent Planning, Me, Millan. -

Pa9, 37 y 38. 
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Estos sistemas y su aplicación seran 111ilncionados a continuación: 

2.2. 1 EL SISTEMA AMSIENTAL. 

Establece los parámetros sociales,. cultur:ales, políti.-

cos y económicos, dentro de los cuáles operan las instituciones. 

2.2.2 EL SISiEf'IA COMPETITIVO. 

Describe la estructura de la institución, las relacio-

nes competitivos y las relaciones productor-cliente, para la in

dustria particular, en la cuál compito la empresa. 

2.2.3 EL SISTEMA DE ORGANIZACION INTERNA. 

Este debe mostrar la estructura organizacional objetiva 

y política, y relaciones funcionales de las cuáles hacen do las 

instituciones un sitema único. 

Bajo este enfoque de sistema, el concepto de planoación debe - -

cumplir en su etapa del proceso administrativo, no en una colec

ción de actividades funcionales separadas, sino un sistema en el 

cuál el flujo do información, materiales, fuerza do trabajo, !JC

tivos fijos y dinero, son la fuerza básica que determinan el cr.! 

cimiento de las instituciones y su prosperidad. 
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2.3 ORGANIZACION. 

"Le teoría de le organización tradicional enfatizaba -

gene.rclmonte, partes y segmentos de la organización, y esteba 

relacionada con le separación de actividades en tareas o unidg 

des operacionales."(¡) La teoría tradicional no debe el s~ 

ficiente énfasis al problema de les interrelaciones o integra

ciones de le actividad, ni tampoco, el enfoque neoclásico de -

rolacionos humanas se movía en esta dirección. Sus enfoques 

esteben dirigidos a intervenir dentro de los modelos tradicio

nales mecanistas, motivaciones, aspiraciones, deseos y limita-

cienes humanas. Ninguno de estos enfoques proporcionaba una 

base pera un modela orgcnizccioncl sistemático e integrado. 

La cite anterior nos muestre que el enfoque trcdiól•oncl, pro-

porcionc une bese pera un modelo orgcnizccional sistemático e 

integrado. El enfoque de sistemo on le plcneaci6n de le orgg 

nización consiste on tratar o las instituciones como un sistc

mo de partes variables mutuamente dependiente,· y se piense en 

le orgcnizcci6n como un sistema social dentro de un sistema de 

sociedad más amplio, e incluso, el tomador de decisiones, debe 

entender a la institución, no como un númoro do partes aisla-

das, sino como un subsistema, deberá tambion tener conocimien

to do les relaciones e"tre les diferentes partes y ester cons-

cientes de sus interacciones potenciales. Esencialmente, el 

administrador de negocios debe fusionar estas funciones indivl 

(1) R.A. Jhonson y F.E. Kcst. Tooríc, integración y administrc

ci6n de sistemas. Limusa. Pcg. 67. 
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--duales, a veces diversas, dentro de un sistema integrado y -

organizado, en donde todas las partes trabajan hacía las metas 

comúnes de la organización. 

Este nuevo enfoque do organizaci6n tiene poco valor, si l¿ or

ganización para la cuál se desarroll6 no puede ponerlo en vi-

gor, Por ende, un plan puede sugerir quo la institución lle~ 

ve a cabo una reorganización de su estructura, o estimular la 

reorganización, ·El pasar por alto esta •ituación, puedo pro

vocar, que el planif icadar caiga en una posición equivocada y 

perder eficacia las resultados que obtenga. 

Por tanto cada proyecto o plan sin discutir su valor to6rico,

puede llegar a no significar en la práctica, si la organizaci6n 

de la institución para la cuál se desarrollo, está on imposibi 

lidod para ponerlo en vigor, Es por ello, que un plan en un 

morrento determinado, llega a requerir la roorgonización de la 

institución, cot110 requisito indispensable. En este tipo de -

planeación de la organización, se determina el diseRo y crea-

ción do la infraestructura organizacional, así como do los n~

canismos que empleará la dirección, para hacer posible ol uso 

of iciente do recursos y conducci6n do los modios, bajo control 

y evoluación constantes, hacía la obtención de l.s fines, pro-

viamente establecidos. 

La planeación de la organización debe satisfacer los roquori-

mientos de participación, coordinación y de integraci6n para -

garanti~ar ol trabajo d~ grupos a todos niveles, y con la mis-
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--ma importancia. 

" El esquema de planeaci6n interactiva, ha.ce evidente la nece

sidad de ver las instituciones en su ~onjunta, es decir, como 

sistema jerarquizado, la organizaci6n y funcionamiento de las 

instituciones evidentemente, este esquema idealizado ofrece 

multiples puntos para sustentar polemices y planteamientos, 

oposiciones diversas, sin embargo, de lo que no se le puedo 

cuestionar, es de conducirnos hacía una visi6n global do las -

in~tituciones, y su adecuación al modio ambiente, en una acti

tud de alerta en ~l tiempo y espacio,que permito detectar, con 

la debido oportunidad el ocurrimiento de fen6menos ql>l ponen -

en riesgo su permanencia." (1 ), 

2.4 DIRECCION, 

Es evidente que cada vez es mayor la preocupaci6n de 

los directivos, porque sus decisiones que tomen en una área no 

tonga roporcuciones negativas en otras, como sucede con oque--

!los que aún consideran ser especialistas en todo. Una herr.!!. 

mienta fundamental para evitar ésta situaci6n, lo constituyen 

los sistemas de información. 

(1) C,P. Y MBA. Viguri, Brotan Carlas, Revista Investigaci6n -

~dministrativa. Núm. 29. Secci6n do Graduados de la Escuela S~ 

perior do Comercio y Administraci6n l.P.N. 
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La mayoría de los sist•mas de información administrativa on -

las instituciones, so diseña bajo •l supuosto, que une defi

ciencia importcnto (si no es qu• le más urgente) con le cuál 

batallan los directivos, es le falte do información pertinen

te. No se puede negar, qu• le mayor parte de los directores 

car.ce de une cantidad considercbl• d• información que debe~ 

rían tener. 

Es muy común quo el director, el do+ermincr cuál •s la inf or

maci6n quA se necesita, prP.gunt,. a los ,,j~cutivos, cuál saria 

le inf ormcción qu• l•s gustaría t•n•r. So bese •n le suposi 

ción d• que los cdministrcdor•s scb•n qu• información nec•si

tcn y d•S•cn. 

Pera quo un ej•cutivo pu•da scbnr cuál •s la información que 

n,.c,,sita, deb" tP.nAr conciP.ncia clara d" cada tipo dA dAcisi.2 

n"s qun dnbP. tomar, y t~nP.r un mod"lo ad,.cuado dn cada uno de 

ollas. Ocasionalmrint" se satisfac"n ~stas condicionP.s. La 

mayoría dr1 los dir,,ctorPs tíP.n~n alguna idea de, por lo roonos, 

algunos de los tipos dP. decisionns qu" diibon tomar, pAro pro-

bcblerrento sus concoptos sean d•ficiont•s en un grado crítico, 

s~ ha sabido ª" lo ci~ntifico, qun cuando manos comprendemos 

un fpnó~no, más variublP.s nP.CPsi+amos para explicarlo. Por 

tanto, el ejocutivo quo no enti•nd• p•rfoctamonte el fenómeno 

qu" controla, jUAQO 11 0 lo snguro 11
, y d0 sna toda la informac16n 

posibl~. Y quiqn disAña, quq. comprondn aún rMnos qu" rtl mi! 

mo ej~cutivo el f•nóm-no en cuostión, trata d• proporcionar -
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más información do la necesario. El resultado es un aumento 

on la sobrecargo do información irrelevante al qce quedo suje

to la administración. 

Bojo este enfoque, podemos definir a la dirección como, la fu.!!, 

ci6n que decide sobre la organización, los objetivos, la es--

tructuro, la planificación, y que coordina y controla el máxi

mo nivel de un sistema. 

Partiendo de eita definición, el directivo podrá ver a la ins

titución corno un "sistema integrado", en quo los actividades -

de los individuos deben estar dirigidos a conseguir ~bjeHvos 

especificas, lo cuál le permitirá tomar decisiones más acerta

das. 

2.5 CONTROL. 

Podemos docir que el control consiste en evaluar el re

sultado de los decisiones, des pues de que es tas se han imple-

mentado. 

Implica pronosticar el resultado de las decisiones, comparand!?, 

la con el resultado real, y corregirlo donde haya discrepancia. 

La planeación para el control tiene por propósito evaluar las 

decisiones, así como, la adaptación de las institucionos o los 

fenóircnoo de cambio que van surgiendo, tanto en el medio am---

bi~nte interno como extorno. Bajo este enfoque, la planea---
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--ci6n para el control debe ser, realizada a trov•s de los si

guientes cuatro pasos: 

1. Pronosticar los resultados de las decisiones, en la fo! 

ma de medidos uniformes do rendimiento. 

2. Reunir información sobre el rendimiento real. 

3. Comparar los rendimientos reales con los pronosficos, y 

4. Al detector decisiones deficientes, corregir los proce-

dimientos que las produjeron, lo que troe consigo ol corregir 

externalidadGs negativas en un alto grado. 

Cualquier sistema de control, debe responder a los condiciones 

cam~iantes. Frecuentemente, la importancia de un sistema de 

control demanda, que esta sea adaptable o nuevos métodos que -

incluyan la folla del propio sistema de control. 

El propósito de comparar lo actuación pasada con lo ejecución 

planeada, no es solo para determinar cuando se ha cometido un 

error, sino parn permitir al administrador predecir los probl~ 

mas futuros. Un buen sistoma de control, proporcionará lo in 

formación rapidamente, para que los problemas puedan proversQ, 

estando alerta a los controles que indiquen la nocosidad do al 

guna acción, quo eliminará los problemas potenciahs futuros a~ 

tes de que se desarrollen. 



III. PARTES OE LA PLANEACION, 

3. 1. OBJETIVOS Y ~TAS. 

La planeación se funda en la creencia de que se puede -

mojorar en el futuro, por medio, de una intervención activa ac

tual. Por tanto, supone olgo de predicción, de lo que proba-

blemonte acontezca,' si falta una intervención planeada. A una 

predicción de esta naturoleza se le puede llamar, proyección de 

referencia. Intenta específ icar lo que será el estado futuro 

de la organizaci6n, dando se planea, si no se hace nada nuevo -

para la misma. 

Si el futuro se describe en la proyección de referencia, os sa

tisfactorio, no so requiore planeación. Esto supone que se o!!, 

tuvo un segundo tipo do proyección, que podría llamarse ideal. 
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Este es un concepto del punto que desea alcanzar la organiza--

ción, y el momento en que quiere lograrlo. La diferencia en-

tre las proyecciones de referencia y el ideal, constituye la -

discrepancia que debo eliminar (idealmente) la planoación. 

En realidad sería muy raro que los proyectistas esperaran po-

der satisfacer todas los aspiraciones do una organizaci6n, es 

decir, alcanzar la proyección ideal. Su tarea consiste en d~ 

terminar el grado en que pueden aproximarse a sus Ospiracionos. 

Se le llamo proyección planeada, a una descripción do la dis-

tancia que croen que la empresa pueda avanzar en el cumplimio!l 

to de sus aspiraciones. Por tanto, la planoación debo princi 

piar con una proyección de referencia, y una proyección ideal. 

No puedo terminar sin que se haya elaborado la proyección pla

neada. 

Estas proyecciones suponen describir los estados posibles de -

la organización, y determinar los grados, hasta donde se desea 

llegar. Los estados o resultados deseados del oomportamiento 1 

son los objetivos. Una organización puede desear, ya sea ob-

tenor algo que de momento no tenga (por ejemplo, una participg 

ción predominante en su mercado), o bien, retener algo que ya 

tiene (por ejemplo, la participación predominante en una re--

gión especifica). por ende, las objetivas podrán ser do adqui

sición o de retención. 

Las metas son objetivos que se desea alcanzar, en un tiempoº.! 

pacifica, dentro del periodo que abarca el plan, por ejemplo,-
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tener nuestro sistema de distribuci6n en 1986, ó aumentar nue.! 

tro participación del mercado en un 10% en 1986, 

Los objetivos puedan ser inalcanzables, dentro del periodo do 

planeación, pero deberán hocorse asequibles dentro del mismo,

por ejemplo, elaborar solamente productos libres de defectos, 

Los metas deberán ser olcon2ables, dentro del periodo do pla-

neación, pero no necesariamente. Se llama ideal a un objeti

vo que es inalcanzable, pero al que uno puedo acercarse indefl 

nidamente. 

La fase de formular, objetivos y metas de la planeación, debe -

cumplir los siguientes requisitos: 

l. Especificar los objetivos de la empresa, y traducirlos 

en metas. Esa traducción constituye, un programo paro llegar 

a los metas. 

2. Proporcionar una definición operacianol de cada roota, y 

especificar las pasos a seguir, para evaluar el progresa reall 

zado con respecta a cada uno de los mismos, 

3. Eliminar los conflictos (o establecer métodos para ro-

solvorlos) entre las metas, es decir, para decidir lo que se -

debe hacer cuando el progreso hacia una meta implica sacrif i-

car el progreso hacía otra. 

So examinarán cada uno de estos requisitos por turno, pero an

te todo se expondrá con algún dotenimiento una característica 

importante de los objotivos. 
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3.2 POLITICAS Y CURSOS DE ACCION. 

Tanto los rredias como los fines,. so pueden formular a -

distintos niveles de generalidad. En el orden de generalidad 

creciente, existen los cursos de acción, las prácticas, !Os -

procedimientos, los programas y las políticas. 

CURSO DE ACCION. Es un acto específico de una persona, 

6 de un grupo, por ejemplo, emplear a determinada persona, re! 

lizar una compra específica, 6 desplazarse hacia un lugar esp! 

cial. 

PRACTICA. Es un curso de acci6n quo se repite, en cir

cunstancias similares, por ejemplo, hocor una oferta antes de 

determinada festividad anual, u ocupar solamente a estudiantes 

graduados ocre desempeñar ciertos puestos. 

PROCEDIMIENTO. Es una secuencia de acciones, que se di 

rigen hacia una solo moto (comunmonte o corto plazo), que se -

sigue repetidamente, por ejemplo, los procesos de compras, CO!!, 

tratoci6n do p1~sonol 6 facturoci6n. 

PROGRAMA. Es un conjunto ordonodo de acciones interre

lacionadas, generalmente más complejas que un procedimiento, -

dirigido hacía un °objotivo especifico (generalmente a largo -

plazo), que se persigue solamonte una voz, por ejemplo, un pr! 

grama do diversifícaci6n, o do construcciones. 

POL..ITICA. Es una norma para seleccionar un curso de a~ 
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---cibn, una norma para decidir, por ejemplo, des¡.achar los P!. 

didos sobre la base de servir primero, a quien llegue primero, 

o no permitir que ningún competidor venda más barato que noso

tros, 

Para la mayoría do nuestros propbsitos, es suficimte distin--

guir entro los cursos do acción, tomados soparadamnht!!.2, combi

nados, y las políticas, que son las normas para seleccionar -

los cursos de acción, 

Una politicu apropiada, os una norma que toma en c0nsidoracibn 

las condiciones pertinentes, al tiempo en que senecosita la a~ 

ción. Las políticas, por tanto, permiten el Uso do toda la -

información relacionada que puede conseguirse al momento do la 

decisión. Por esta razón, permiten mayor flexibilidad quo 

los cursos específicos de acci6n. En consecuencia, la planeg 

ción debería utilizar los cursos do acción solamente en el pr!. 

sente, y las políticas cuando la acción se requiera en ol fut~ 

ro, por ejemplo, es preferible tener una norma que especifique 

como deben determinarse los volúmenes do compra en un tiempo -

determinado, que especificar una cantidad fija que deba compa-

rarsc siempre. Sin embargo, donde están est·ablecidas las po-

líticas, es necesario pronosticar durante el periodo de la plg 

neación los valores de las variables que son importantes para 

su uso. De otro modo, no puedo evaluarse la política, ni tam 

poco pueden estimarse las necesidades do recursos que ella ge-

nora. 
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La evaluación de los cursos alternos de acción es una preocupg 

ción de muchos planificadores, desgraciadamente, esta preocupg 

ción con frecuencia los aleja de lo que "ha menudo es una acti

vidad más fructífera, la invención, los proyectos, o de otra -

manera, la creación de nuevas políticas o cursos alternos de -

acción. Una vez que se comprenden los limitaciones de los al 

ternativos osequibles, con frecuencia es posible desorrollar -

nuevas, que son tan obviaroonte superiores que la evaluaci6n --

comparativa casi no se necesita. La clavo de la planeación -

que logra éxito, es la creación de cursos do acción y políti-

cas nuevas más que la evaluación de las antiguas. 

La cuestión puede planteorse de otro modo. A rronudo es mucho 

mejor disolver un problema, que resolverlo, La disolución do 

un problema necesita innovación, en tanto que su solución ro-

quiere solomento evaluación. Por ejemplo, un fabricante de -

cierta materia prima, producida en más do 3,000 formas distin

tas, recibía algunos pequeños pedidos de cada una do gran nÚ"'!!, 

ro de artículos esto provocó un dificil problema en la progre-

moción de la prcducción. Más que buscar el mejor .-.!todo do -

progra!'flar la producción so diseño un nuovo sistema de incenti

vos para los vendedores, con el fin de eliminar las ventas de 

mayoría de los artículos de pequeño volúrron que no redi tuan g!!_ 

nancias, y aumentar en grado irr.portanto las ventas do lo~ art,i 

culos de gran volumen que si dejaban beneficias, En esta fa,:: 

ma quedó disuelto el problema, más que resuelta, 
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3.3 PLANEACION DE RECURSOS. 

Los recursos necesarios para administrar un negocio se 

dividen en cuatro clases: 

1. Dinero, 

2. lns talaciones y Equipo. 

3. Materiales, abastecimiente>.y servicios. 

4. Personal (mano de obra). 

En la planeaci6n es necesario determinar, la cantidad de cada -

' uno de los r<>cursos que requeriran los cursos· de acci6n y poli-

ticas que se han seleccionado. Por tanto, la p<imera fase de 

la plonoación de los recursos, requiero que se determine, cuá--

les serán las necesidades en cantidad, y clase do cada año del 

período de planeacibn. 

Una vez que se han calculado estas exigencias, es necesario de

terminar, que cantidad de cada clase de recursosLcabe esperar -

este disponible para la empresa en esos momentos. La compara-

ción de las estimaciones de las disponibilidades con las necesl 

dados, permitirá saber cuanto de cada clase de recurso necesita 

uno generar o adquirir, 

La segunda fase de la planeacíón de los recursos se debe dedi--

car a rooolver, si los recursos adicionales necesarios se puo--
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---den generar o adquirir, y como se puede lograr esto. Se-

ria magnifico que pudieran estor disponibles cuando se necesi

tan. Si esto no es posible, entonces ~erá necesario modifi-

car los fines y los medios establecidos con anterioridad, o -

fin de reducir los necesidades de recursos o un nivel que pue

do alcanzarse. 

También es posible, que un análisis de este tipo, revelo que -

estarán disponibles más recursos de uno o más clases de lo que 

exijo el plan. 

En tal caso es necesario, o ajustar las decisiones de plonoo-

ción previas a fin de utilizar es tos ro cursos ef icazrnento, o 

bien determinar comp se puedo deshacer de ellos la c:ompañio. 

Por último, en lo foso final de la planoación de los recursos 

interviene lo distribuci6n de los recursos que se espero esten 

disponibles, entre los programas y unidades de lo organización 

que los necesite. So suele llamar presupuesto o una distrib~ 

ción do este tipo, pero este con demasiada frecuencia so res--

tringe a la distribución del dinero. 

ta las cuatro clases do recursos. 

3.4 PLA/IEACION FINANCIERA. 

Se deben tomar en cuon-

La claneació~ financiera es la parte do la planeación -

do los recursos con la que esta más familiarizada la mayor par 

ta de las Oll'presas. 
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En efecto, muchas compañías identifican erronoamente la.planee 

ción financiera con la planeaci6n para la empresa, Aunque es 

importante, constituye solo una pequeña parte del proceso to-

tal de plonooci6n. 

La bueno ejecución de la planeoci6n f inonciora requiero la ha

bilidad de pronosticar la posición financiera de la empresa en 

cado año incluido en el periodo de planeaci6n, y poder hacerlo 

conformo a una gran variedad de suposiciones rospecto a las 

condiciones de políticos, y condiciones ambientales, Para e!_ 

te propósito, es escencial un modelo financir.ro do la empresa, 

El sistema contable do una compañía es un modelo de este tipo, 

pero con frecuencia, este sistema no se presta a una manipula

ción tan r6pida y f6cil, como la que se requiere. Por tanto, 

codo voz más empresas han encontrado que es útil procesar en -

computadoras el modelo financiero do la empresa, y así tonorlo 

disponible como una herramienta para la planeación. So puedo 

diseñar la programación del modelo do manara quo sus resulta-

dos se presenten en una forma familiar e inteligible para los 

ejecutivos. 

Se puede usar un modelo financiero paro hacer los proyecciones 

de lo cantidad de dinero que estar6 disponible en años especí

ficos, y cuanto i·equeríron los planes formulados, Un modolo 

así hoce posible determinar el superovit, o doficit do dinero 

que se puedo esperar, si no existo uno intcrvencí6n planeado -

en su generación o adquisición. 
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Si se revela un deficit futuro, y se decide evitarlo, hay cier 

to numero de alternativas o seguir: emitir acciones, solicitar 

un prestamo bancario, vender y reorrondar las instalacionos, -

etc. Se deben valorar sistemáticamonto estas alternativas 

fin de hacer una elección efactiva. Se ha estudiado extensa 

e intensivamente este tipo do decision, y por ende, existe pa

ro tal efecto una gran cantidad de consejos útiles en la bi--

bliograf ia financiera. 

3.5 PLAl'l¿ACION DE LAS !NSTALACIOt..ES. 

Como es natural, la selección del objetivo on la empr! 

so, puede traer consigo trastornos en todos las creas funciong 

les, ventas, producción, compras y administración, ya que al ! 

laborarse nuevos planes en ocasiones se requiere de una expan

sion, o reajuste de las instalaciones, 

Estos delicados problemas deben resolverse en distintos secto

res de la empresa con lo debida participaci6n, y os por osto,

que se requiere da una eficaz comunicacibn, para qw todos los 

ejecutivos se encuentren preparados y tomen las medidas perti

nentes. 

Esta comunicaci6n oportuno, debe refarirso a : lineas nuevas • 

que se proyecten, o ampliación de los existentes, y la posibi· 

lidad de que ol mercado los absorba. 



- 24 -

Volumenes y épocas de producci6n, 

te para la expansi6n. 

equipo nuevo que se neces! 

Posibles orígenes de financiamiento. 

plíacion de los locales actuales. 

Locdles nuevos, o om---

Instalaciones y servicios nuevos que se necesiten. 

Ejecutivos y personal preparados con que cuenta 1~ organiza--

ci6n. 

Jerorquizaci6n do los nuevos puestos que se requieren. 

Con lo informaci6n anterior la empresa estaró en posibilidad -

de lograr lo cooperación adecuada por porte de todes los 6rgo

nos que lo integran. 



IV. INF0Rt1ACION Fit-t.\NCIERA. 

4. 1 CONCEPTUAL IZA CION. 

La información financiera es un elemento que sirve a -

la dirección para fines de planeación y control, y más especi

ficamente Suérez Liceaga (1), afirma que los conietidos más im

portantes que cumple la informacibn financiera son los siguie.!l 

tes: 

" Sirve como .instrumento de medicibn de la gestión gere.!l 

e ial. 

(1) Suarez, Liceaga Sergio, Problemática Gubernamental y Empre

sarial de la Inflacibn. Seminario en ·¡977, ESCA. 
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Cosntituye .un soporte para las decisiones adminhtrati--

vos. 

Es un elemento de control para vigilar el cumplimiento -

do los objetivos corporativos, 

- 7 - Se utiliza para la planeacibn a corto, mediano y largo -

plazo. 

- Es base para gestiones de financiamiento. 

Sirve para decisiones do inversi6n en el mercado bursó--

Hl. 

Sobro la informaci6n financiera se determinan políticas 

d9 dividendos, etc." 

La base fundamental de la informaci6n financiera, son los est~ 

dos financieros. 

Los estados financieros constituyen informes del contenido --

complejo do la economía de la empresa, y existen métodos do a

nálisis que teniendo como base la comparaci6n, son un intento 

de simplificar dichos estados o unas cuantas f6rmvlas que per

mitan su intorpretaci6n, Mocíos Pineda (1). 

4.2 ANTECEDENTES. 

Los ontocedontos del análisis de estados financieros --

(1) Hacías, Pineda Roberto. El Análisis do los Estados Finan-•

cieros y las Oef icioncios en las Empresas. Ediciones Contables 

y Administrativas. México, O.F ., 1973. 
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parten de 1900 can el on6lisis de valores do ferrocarriles en 

Estados Unidos de Norteamérica, En un boletín de la "Federal 

Reserve", Woll ( 1 l. habla do la posibilidad do emplear el anó

lis is de estados financieros para finos do crédito, 

Actualrrente, el análisis do estados financieros se utiliza pa

ra evaluar la función financiera y la política administrativa, 

establecer juicios sobro valores de invorsi6n, para la ovalua

c ión do solicitantes de crédito, ~ on términos generales, para 

determinar el grado de salud económica y administrativa do una 

empresa. 

4.3 METODOS DE ANALISIS. 

Para el análisis do estados financieros, existen varios 

métodos cuantitativos que sólo son útiles bajo la aplicación -

del juicio y criterio enterado d~l analista para la interpretg 

ción de los resultados. 

Los métodos de análisis más conocidos son: 

1) Métodos de análisis horizontal. 

a) ~'é toda de aumentos y disminuciones. 

b) Método de tendencias. 

c) Método de control del presupuesto. 

(1) W~ll, Alexander and R.W.Duning. Ratio Analysis of Financia! 

Statements. Now York, Harper and Bros, 1928. 
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2) Método de anáÜsis Vertical, 

a) Mó todo de Reducción d• Es ta dos F inane io ros a Porcientos. 

b) Método de Razones' Simples. 

ci Método de Rozones Estándar. 

Por sor el objeto de ésta tesis, me centraré en la discusi6n -

del método de razones, y solo se reseñarán brevemente los otros 

mótodos de análisis. 

4. 3. l. METODO DE ANALISIS HORIZONTAL. 

Una de las características de los métodos horizonte--

les, es que con ellos se pueden hacer comparaciones de varios -

períodos, lo cuál es importante paro preveer en base al pasado, 

y tomar dacisiont"Js pnra el futuro, al observar los movimlentos 

y tendencias do las cifras do los estadas f inancioros. 

a) Método de Aumentos y Disminuciones, 

Por roodio de este rnótodo se comparan cifras homogéneas a dos, o 

más fechas dol balance, del estado de cambios en la situaci6n 

financiera. 

Esto método es exploratorio, y en algunos casos complementario 

del método de razones, ya que permite ver los cambios en cada -

uno d• los rubros, y con información adicional os posible cono

cer el porqué do dichos camSios. 
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Weston (1 ), obtieno como resultado del análisis por este método, 

el estado de origen y aplicación do recursos, y señala que éste 

estado indica, sobro bases históricas, de donde so obtuvieron -

los fondos y en qué so utilizarón. Un ejemplo. sería, que al -

analizar los estados f inancioros para fines de crédito se hagan 

las preguntas: 

Porqué necesita recursos la empresa 

Que uso le di6 a los que poseía ? 

Las respuestas a ~stos cucstionamientos, pueden indicar que la 

empresa tiene problemas, o que está progresando, ya .que se ten

drá información de los principales usos de los recursos y las -

fuentes de donda han sido obtenidos. 

b) Método de Tendencias. 

Este método es complementario al de aumentos y disminuciones, -

porque se basa on ol sólo estudio do uno o pocos períodos, y -

pueden no ser suficientes para dar una visión do la trayectoria 

de la empresa que no nos permita, en base al pasado observar su 

tondoncio proboblo para el futuro. 

Una base do esto análisis es la considoración do que los cambios 

on la dirección de las tendencias, no so realizan ropontinamonto, 

sino progrosivarrllnte on cierto tiempo, ya que todo carrbio consi1 

(1) Weston, J. Fred y Brigham, Eugono F. Manageriol Finance. 

Sixth Edi tion. Hinsdalo, Illinois, 1975. 
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te de pequeñas pa~tes, y para hacerse perceptibles es necesario 

que adquiera cierto tamaño. 

Cuando la tendencia ha s'ido encausada por alguna raz6n interna 

do la empresa, puede esperarse que ésta continúe; pero si está 

determinada por causas extornas, tiene mayor grado de imprevis.!, 

bil ida d. 

Las limitaciones de este método son las siguientes: 

Los cambios en la economía, los cuales afectan a los neg.!!. 

cios, y el transcurso del tiempo hace poco relevante los datos 

del pasado. 

- - - El movimiento de una tendencia es debida a un gran núme1·a 

do factores, algunas veces difíciles de identificar, además de 

que no todas las empresas reaccionan igual a los mismos estímu

los. 

- Otro limitante os, la estimación del alcance y oportuni-

dad del efecto que puedo tener sobro la empresa algunas causas 

do cam~io, ya que algunas tienen efecto retardado. 

La mecánica de este método, parte do ordonor cronol6gicamente -

las cifras de rubros que tengan una relación do dependencia, -

por ejemplo, las cifras do venta y las cifras de costos do dis

tribución. El siguiente paso es el cálculo de números relati

vos, o sea, que toll'ando como boso el 100%, las cifras do un pe

ríodo, se calculan los porcentajes de cada uno do los períodos 

siguientes, Otro paso os la representaci.6n gráfica do los nú-
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rooros relativos do las cifras que se camparan. Un pro--

blema de este método es decidir el período a tomar como base. -

Una recomendación es no relacionar una sola representación grá

fica de la tendencia de varias cifras, aún cuando esten rel.aci.2 

nadas, porque esto hace confuso el análisis. 

c) Método de Control del Presupuesto. 

El presupuesto tiene la característica do un estándar, puesto -

que responde a una medida de terminada como parte de un plan, -

que sirve como referencia para el control de la eficiencia ad-

ministrativa. 

Por otra parte, a través do un sistema presupuesta! es posible 

la elaboración de estados financieros pro-forma o presupu~sta-

dos, para efectos do planoaci6n. 

4.3.2. METODO DE ANALISIS VERTICAL. 

a) Método do :¡educción de Estados Financieros a Porcientos, 

Este método es exploratorio, y es básicamente recomendable para 

análisis dol estado de resultados. 

Consiste en reducir a porcientos las cantidades do los rubros ~ 

de los estados financieros, a fin de mos•rar su distribución y 

facilitar su comparación contra medidas presupuestadas. 
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Su principal limitación, es que no permite hacer comparaciones 

horizontales, o sea, do varios estados financieros presentando

los a continuación uno do otro. 

Autores como Weston (1 ), llaman a éste método de porcientos, i,!! 

tegroles, y señala que es útil para comparar estandarizando to

dos los componentes do los estados financieros, 

Una limitación importante de esto método, es que no permite ha

cer comparaciones entre empresas de diferente tamaño o antigue

dad. 

b) Método do Razones Simples, 

En atención a que los estados financieros· son o.l resultado da -

la aplicación do la partida doble, estos pueden definirse como 

un conjunto de relaciones, entre todos y cada uno do los conco2 

tos y renglones de los estados financieros. Estas relaciones 

comunmonte se denominan " Razones 11
• Las razones son el rosul 

todo númerico clo las relaciones establecidas, 

Sin embargo, como resultado de la cantidad de conceptos y ren-

glonos de los estados f inancioros, existe un gran númoro do ra-

(1) W~ston, J. Fred y Brigham Eugene F. Managerial Finance. - -

Sixth Edition. Hinsdalo, Illinois, 1975. 
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---zones, por lo que Macias Pineda (1), considera que es noci

vo emplear un gran número de razones para un mismo fin, ya quo 

complicarían el análisis en lugar de simplificarla, quo os ol -

objetivo subyacente 6n todos los métodos do análisis. 

Un requisito importante en uno razón, es que, la relación soa -

lógica y significativa. 

La deficiencia de las razones simples es quo carecen do comparg 

cién, ya quo no tiene un parámetro contra ol cuál hacerla. S~ 

lo se cuenta con un resultado cuya intorpretaci6n quoda sujeta 

al juicio del analista. 

e) Mó todo de Razonos Estándar. 

Rozón estándar, os la interdependencia geométrica del promedio 

· de cifras o razones obtenidas do ~arias empresas similares, do 

acuerdo a Perdomo (2). 

Otra concepción do la razón estándar es,la que la considera co

mo una medida reprosontativa o ideal, a la cuál se trata do 11! 

gar. Para lograr el promedio representativa se parte de razo

nes simples. 

(1) Macias, Pinodu Roberto. El Análisis d~ los Estados Financie

ros y las Deficiencias en los Empresas. Ediciones Contables y. 

Administrativas. México, D.F. 1973. 

(2) Perdomo, Moreno Abraham. Análisis o Interpretación. do Esta~ 

dos Finonci.eros. Ecasa. México, 1973. 4a. Edición. 
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Razones tstándar Internas. 

Si 1ás razones simples que se toman com~ bdse par~ cdlcUiar e! 

ostá.ndar son las do la propia compañia, las razones ostánddr --

resultantes serán internas. Estos estándares so podrán usar -

como punto de comparoción de lo que ha sido el promodio do ac-

tuaci6n en el pasado contra los resultados presentes. 

Los razones estándar internas tienen utilidad para efecto do o

valuación y control de costos, y control presupuostal. Otro -

vso importante es como medida do eficiencia de la dirección de 

filiales y sucursales, y también .. como parámetro para la super

visión do distribuidores y representantes. 

Razones Estándar Extornas. 

Cuando la base del estándar son razones simples de varias empr! 

sos similores, ol resultado será un estándar o ideal que permi

ta la evaluación de la empresa o la luz do.empresas similares. 

Estas razones son utilizadas por las instituciones do crédito -

paro lo concoción y vigilancia de créditos. Son útiles tam---

bién a inversionistas para evaluar opciones de rentabilidad y a 

contadores y administradores para tener una visi6n do la empre

sa en el contexto do la actividad en que opera. 

Para efectos do control, las razones estándar externas tienen -
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un creciente uso en apoyo a lo que Hacios Pineda (1) ha manife! 

todo " El hombre ha observado una tendencia a economizar esfue! 

zas fijando medidas estándar que le per~iton simplificar el co~ 

trol. 

Sin embargo estos estándares ideales que se antojan una panacea 

para planeación y control adolecen de uan seria problemática -

para su determinación y aplicación, ya que la confiabilidad de 

las razones estándar externas dependerá según Hacías Pineda (1) 

de: 

1. - El número de razones que se promedien. 

2.- El grado do similitud de las empresas do las cuales so pro-

medien sus razones. 

3,- Do la uniformidad do las condiciones geoocon6micas en que -

so encuentren dichas empresas. 

4.- Del grado do uniformidad en los criterios contables. 

Estas mismas condiciones se convierten en limitaciones da las -

razones estándar extor
1
nas, así tenemos que: 

a) Al ser las rozones estándar externas un promedio de las raz! 

nes simples de varias empresas similares la medición do tal si

militud se convierte en un problema dificil de salvar por las -

diferentes criterios a considerar como son: moginitud, estruct! 

ro financiera, política de operación etc. 

(1) Hacías Pineda Roberto. El análisis de los Estados Financie

ros y los Doficiencias en los Empresas. Ediciones Contables Y 

Administrativas. México, D.F ,, 1973. 
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b) Otra limitaci6M es la propia de la contabilidad ya que los -

estados financieros son una amalgama de registros de hechos en 

baso a convonciones contables con la ínterpretaci6n personal de 

tanfos contadores como empresas diferentes se incluyan en el º! 

tándar. 

e) Por otro lado en un medio ambiente dinámico, las ra~ones fi

nancieras est6ndar tienden a modif icorse constantemente, por lo 

que so considera otra limitan+e la continua revisí6n y odecua-

cí6n de las mismas. 



v. Dit-ENSIONES FINANCIERAS. 

5. 1. RAZONES DE LIQUIDEZ. 

Razones do liquidez.- Miden la capacidad de la empresa 
para cumplir compromisos do corto plazo entre sus activos li -
quidos. Interesan particularmente a los ac'reedoros do corto 
plazo de lo compañia. 

Los activos liquides incluyen cuentas por cobrar y otras dou -
das pagaderas a la empresa que generaran caja cuando aquellas 
deudas se cobren en el futuro inmediato, 

Tambíen eston incluidos caja y otros activos tales como velo -
res negociablos o inventarios. Cualquiera de los cuales so pue 

de vender para generar fondos para cumplir obligaciones quo 
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vencen a corto p~azo. 

La razon corriente y la razon acida son las 2 medidas de liqui 
dez comunmente utilizadas. 

5.1.1. RAZON C~RCULANTE Y/O RAZON CORRIENTE 

Es 1a medida generalmente aceptada de solvencia a corto plazo, 
por que indica la oxtension con que los derechos d\tlos acreedo
res a corto plazo estan cubiertos por activos que so espera puo 
dan convertirse en efectivo en un periodo correspondiente al 
vencimiento do los derechos. 

5. l. 2. 

RAZON CIRCULANTE 
o' 

RAZON CORRIENTE 

ACTIVO CIRCULANTE 
PASIVO CIRCOLANI E 

RAZON RAPIDA Y/O PRUEBA DEL ACIDO. 

Es diferente a la rozan circulante por que no incluye el impar 
te de los inventarios por considerar que tienen un menor grado 
de convertibilidad. 

Esta es una prueba mas severa para conocer loliquidez. Sin -
embargo requiere do una interprotaci6n cualitativo del grado -
de convertibilidad de los inventarios en efoctiw. 

5. 2. 

RAZON RAPIDA 
ó 

PRUEBA DEL ACIDO 
ACTIVO CIRCULANTE-INVENTARIOS 

PPS IVO CIRCULANTE 

RAZONES DE LA ACTIVIDAD 

Los razones de lo actividad miden lo eficiencia con que los -
empresas emplean los recursos o su disposici6n. Estas razones 
contienen comparaciones entro el nivel de ventas y lo inver -
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---sión en varias cuentas de activo. Los rozones de octivi-

dod presumen que existe un equilibrio opropiodu entre los ven 

tos y los distintos cue•tas ou activo; 

por cobror,octivo fijo y otros, 

inventarios, cuentos 

5. 2. J. PERIODO PROMEDIO DE COBRO, 

El periodo promedio de cobro os uno medido do cuento tiempo -

desdo el momento on quo so efoctuo lo vento, hasta el momento 

en que se cobra ol efectivo de los clientes, so calculo como -

sigue: 

Primero, Los vontos o crodito onuolos so dividan entre 360 po

ro hallar las ventas diarios medias. 

Segundo, Las cuentas por cobrar se dividen entre las ven~as -

diarias para hallor ol número do ventas por die inmovilizadas 

en cuentas por cobrar. 

VENTAS A CRF.DITO 

PROMEDIO POR DIA 

PERIODO PROt-f:DIO 

DE COBRO 

VENTAS ANUALES A CREDJTO 
3.~0 DIAS 

CUENTAS POR COBRAR 

VENTAS A CREDITO PROMEDIO POR DIA 
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5.2.2. ROTACION DE INVENTARIOS 

Esta razon mide la eficiencia con que las empresas manejan sus 

niveles de inventarios. 

La rotaci6n resultante os significativa solamente cuando se -~

compara con la de otras empresas en el mismo campo industrialo 

a la rotaci6n anterior del inventario do la empresa. 

Muchos creen que mientras más alta sea la rotaci6n del inventa

rio de la empresa con mayor eficiencia se administra su inven--

torio. Esta aseveraci6n encierra un grave peligro,, ya que por 

buscar altos indices de rotaci6n 1 la empresa pueda ver parada -

su producci6n, pues al procurar un nivel baja de inventario, es 

to puede ser insuficiente en un momento dado; y lo que es peor, 

esto puede afectar tambien los niveles de venta. 

En cada tipo de industria se debo tratar de fijar los niveles

adocuados y suficientes do inventarios, punto en el cual, un -

margen mayor nos indicoria una insuficiencia: o por el contra

rio un indice menos nos permitiera hacer una rovisi6n del in-

ventario pues mostraría sobro-invorsi6n a distracci6n de fon-

dos. 

ROTACION DE INVENTARIOS COSTO DE LO VENDIDO 
PROPfDIO DE INVENTARIOS 
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---~l resultado indica la velocidad del movimiento de inventa-

ri~travéz do las ventas. La interpretación os generalmente 

qu<;.¡i mayor rotación mejor uso del capital. 

TIEMPO PROMEDIO DEL INVENTARIO 

Esta razón os propuesta por Gitman (llse formula a partir do -

la rotación. Representa los dios en que el inventaria ha si

Es util tambien para evaluar las funciones do -do renovado. 

compra, producción y control de inventarios. 

5. 2. 3. ROT ACION DE ACTIVO FIJO 

Esta razon indica el grado on quo so astan usando las activas-

fijos. Muestra cuantos ·posos do venta es tan apoyados por un-

peso invertido en activos fijos. 

VENTAS 

ACTIVO FIJO 

5.2.4. ROTACION DEL ACTIVO TOTAL. 

Esta razón es considerada con un indicador do como el total -

del activo ho proveido un nivel de ventas, o a la inversa las

vontas generadas por cada peso invertido. 

VF.NT AS 

ACTIVO TOTAL 

(1) Gitman, Lowrwnce J. Princioles of Managerial Finance. 

Harper & Row, Piblishers. 2a Edición. ·New York, N.Y., 1976. 
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5.2.5. PLAZO PROl'EDIO DE CUENfAS POR PAGAR 

Esta razónmuestra ol periodo promsdio que toma la empresa para 

cubrir sus adeudos. 

Esta cifra e'!_§ignificativa solamente a la luz de las condicio

nes usuales de crcdito que se le conceden a la emprosa. Los 

acro.•dor~.'!,!!n prospectiva y los proveedores se interesan prin-

cipalmcnte en el plazo promedio de cuentas por pagar, ya que -

esto les permite vislumbrar las normas do pago d2Ja ompresa. 

5.3. 

PLAZO PROl'EDIO DE 

CUENfAS POR PAGAR 
CUENfAS POR PAGAR X 360 

COMPRAS ANUALES A CREDITO 

RAZONES DE APAL?INCAMlEN1"0 

Esto tipo de razones trata do mcdir el importe do financiamien

tos aportado por terceros que se utilizan en las empresas, en -

comparación con las inversiones de los accionistas, Woston y--

Brigham hacen los siguientes inferencias. 

Los acreedores examinan el capital contable, o fondos aportados 

por los propietarios, para buscar un margen do seguridad si los 

propietarios ha~ aportado solo una pequeña proporci6n de la fi

nanciación total, los riesgos de la empresa son asumidos princi 

palmente por los acreedores. 

Rouniondo fondos por tr<>dio do la deuda, los propietarios obtie

nen los beneficios de mantener el control de la empresa con una 
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inversión limitada. 

Si la empresa gana mas con los fondos tomados a prestamo que lo 

que paga de interes por ellos, la utilidad de los propietarios

es mayor. 

5. 3. 1. RAZON DE LA DEUDA 

Esta razón, mido el porcentaje do fondos totales que han sido -

proporcionados por los acreedores. La deuda comprende el pasivo 

corriente y todas Las obligaciones, 

Los acreedores profieren razones do deuda moderadas, por que -

cuando menor es la razbn, mayor os la protección contra pordi-

das do los acreedores en el caso de liquidación, en cortraste -

con la preferencia que tienen los aroedoros por una raz6n baja 

do deuda, los propietarios puedan buscar apalancamionto al to, 

5. 3.2. 

DEUDA rar AL 

ACTIVO TOTAL 

DEUDA A CAPITAL 

Esta razón muestra la libertad do acción quo tiene la adminis-

tración para el coso do recursos internos o externos asi como -

la proporción que guardan los recursos obtenidos por la deuda -

y los obtenidos por aportación. 

PASIVO TOTAL 

CAPITAL COl'lf ABLE 



.:--El capital contable en una S.A. o·sta integrado por: 

a}Capital social preferente. 

b)Capital social comun. 

c}Superavit. 

d}Reservas de Superavit. 
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Una razón ¿e pasivo a capital contable que sea demasiado alta

le señala al administrador financi.oro que sus posibilidades de 

obte,ner fondos adiccionales mediante prestamos son muy poco pro 

bables. 

5.3.3. RAZON DE CAPITAL CONTABLE A ACTIVO 

Esta raz6n ayuda a determinar la autonomia financiera conside-

rendo quo el resultado os un indice del grado de independencia 

quo tiene la empresa. A mas alta razon mayor independencia. 

5.4. 

CAPITAL CONT A_BL_E __ 

ACTIVO TOTAL 

RAZONES DE RENTABILIDAD 

Hay un buen número do medid~s de rentabi;lidad y cada uno de --

ellos relaciona los rendimientos de la empresa con las ventas, 

los activos o el capital. Como grupos, estos permiten evaluar 

las ganancias de la empresa con respecto a un nivel dado de ven 

tas de activos o la invorsi6n do los dueños. Es importante la 

rentabilidad ya que produce utilidades, Sin utilidades una t

empresa no puedo atraer capital externo y ademas los acreedores 

y dueños existentes se preocuparian por ol futu•o de la campa-
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---ñia y tratarian de recuperar sus fondos. 

5.4. l. UTILIDAD SOBRE EL CAPITAL CONTABLE 

Este es un calculo fundamental porque muestra la eficiencia de 

la administración para producir utilidades netas sobre el capi 

tal invertido y le sirve al inversionista, entre otros usua -

•ios pare evaluar si ha tenido un mejor rendimiento de su in -

versión en esa opción quo lo hubiera podido obtener en otras. 

5.4. 2. 

UTILIDAD SOBRE EL 

CAPITAL CONTABLE 

UTILIDAD Nc:TA DESPUES DE IMPUESTCS 

CAPITAL CONTABLE 

MARGEN DE UTILIDAD 

Esta razón se interpreta como la capacidad que tiene una empro 

se pare operor cubriendo un ingreso del mimo periodo, el costo 

do la mercancia o servicios vendidos, los gastos de op~raci6n, 

incluyendo el uso do activos por medio de la depreciación, cos 

to do financiamiento a troves de los intereses. 

Una Tendencia a la baja on esta razón indica que los precios -

de vente de la empresa son relativamente bajos o que sus costos 

son relativamente altos, o arrbas cosas. 

MARGEN DE UTILIDAD UTILIDAD NETA DESPUES 
DE IMPUESTOS. 
VENTAS. 



VI ESTADOS FINANCIEROS PRO - FORMA 

6. 1 GENERALIDADES 

En la otapa do planeaci6n, como quedo asentado en el oapi

tulo III, se trata la formulaci6n do objetivos por parte de la 

gerencia general o propietarios de la emprosa,y es requisito -

que estos sean comunicados a los diferentes departamentos fun

cionalos do la organización, 

Una vez conocidos los objetivos emprosariales, los responsa -

blos do las creas funcionales doberan seleccionar sus estrate

gias y cursos do acción quo consideran pertinentes, para que -

atreves de la eficiencia do operación en conjunto, la ompresa

este en posibilidades de lograr sus motas. 

En el modelo que se presenta, parte primoramento con el esta --



---blecimionto do políticas, procedimientos, programas y pre

supuestos por el orea de ventas, ya que es esta la encargada

de el estudio de mercado, detectando blancos segmentos do con 

sumidores para el producto. 

En el programa de vento, se debe indicar el número do artícu

los que so estima colocar en el morcado en los fochas predo-

terminados, la~ que al§or multiplicadas por el precio do mer

cado, ol: contador está on posibilidades do estimar sus posi -

bles ingre.>os. 
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Tomando como base el pronostico do ventas, el orea de produc

ci6n debero oloboror tambien su programo y presu.'('llosto o fin -

de responsabilizarse por tener en el olmacen do productos ter

minados las unidades suficientes qua permitan a ventas cumplir 

con sus clientas en tiempos do entrega. 

Con es ta programoc ión do la producción, el are a funcional de

comoras, podre colocar con sus proveedores con la debida anti

cipaci6n los pedidos por compra de materiales requeridos en la 

funcion productivo. 

En base o este modolo de apoyo de oreas funcionales, se trata

primeramonte do ovi tar oxees o de inv0ntarin$, tanto do materio

primo como do productos terminados, haciendo una mejor uso do

los recursos. 

Con estos datos proporcionados por los oreas funcionales de la 

empresa, os que ol contador esta on posibilidades do hacer las 
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---estados financieros pro-forma no inventando cantidades, s¡ 

no recabando " -datos- " traduciendola en información para la 

toma de decisiones. 

A troves de los estados financieros pro-formo el administrador 

financiero va a captar la situaci6n financiero osi como los re 

sul todos de la empresa por el periodo presupuestada, con esto 

estará en condiciones de decidir sí se continua con las políti

cas actuales de operaci6n, si los resultados futur 0~on satis

factorios, o en su defecto modifica dichos políticas. 

Los estados financieros pro-forma son estados financieros pro

yectados. Normalioonte, los datos se pronostican según el perlo 

do de proyección, El estado do flujo do efectivo muestra los -

ingresos y egresos esporodos por el ejercicio proyectado, en -

tonto que el balance pro-formo muestra la posición financiera 

esperada, es decir, activos, pasivos y capital contable al fi-· 

nalizar el periodo pronosticado. 

6.2 FLUJO .DE EFECTIVO, 

El flujo de efectivo es el•priioor estado financiero pro

forma que debe ser establecido, en el se estiman los ingresos

y egresos de efectivo que hah~aM de fluir on el ejercicio que-

se proyecte. Como ya quedo acentado, la informoci6n en la --

qua dobe basarse el contador debe so!E.roporcionado diroctamon

to por los responsables de las areas funcionales. 
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---Asi en base al presupuesto de ventas, se estima la corrien

te de efectivo, bien sea por las ventas do contado riguroso ó

por los ingresos recibidos por cobranzas, podrían además gene

rarse otros conceptos de ingresos por aportaciones de accionis

tas, productos financieros, etc. 

Con respecto a los egresos estimados o presupuestados so deben 

considerar todos aquellas por los diversas conceptos coma los -

de pago aprovoodores, sueldos y sblarios, impuostos,gastos ope

rativos, etc, 

Como resultado de la comporación de ingresos y egresos por ca

da periodo presupuestado,· so conocora por anticipado si existen 

necesidades de fondos, o por el contrario si el displlniblo al -

finalizar las meses que abarca el estado fir.anciero os superior 

al fondo de caja mínimo aceptable estos sobrantes pueden ser in 

vertidos, para no tenor efectivo improductivo. 

6.3 ESTADOS DE COSTOS PRODUCCION Y VENTAS. 

En el estado de costos, producción y ventas so determina 

aflticipado el C!lsto do lo vendido, donde se establece la rela

ción que debo guardar ol crea funcional de ventas y producción 

esta es, para la determinación do niveles optimes do operación 

con respecto do los inventarios. 

Una adecuada planoación de la producción debe proporcionar al 

contador los elementos para determin~r con anticipación el ces-
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---to de los artículos producidos, para efectos de determinar 

la utilidad en ventas. 

Con el Pronostico de ventas, puede decirse que es la espina 

dorso! de un 'pronostico finonciero completo por que• muchas de.

las otras variaoles se relacionan con ventas. un programa de -

producción, por ejemplo, no se puedo desarrollar en ausencia -

de un pronostico de ventas. 

Es recomendable prestar atención, si es posible en el costo do 

producción de las empresas competidoras, para efectos de deter

minar la futura posibilidad de penetración e'!!os mercados. 

ESTADOS DE RESULTADOS. 

El estado de resultados pro-formo, que se elabora en bo 

se a los dos anteriores, es de sumo importancio. 

Ya que uno consideración importante es que cualquier tipo de de 

cisión que sea tomada y tenga relación con ventas, producción,

º compras, necesariamente se vero reflejado en el resultado de

oporoci6n del negocio. 

Tambien es de utilidad el estado de resultados pro-forma porque 

permite conocer por anticipado la relación existente entre los 

niveles de utilidades y gastos, asi como, la determinacibn do -

impuestos. 
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6.5 BALANCE GENERAL. 

El balance general pro-forma os la parte culminante de los es

tados financieros pro-forma pues en el so muestra el resultado 

do las estrategias elegidas por cada uno de las oreas funciona

les. 

Atreves del análisis del balance general so .determina el resul

tado de operación, y esto al ser analizado por la diroc~ión o'

administración se dotormina si.,:¡e cumplen o no las cXpoctativas, 

lo que def inn la ccoptación o rechazo do las estrategias selec

cionadas en las difurej¡tos oreas funcionales de la empresa. 

Tomando como baso el análisis da los estados financieros pro " 

forma so debora cotejar el resultado de operación del periodo -

proyectado en comparación con los estados financieros histori -

cos, y si estos cumplen con los objetivos direccionales, las -

estrategias so convierten en la norma que regira el trabajo de 

la organización en general. 

6.6 ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 

PRO-FORMA 

Es recomendable que tambien en los estados f inancioros pro-f or. 

ma sq, incluya, P.Si:.,. otro inforTT\A dn IACursos, para nfP.cto -

do mostrar los origenes do recursos financieros do que dispuso 

"n negocio, asi como la formo en que quedaron distribuidos esos 

elementos en los diverso~ valores del balance en el periodo -

proyectado. 



~ OP. lo antnrior, os posible det~rminar por anticipado en 

partidas del balance genoral donde so oncuGntra localizada 
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la utilidad pronosticada, y si ésta aplicaci6n cumplo con las 

axpnctativas s~ñaladas on los objetivos empresariales. 

D•b• d•cirsP. tambi•n qu• •l •stado d• orig•a y aplicaci6n de 

racursos sirVP como ffli'dida para. 0 valuar la nficinncia ~n la. 

dirncción d~ nmprnsas, ya qua, es el.astado financiare dondP. 

sn mUqstra la nf icinOCÍO opnrativa, ~n el sentido dn informar 

CUÓl•s fuoron las fu•ntes fundamon+ales do ingroso, qUP. dP.bP.n 

snr gqn~radas como rasultado dn las opnracionqs normalqs para 

las qu• fu~ fundada la organización, 

6.7 GRUPOS INTERESADOS EN LOS ESTADOS 

FINANCIEROS PRO-FORMi\. 

Los estados financieros pro-forma son útilQs, no solamente on 

ql proceso intP.rno dP. planeaci6n financiP.ra, sino quP., en_ocg 

sionos las rP.quinrnn tambiP.n partos nxt~rnas intP.rnsadas en -

la qmprP.sa, como son: los b~ncos, los acr~qdorP.s, futuros in

varsionistas, P.tC. 

Entre los diferontns grupos o p•rsonas int"r~sados ~n los es

tados financioros pre>-forma pund•n s•r moncionados los sig: 

Accionistas.y Propi•tarios.- Los du•ños b accionistas dP. la 
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---tuación financiera de la organización, en cuanto al rendi

miento de su inversión en particular y de la marcha de la enti

dad en lo general. 

Administradores Para los administradores que tienen bojo su 

responsabilidad el "'anejo de los resultados de lo orgoniza-

ció~os estados financieros pro-forma son una herramienta no-

cesaría para la planeación de las operaciones y la toma de doci 

sioncs. 

Acreedores A es tos les interesa conocer el resul todo do 

los estados f incncieros pro-forma con el objeto do vigilar la 

seguridad de sus créditos, para afectos do continuar o incre -

montar los niveles de operación en el futuro. 

Prospectos de Inversionistas A ostos les interesa estudiar 

les cambias suAtanciales que sufrirá la entidad con posteriori 

d~d o los estados financieros actuales, con el fin de evaluar

los antes do efectuar la inversión. 

Autoridades Gubernaw~ntoles.- A los outoridados gubornornonta

les les interesen los ostodos financieros pro-forma paro ofoc

tos de planificar ol desarrollo rogionai croaci6n do omploo$ 1 -

fuentos de abastecimiento, obras de infraestructura,etc. 



VII. CASO PRACTICO. 

Para ofoctos do ilustrar ol modelo planteado en los ca

~i tulos antoriores, a continuación trato un caso práctico con-

templando los siguientes puntos: 

- - - Antocodontes do la Empresa. 

Llamo a la empresa "Fábrica de Muebles Moyo ", S.A., la que se 

dedica a la fabricación de muebles para el hogar, constituida -

en el año do 1983. 
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- - - Estados Financieros Históricos. 

Poro efectos de análisis do estructura financiera, so muestran 

estados financieros comparativos por los ejercicios terminados 

en 1983 y 1984. 

- - - Cedulo Comparativa de Razones. 

Usando las rozones financieras coroontodas en el cuerpo do la -

tesis, se hoce un análisis de los estados financieros por los -

ejercicios terminados on 1983 y 1984. Esto nos sirvo para too

dir el resultado logrado por la empresa, y evaluar los aciertos 

ó desaciertos obtenidos en su gestión administrativo. 

Al mismo tiempo so anotan los promedios industriales, para ofoE,. · 

tos de comparar los índicos de la empresa con la generalidad do 

lo industria (empresas mismo giro, mismo tamaño). 

- - - Objetivos de la Dirección. 

A travéz del análisis de los resultados obtenidos por la empre

sa, y de la comparación con la generalidad de lo industria, los 

puntos débiles so convierten en objetivos de la dirección, para 

sor alcanzados on los próximos seis mosos, esto es, ol periodo 

pro-formo que comprende los tooses do Enero a Junio do 1985. 
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- - - Desarrollo del Modelo. 

En base a los objetivos seleccionados por la dirocci6n de la -

empresa, estos deben ser comunicados a' los gerentes operaciona

les de las áreas funcionales do ventas, producción, compras y -

administración, para que mediante la programación conjunta do 

actividados, se unan esfuerzos. 

Una voz logrado lo anterior, los gerentes funcionales on su o-

taoa de olaneaci6n establecen políticas, procedimientos, progrg 

mas y presupuestos, que normarán sus actividades durante el pe

riodo de proyección. 

- - - Estados Financieros Pro-Forma. 

En base a la informaci6n proporcionada por los responsables de 

cada una do las áreas funcionales de ventas, producci6n y com-

pras, que son detallados como anexos on el flujo do efectivo, -

el contador do la empresa prepara los estados financieros pro-

forma que a continuación so comentan: 

Con respecto al flujo de efectivo, se muestra primeramente, que 

se obtienen números rojos en los meses de enero a junio, lo que 

le indica al contador, que la empresa necesita financiamiento -

para cubrir el doficit. Es recomendable que el financiamiento 

que se adopte, cubra el def ici t total del periodo que abarcd !ti 

proyección. 
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--- Esta necesidad de efectivo puede ser cubierta recurriendo 

a diversas fuentes de financiamiento, los que deben ser elogi7 

dos tomando en cansidoración el costo de capital d~ada alter

nativo, seleccionando la mejor opción. 

Para efectos del caso práctico, la gerencia de la empresa doci7 

de mediante la aportación de capitai, hacer frenta a lo nocesi-

dad de recursos por lo que, on el siguiente flujo do efectivo, -

se aumenta un concepto mas do ingresos por aportaciones por la -

cantidad do 51'500,000 en el mes de Enero. 

Con esta aportación adicional de capital, so 11uostra on el nue

vo flujo de efectivo que ya no existen saldos rojos en ningun -

rres. Por tanto se precedo a la elaboración de los siguientes 

estados financieros pro-forma. 

Estada de Costas Producción y Ventas. 

Estado do Resultados. 

Balance General. 

Estado de Origen y Aplicación de recursos, 

En los estados financieros pro-forma se ~gregan las notas quo -

muestran detalladamente ·10 relación entro los diferentes esta -

dos. 

ANAL!SIS DE RESULTADOS 

En bosc a los estados financieros pra-f orma, nuevamente son 

aplicados las razones a fin de conocer par anticipado las resul 

tedas de operación, los indices pro-forma obtenidos muestran,--
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---que efectivamente con las estrategias adoptadas por cada -

una de las oreas funcionales de la Empresa, estos permiten se

logren los objetivos seleccionados por la dirección. 
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FABRICA DE MUfBLES MAY0...2.:.~:. 

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS COMPARA!IVO 1984 - 1983 

Ventas Neta; 

Costos de Ve.ntas 

Utilidad en Ventas 

GASTOS DE OPERACION: 

Gestos de Venta 

Gastos do Administraci6n 

Gastos Financieros 

Sume Gastos de Operación 

Utilidad entes do Impuestos 

I.S.R. Y P.T.U. al 50% 

12..§.1 1 9 8 3 

s 5' 120, 240. 

3 'Q50, 110. 

s 2'070,130. 

s 320,920. 

s 4 1360,720 

3'058,120. 

s 1 '302' 600. 

s 280,028. 

412,810. 251,672. 

__ 3QhJ.~ __ 3_80. 120. 

s 911,§.!Q.:. 

195,390. 

Utilidad nota Despuos do Impuestos ~~ =S====19=5=·=J=9=0=. 

NOTA 

l)Todas las ventas son a crodita 45 dios 

2)Los corr.pras anualos a crodito 1984 importaron 

s 2'135,000. 

Les compras anuales a crodita 1983 impcrtaron 

s 2' 140, 600. 
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A. 
BALANCE GENERAL COMPARATIVO 1.984-1983 

Activos 

Circulante 

Caja y Bancos 

Cuentas Por Cobrar 

Inventario Prod. Tarm. 

Deudores Diversos 

Otros Activos 

Total Activo Circulante 

Activos fijos al Costo 

Menos Dopreciaci6n Acumulada 

Activos fijos Netos 

Suma el Activo Total 

PASIVO Y CAPITAL 

b_ CORTO PLAZO 
Obligaciones Bancarias 
Proveedores 
Impuestos por Pagar 
Otros Pasivos 

Suma el Pasivo a Corto Plazo 

CAPITAL 
Acciones Comunes 
Utilidades Acumuladas 

Suma Pasivo mas Capital 

NOTA: 

~ 1983 

s 480,520. s 390,140. 

710, 115. 640,310. 

1 '428,000. 1'110,000. 

284, 170. 210, 140. 

__ 102,110. 98, 310. 

s 3'001.i_~ s 2'448,900. 

s 2'980,340. s 3'860.960. 

_...ilQdl.Q.,_ . 260, 320. 

~,830. ~~ 

~=~~~~1~~1~= ~=g~~1i~~iQ== 

s 1 '520,710. s 2'380,925. 
590, 140. 720,340. 
720, 110. 940, 190. 
5Hl, 960. 780, 940. 

s 3'341,920. s 4 '822, 395. 

s 1 '000,000 s 11000,000. 
--1..:ill 1 8 2 5 • 227,145. 

~=~~~~±~~±~= ~=g~~1i~~i~== 

Existia a Enero de 1983 un inventario de S 1'040,000. 



fAqRICA DE MUEBLES MAYO,S.A. 

CEDULA COMPARATIVA DE RAZONES. 

PROMEDIO 
INDUSTRIA 1984 12.!!1 

LIQUIDEZ 

Razón Circulante 

Prueba del Acido 

ACTIVIDAD 
Periodo Promedio do Cobro 

Rotación de Inventarios 

Rotoci6n-dol Activo Rijo 

Rotación del Activo Total 

Plazo Promedio do Pago 

APALANCAMIE NT O 

Razón de Deuda 

Dcu da a Capital 

Capitel Contable .Activo 

RENT ABILIDAO 
Margen de Utilidad 

Utilidad Sobre Capital Contable 

1.5 

1.0 

60 Dias 

60 Dios 

4.0 

2.0 

60 Dios 

0.50 

1.0 

o.so 

0.20 

0.25 

0.811 

0.47 

49 

149 

l. 99 

0.91 

99 

0.60 

l. 49 

0.40 

o. 10 

0.23 

0.50 

0.27 

53 

126 

1. 21 

0.72 

121 

0.79 

3.92 

0.20 

0.04 

o. 15 

- ól -



FABRICA DE MUEBLES MAYO, ~ 

SON OBJETIVOS DE LA DIRECCION: 

1) Incrementar su Liquidez al Promedio de la IMdustria. 
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2) Acelerar lo Rotación del Inventario, Alcanzando un Pro 

medio de 60 dios. 

3) Hacer un l"<>jor Aprovochamionto de sus Inversiones en 

Activo Fijo. 

4) Disminuir los Plazos de Pago a Proveedores.· 

5) Liquidar la Dovda Bancaria a Corto Plazo, con Recvr--

sos Generados por la Misma Empresa. 



CONCEPTO ANEXO 

Saldo inicial 

Ingresos 

Ventas (Cobranzas) 1 y 2 

Suma de Ingresos 

EGRESOS 

Compras (Proveedores) 3,4 y 5 

Mano de Obra e Indirectos 6 

Gastos de Venta 7 

Gastos de Administración 8 

Crédito Bancario 9 

Imoues+os 10 

Suma Egresos 

Disnonible 

FABRICA DE MUEBLES MAYQ;S.A 

FLUJO DE EFECTIVO 

ENERO FEBRERO MARZO 
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ABRIL MAYO JUNIO 

s 480,520. S (110, 850) $(514, 155.) S(615, 665.) 5(898, 565.) S(1'114, 215.) 

355,000. - 355,115. 1'080,000. 1'080,000. 1 '260,000. 1 '260,000. 

------ ------
$ 835,520. $ 244,265. s 565,845. s 464.335. s 361,435. s í45, 785 .. 

------

s 295,070. s 295,070. $ 72,000. $ 252 .. 000. s 360,000. s 216,000. 

255,900. 255,900. 255,900. 255,900. 255,900. 256,500. 

70,400. 65,450. 181,500. 176,000. 178,750. 178,689. 

125,000. 142,000. 152,000. 179,.000. 181, ººº· 195,000. 

500,000. 500,000. 520,710. 

200,000. 520,110. 

----
s 946,370. $ ·758,420. $1 '181,510. Sl '362,900. $1 '475,650. $1 '366,899. 

S(ll0,850.) S(514, 155, )s( 615,665. )s( 898,565~$(1 '114,215~S(l '221, 114.) 



CONCEPT.0 

Saldo Inicial 

Ingresos 

Venta(Cobranza) 

Aprt-aciones 

Suma Ingresos 

EGRESOS 

Comoros (Proveedores) 

Mano de Obra e Indirec
+as. 

Gas +os c!e Ven .. a 

Gas .. os de Admón. 

Crédi+o Bancario 

Imouest-oss 

Suma Egresos 

Disponible 

ANEXO 

1 y 2 

3,4 y 5 

6 

7 

8 

9 

10 

FABRICA DE MUtBLES MAYO, S.A. 
FLUJO EN EFECTIVO 

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL rAYO JUNIO 

S 480,520. S1'389,150. S 985,845. S 884,335. S 601,435. S 385,782.:_ 

S 355,000. $ 355, 115. Sl '080,000. $1'080,000. Sl'260,000. Sl '260,000. 

1 '500,000. 

--------
52 1 335,520. Sl '744,265. $2'065,845.· Sl '964,335. Sl '861,435. Sl '645,785. 

s 295,070. s 295,070. s 72,000. $ 252,000. $ 360,000. s 216,000. 

255,900. 255,900. 255,900. . 255,900. 255, 900. - 256,500. 

70,400. 65,450. 181,500. 176,000. 178,750. 178,689. 

125,000. 142,000. 152,000. 179,000. 181, 000. 195,000. 

500,000. 500,000. 520,710. 

200,000. 520,110·. 

---
s 946,370. s 758,420. Sl '181,510. Sl '362,900. 51'475,650. Sl '366,899. 

-
51'389,150. s 985,845. s 884,335. s 601,435. s 385,785. s 278,886. 

--
------
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fABRJCA DE MUCOLCS MAYO, S.A. 

~~_! 

pROJRA1111 Y PRESUPUESTO DE VENf AS 

1) Procio de Venta por Coroodor S 90,000. 
2) Polilica do Vontas,Crodito 60 Dios 

Con» dores 

ENERO 

12 

FEBRERO 

12 

MARZO 

14 

ABRJL 

14 

HAYO 

20 
JUNIO 

12 
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JULIO AGOSTO 

14 14 

Importe s1•oso,ooo s1•oso,ooo s1 1 260,oo s1 '260,000 s1•aoo,ooo s1•oao,ooo. 

RESPONSABLE DE LA INFORHACION 



FADRICAC!ON DE MUEBLES MAYO, S.A. 

Al\E XO No. 2 

PRESUPUESTO DE COBRANZA 
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Es objetivo del departamonto recuperar la cartera en un 100~ a das meses, 50% y 50% respectivamente. 

RECUPERACJON DE CARTERA 

ENERO ~ ~ ~ ~ ~ .:!!&1.2 ~ 
SALDO ll355,000 $355,115 

mrw. 
ENERO Sl '080, 000 

fEB. $1 '080,000 

MARZO Sl '260, 000 

ABRIL Sl '260,000 

MAYO Sl '800,000 

JUNIO Sl '080,000 

i1·3·~5 ,000 $355, 115 S1''080, 000 Sl '080,000 51'260,000 Sl '260,000 s1 •aoo, ooo $1 '080,000 
----

--m:sl'ONSABLE oE LA íNF OllMAC!O¡;¡---



FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A. 

ANEXO No. 3 

PROGRAMA DE PRODUCCION 

Existencia en Inventarios 34. 

Es política do la or:ipresa producir los comedores con un mes do 

anticipación a las ventas. 

PROGRAMA DE 

VENTAS: 

PROGRAMA DE 

PRODUCCION: 

12 12 14 

4 14 

14 20 12 14 

20 12 14 14 
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14 

REspONsABCE DE LA !NtORHAi:?Ufl 



FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A. 

ANEXO No. 4 

PRESUPUESTO DE COMPRAS 

- 68 -

Integraci6n del costo do materiales por unidad producida: 

MADERA s 9,000 

VIDRIO 6,000 

TORNILLERIA 1,000 

PINTURA 1,000 

OTROS 1,000 

s 18,000 

Es política del departamento, efectuar las compras con un mes de 

anticipación a la producci6n. 

PROGRAMA DE ~ ~ MARZO ABRIL MAYO d!lli!.Q· 
COMPRAS: 4 14 20 12 14 14 

MADERA s 36,000 5126,000 5180, 000 SlOB,000 $126,000 S126,000 

VIDRIO 24,000 B4,000 120,000 72, 000 84,000 84,000 

TORNILLERI~ 4,000 14,000 20,000 12,000 14,000 14,000 

PINTURA 4,000 14,000 20,000 12,000 14,000 14,000 

OTROS 41000 14,000 20,000 12,000 14,000 14,000 

s 72 1 000 s2s2 1 OQQ S360 1 OQ_q 5216,000 s2s2 1000 s2s2,ooo 

RESPONSABLE bE LA INr ORAAC!ON 



FAqlOCA DE MUEIJLES MAYO~ 

ANEXO No, 5 

PROOflAMA Y PRESUPUESTO DE PAGO A PROVEEDORES 
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Es .objotivo dol dopartamonto, conseguir cródito a 60 días, como ol promodio do la industria. 

El saldo do la cuanta do provoodoros sorá liquidado on los mosos do onoro y fobroro, 

SALDO 

~ 
f.N'.:RO 

FEBRERO 

MARZO 

ABRIL 

MAYO 

JUNIO 

t295,070 5295,070 

s 72,000 

$252,000 

S360,000 

$216,000 

5252,000 

5252,000 

5295,070 $295,070 S 72,000 5252,000 5360,000 $216,000 ~LQQQ $252,000 

~i'iBCE"""rrDi INFDRMAC!Of.l 
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FA'3RICA DE MUEBLES 1-\.\YO, S,A:. 

~~ 
PROORAMA Y PRESUPUESTOS ()E GASTOS DE FABR!CACION. 

CONCEPTO 

MANO DE OBRA Sl '280,000 5213,300 5213,300 5213,300 S2J3,300 $213,300 $213,500 

INDIRECTOS 256,000 42,600 42, 600 42,600 42,600 42,600 43,000 

SJ'536,000 S255,900 5255,900 5255,900 $255,900 5255,900 5256,500 
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A. 

ANEXO No. 7 

PRESUPUESTO DE GASTOS OE VENTAS. 

CONCEPTO ~ ~ ~ @ill. lliY2 ~ 

PUBLICIDAD s110, ooo s110,ooo s110,ooo s110,ooo 

COMISIONES Sl 1,000 Sl 1,000. 11,000 11,000 11,000 11,000 

RENTAS 5, 500 5, 500 5,500 5,500 5, 500 5,500 

LUZ 3,30C 3,300 3,300 3, 300 3,300 3,300 

TELEFONO 4,400 4,400 4,400 4, 400 4,400 4,400 

SUELDOS 33,000 33,000 33,000 33,000 33,000 33,000 

GASTOS VIAJE 3,300 2,750 3,300 2,200 3,R50 3,740 

REPARTO 4,400 4,400 8,800 4, 400 5,500 5,500 

pIVERSOS ~ 
1, 100 2,200 2,200 2,200 2,249 ----

570,400 565,450 5181,500 S176,000 5178,750 5178,689 

RESPONSABLE DE LA INF ORMACION 
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A. 

ANEXO No, 8 

PRESUPUESTOS DE GASTOS DE AOMINISTRACION, 

EQt!~ ~ ~ ~ ill!!:. ~ .:!.\lli12 

SUELDOS 5 35,000 s 38,000 s 46,000 5 60,000 $ 60,000 $ 60,000 

MANTENIMIENTO 17,000 16,000 16,000 18,000 18,000 20,000 

RENTAS 8,000 10,000 12,000 12,000 12,000 14,000 ; 

LUZ 5,000 6,000 6,000 6,000 8,000 10,000 

TELEFONO 8,000 10,000 10,000 12,000 )2,000 14,000 

A'3UA 6,000 6,000 6,000 8,000 8,000 10,000 

PASAJES 6,000 6,000 6,000 8,000 8,000 . 10,000 1 

VARIOS 20,000 30,000 30,000 35,000 35,000 37,000 

P;.Pi:.LERIA 20,000 20,000 20,000 20,000 20,000 20,000 

SUMA 5125,000 5142,000 5152,000 5179,000 $181,000 $195,000 

DEPRECIACION 70,000 70,000 70,000 70,000 70,000 70,000 

5195,000 s212,ooo S222,000 5249,000 $251, 000 $265,000 

--- ---

R'E'S'l'ON5A8Lt DE LA INrORf!ACíON 
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A. 

ANEXO No. 9 

PAGO DE CREDITO BANCARIO A CORTO PLAZO 

ENERO s - -

FEBRERO 

MARZO 

ABRIL 500,000 

MAYO 50D,OOO 

JUNIO 520,710 

51'520,710 

RESPONSABLE DE LA íNFóRMAC!ON 



El 

de 

FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A. 

ANEXO No. 10 

PAGO DE IMPUESTOS. 

sal do de la cuenta de impuestos par pagar será 

acuerdo al siguiente programa: 

PROORAMA DE 

CONCEPTO ~ ~ 

!.M.S.S. s 100,000 s 100,000 

!NFONAVIT 100,000 100,000 

!.S.R. 520, 110 

s 720, 100 s 200,000 ---- -----
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cubierto 

PAGOS 

~ 

s 520, 110 

s 520, 110 

RESPONSABLE OE LA íNFOR'AAt'IUN 
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FABRICA DE ~VEBLES.MAYO, S.A. 

ESTADO DE COSTOS PROYECTADO AL 30 DE JUNIO 1985 

CONCEPTO 

Inventario Inicial de Productos 

Terminado. 

Compra de Materia Prima 2 

- Inventario Final de Mat. Prima 3 

Materia Prima Utilizada. 4 

+ Salarios o Indirectos 5 

Costo de Producción de Artículos 

To rminados 6 

Artículos Disponibles en el sDm. 7 

- Inventario Final de Productos -

To rminados. 8 

Costo do Ventas. 

IMPORTE 

$1'404,000 

252,000 

Sl '152,000 

1'536,000 

Sl '428,000 

2'688,000 

$4 '116,000 

588,000 

S3'528,000 
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S,A. 

ESTADO DE RESULTADOS PRO=FORMA POR EL PERIODO COMPREN

DIDO ENERO - - - ~ JUNIO 1985. 

CONCEPTO 

Ventas 

- Costo do Ventas 

Utilidad en Ventas 

GASTOS DE OPERACIDN: 

Gas tos do Venta 

Gastos de Administraci6n 

Utilidad antes de Impuestos 

- 42;( 

- a,: 
I.S.R, 

P.T.U. 

= Utilidad Nota 

9 

10 

11 

12 

IMPORTE 

s '850,789 

1'394,000 

57 1560,000 

3'528,000 

54'032,000 

2 1244.789 

Sl '787, 211 

750,628 

142,976 

s 893,607 



~ 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 
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FABRICA DE MUEBLES MAYO~ 

BALANCE GENERAL PRO-FORMA A JUNIO 30 DE 1985. 

~ ~ ~ 
CIRCULANTE A CORTO PLAZO 

Coja y Bancas s 278,886 20 Proveedores $ 504,000 

Cuentas por Cobrar 2'880,000 21 !SR por Pagar 750, 628 

lnv. Mat. Prima 252,000 22 Otros Pasivos 510¡960 

Inv. Prad. Terminado 588,000 Total . Pos ivo $1'765,588 

Deudores Diversas 284, 170 

Otros Activos 102, 110 

Total Activo S4 '385, 166 
~ 

E.L!2 23 Accionas Comunes .S2 • 500, 000 

Activos fijos al - 24 Utilidades Acum. 1'232,825 

Costo $2'980,340 25 RosorVS!.¡!aro PTU 142,976 

Depreciación 830,510 26 Utilidad Pro-Forma 893, 607 -----
Activos Fijos t:oto:J $2'149,830 Total Capital $4'769,408 

Suma Activo Total $6'534,996 Suma Pasivo + Cap.S6'534,996 



N O T A S 

1 ),- . Saldo de Balance 1984 

34 Comedores o S ~2,000.00 S 1,428.000. 

2)._. Dol anexo Num. 4. 

78 Unidades a S 18,000.00 c/u = S 1,404,000. 

3).- Invenrorio Finul de Materia Primo 

Compras paro 14 Unidades que seran 

Producidos en elmes de Julio 

14 Unidades a S 18,000,00 e/u • S 252,000, 

4).- Materia Primo Utilizado 

Compro Total de Materia Primo S 1,404,000. 

-Inventario Final de Materia Prima 252,000. 

5).- Salarios e Indirectos 

Total del Anexo Num. 6 

s 1, 536, 000. 

s 1, 152,000. 

6.- Costo de Producción deArtículos Terminados 

Materia Primo Utilizado 

Mono de Obro 

Indirectos 

s 1,152,000. 

1,280,000. 

256,000. 

s 2,688,000. 

- 78 . 



7).~ Articulo Disponible en el mes 

34 Comedores de saldo inicial 

34 X S 42,000.00 

Producción del Semestre 

64 Comedores a S 42,000.00 c/u = 2,688,000. 

Total 98 Comedores a S 42,000 c/uS4,116,000. 

8),- Inventorio Final de Productos Terminados 

14 Comedores Producidos en el Mes 

do Junio que seran vendidos en el 

mes de Julio. 

14· X S 42,000.00 e/u 588,000. 

9).- Ventas 

Del Anexo N2 1 

Periodo enero-junio 

84 Comedores a S 90,000 c/u s 7, 560, ººº· . 

10),- Costo de Ventas 

Del Estado de Costos, 

11 ).- Del Anexo N2 7 Gastos de Venta. 

12).- Del Anexo N2 8 Gastos de Administraci6n, 

.. 
l - 79 -. 
::¡ 
:::l 
·3 
":Q 

13),- Caja y Bancos, Del Saldo Final Según flujo de Efectivo 



14).- Cuentas por Cobrar 

Según Anexo N2 2 
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Ventas de Mayo 

Ventas de Junio 

Total 

S 1,800,000. a Recuperar en Julio 

1,080,000. a Recuperar en,Agosto 

S 21880,000. Por Recuperar 

15).- Inventario de Materia Prima. 

De la Nota 3 Según Estado de Costos. 

16).- Inventario do Producto Terminado 

De la Nota 8 Según Estado de Costos 

17).- Deudores Diversos 

Mismo saldo Según Balance 1984. 

18).- Otros Activos 

Mismo saldo Según Balance 1984. 

19),- Activos Fijos Netos 

20). -

Saldo Según Balance 1984 S 2,569,830. 

Depreciación Anexo 8 420,000 

s 2, 149,830. 

Proveedores 

Del Anexa 5 

Compras Mayo s 252,000;a 

Compras Junio 252,000.a 

Pagar en 

Pagar en 

Total s 504,000. Por Paga>' 

Julio 

Agosto 



21).- !SR. Por Pagar. 

Impuesto Determinado en Estado de Resultados Pro-Forma 

22).- Otros Pasivos 

Mismo Saldo Balancao.1984 

23)- Acciones Comunes 

Acciones 1984 S 1,000,000. 

Aportación Enero 1985 .1,500,000. 

Total S 2,500,000, 

24), - Utilidades Acumuladas 

Misma Cantidad Balance 1984 

25).- Reserva Para PTU, 
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8% Sobre Utilidad Antes de Impuesto Según Estado de Re

sultados Pro-Forma 

26).- Utilidad Pro-Forma 

Determinada en Estado de Resultados Pro-Forma. 
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FABR!CA DE ~UEBLES ~AYO,S.A 

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS PR.O - FORMA 

~ 198~ PRO=F0Rl-'<A ~ APLICACION 

Caja y Bancos s 480,520 s 278,886 s 201,634 

Cuentas por Cobrar 710, 115 2,88D,OOO S2'169,885 

Inventarios 1, 428,000 840,(l!JO 588,000 

Deudores Diversos 284,170 284,170 

Otros Activos 102, 110 102, 110 

Activo~ Fijos Ne tos 2,569,830 2,149,830 420,000 

Total 55,574,745 56,534,996 

PASIVOS Y CAPITAL 

Obligaciones Bcnc, Sl,520,710 1'520,710 

Proveedores 590, 140 s 5D4,000 86, 140 

Irn?uestos por Pegar 720, 110 750,628 30,518 

Otros Pasivos 510,960 510,960 

Acciones Comunes 1 '000,000 2'500,000 1500,000 

Utilidades Acurr.uladas 1 '232,825 1 '232,825 

Reserva P.T.U 142, 976 142,976 

Utilidad Pro-Forma 893,607 893,607 

---- -----
55,574,745 S6,534,996 53,776,735 53,776,735 



FA6RICA DE MUEBLES MAYO,S,A. 

CEOULA DE RAZONES PRO -FORMA 

LIQUIDEZ 

Razón Circulante 

Prueba del Acido 

AC TlVIOAO 

Poriodo Promedio de
Cobro. 

Activo Circulante 

Pos ivo Circulante 

Activo Circ, Inv. 

Pasivo Circulante 

Ventas Anuales 

180 Dios 

Ctas. Por Cobrar. 

Vtas. a Crédito 
por Oía. 
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=~~=2.48 
51'765,588 

SJ,545,166 =2.00 
Sl '765, 588 

S7'56o,ooo =542, 000 
180 

S2'880,000 =69 Días 
s 42,000 

Rotacibn de Inventarios. Costo delo Vendido S3'528,000 
Promedio por lnv. = Sl '134,000 =3.1 l 
II+IF< 2 

180 180 
Rotacibn de Invent:' 3.11 =58 Dios 

Rotación de Actifo Fijo. Ventas $7'5601000 =l51 
Activo Fijo S2'149,830 

Rotación de Activo Total. Ventas S7'5601 000 =1. 15 
Activo Total S6'534,996 

Plazo Pro11>1dio de Pago. Ctas. Por Pagar 
mm. 
'C'Oiiijii'as Anuales a 

S504,000X180 
Sl '404,000 =65 Dios 

f:illli· 



APALANCAMIENTO 

Razón d• Douda 

Deuda a Capital 

Capital Contable a 
Activo, 

Margan da Utilidad 

Utilidad sobre 
Capital Contablo. 

Deuda Total 

Activo Total 

Pos ivo T atol 

Capital Cent, 

Capital Cont. 

Activo Total 

Ut. No ta dos
pues de lmptos. 

Ventas 

Ut, Nota dos
puos do lmptos, 
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Sl '765 1588 .27 
56'534,996 

$1'765,588 
a ,37 

$4'769,408 

54'769,408 .73 
S6'534,996 

s 893,607 = .12 

$7'560,000 

s 893,607 = .19 

Capital Cantable $4 '769, 408 



FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A. 

CE DULA COMPARATIVA DE RAZONES 

LIQUIDEZ 

Razón Circulante 

Pruoba del Acido 

Período proroodio de 
Cobro. 

Rotación de Invent. 

Rotación d~ Activo 
Fijo. 

Rotacíon de Activo 
Total. 

Plazo Prom9dio de -
Pago. 

APALANCAMIENTO 

Razón do Deuda 

Deuda a Capital 

Capital Contable a 
Activo. 

RENTABILIDAD 

Margan do Utilidad 

Ut. sobre Capital 
Contable. 

PROMEDIO 
INDUSTRIA 

1. 5 

1.0 

60 Días 

60 Días 

4.0 

2.0 

60 Días 

.50 

1.00 

.50 

.20 

• 25 

PRO-FORMA 

2.48 

2.00 

69 

58 

3.51 

1. 15 

65 

.27 

.37 

.73 

.12 

• J9 

.89 

.47 

49 

149 

2.0 

.91 

99 

.60 

1.49 

.40 

.10 

.23 
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.50 

.27 

53 

126 

1. 21 

.72 

121 

.79 

3.92 

.20 

.04 

.15 



COMENTARIOS 

A travéz de la comparaci6n de los índices obtenidos, 

en los estados financieros pro-forma, so puedo observar como 

la empresa mejora en las siguientes dimensiones financieras: 

LIQUIDEZ. 

ACTIVIDAD. 

APALANCAMIENTO, y 

RENTABILIDAD. 

Cumpliendose así, los objetivos trazados por la Direcci6n, 
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Con lo anterior se comprueba que, las estrategias seleccionadas 

por las áreas f~ncionales en la etapa do planeaci6n deben ser, 

llevadas a lg pr6ctica, ya que estas, permiten el logro de 101 

objetivos. 



CONCLUSIONES. 

La planeación dobe ser el primer elemento a considorar 

en el proceso administrativo, pues es aquí donde se manifiestan -

los objetivos que habrán de normar las actividados de la organi

zaci6n en su conjunto. 

Como elemento fundamental de la planeaci6n de recursos, os que -

se debe ubicar a la planeación financiera, que implica la habili 

dad de pronosticar la corriente de ingresos y egresos que habrán 

de fluir en el período de referencia. 

La planeaci6n financiera tiene como objetivo, proporcionar anti

cipaaamente la posici6n de la empresa, como resultado do poner -
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en práctica las estrategias operacionales. 

Si los resultados cumplen efectivamente con las espectativas -

fijadas por la direcci6n de la empresa, las políticas Y.los -

procedimientos seleccionados serán la guía orientadora que no! 

me las acciones futuras de la organizaci6n. Sí por el contr~ 

rio, las cifras que aparecen en los estados financieros pra--

forma na muestran qlle. so logran los objetivos empresariales, -

será necesario diseñar nuevamente las estrategias, y replan--

tearse los procedimientos hasta lograr el fin propuesto. 

El modelo de planeaci6n financiera, motivo do mi trabajo de t!!, 

sis, pretende oer solamente una guía orientadora, que facilito 

al contador la metodología de elaboraci6n de estados financie

ros pro-forma, siendo esto mi granito de onna como qp'artqci6n 

a la profesi6n de contador publico. 
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