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_INTRODUCCION

CAPITULO. I . EL'PROCESO ADMINISTRATIVO Y LAS. FUNCIONES DE PLANEACION
S e U Y GONTROL . L LR e T e

‘=~ Generalidades:’




W




en un elemento prifordial dentro’

‘a_cob;dinpciéh'défléh'aéﬁiﬁidadésfy eL'tiabéjp en e

La' gistematizacisn-de dichas ideas.se logra a’ través de.lo

‘proporciona. la teorfa administrativa.en el  l1lamado

e planegéiép;y,céntéo




Cons;derando ademés. e1 desatrollo econémxco y social de nuest}b.béis,"que'f>

ha repercutldo an el croﬁln'ento de las empresas -se hace “ecesarlo cada -

-vez mas, la exxstencza de una planeaclén y control f;nanc1ero que permlta,
-a las empresas hacer frente al avance- cecnolﬁg;co. ‘a la ccﬁpetencxa yen -

general al ‘canbio que provoca d1cho desarrollo.,":"’_“

del p oceso aqm;nzstratzvo profunexzanao sobre la natur eza. pr;nc; zos

- financie~



> las‘:déé\‘riv_a-qibhéq ‘que’’i




autorel defz.uan al E’rocolo ldmitu.

La “dmin;strac:.én se. desenvuelve y desarrolla en loa organiamos denomna—- .
dos enpreaas. medzante el llamado proceso admm:.strat:.vo, para el 1ogro de
sue objetzvos. : ; : 8

adm1n1strativas es el Proce

El total ‘de’ la suma de todas_las func:.cnes..

so Admznistrat:.vc... o dz.chai funcxones admin:.strativas pueden ser: pla__-- o

nea.r. organxzar, controlar y slm:.leres...- (*)

:.s un hecho que en .la actualxdad se v:.ve a' "E:ra de la Adm;nxstrac:.én
“La: Lm:onten:.ble rapxdez con que se’ suscz"an ‘108- cambzos e:aném.coa y soc:ta )

1es y el avance tecnoléglco. han, determnado que los organumos soc;ales.

enpreaas e Lnstitucxones.» tanto el SQctot Pﬁbl c com"d‘ la Inxcxatxva

Pr.tvada.‘ vean con x.nteré. 1a administracxén. buacundo en ella soluc;ones

S su mAximo ptogreso y desarrono. -

B A través dal eacud;o de la admxm.n:racxén no- dumos cuenca que d:.t‘erem:es
' tzvo como ‘el danartollo léga.co y crde

» nad’ de las d1£er¢ntaa funcxones admxnxstrativaa dentro de 1as que se con.
" 'sideran la. planeacxén, organxzaclén, 1ntegrac.1.6n, d:tm-"v
ccidn’y ‘control.’ L : :




‘,{Planear'es deczd;r que hacer. como hacerlo.‘cuando y qu1én deber& llevarlo
~oa ﬁabc, pcrque de su correcta elaboracién depende el éxito de laa dem&a -

: func:ones admxn;strat;vas.:‘-‘

- El COntrol ocupa e1 ultimo lugar dentro del proceso adminlstrativo y se -’

: ;ut1l1Za para comparar loa resultados obtenldos contra los planes preosta-"

1blec1dos ) correg1r desv;acxones.

1.2, LAS PRINCIPALES FUNCIONES DE. LA ADMINISTRACION

,Las formulacxonea inxcxales aobre las funcxones adm:nxstrat;val pravaenen

.de Henry Fayol ‘en 1a segunda década de este szglo.  “~ ":1u~",:f‘v [ "‘{t‘f‘ ‘j

;Para*FaYol laé'fdncionis‘BOn*ias sigﬁientés

planear. formular pronbltx--'

COS. dlseﬁar un plan de acc;én ¥ planoar a nxvel nacxonal.‘~.

3 rganxzar es la sequnda funclén, en este tépzco sus obaetvacxones fueron -

my ahundantes incluyendo la eatruccura y ccwpoaxc;én de la- corporacibn,,—\f.(,

:1a9>op1n1ones>de Frederxck w Taylor aobre la organzzacién. la evaluacién o

‘de- 1os adm;n; tradores rganzqramas. selecclén y educac;én de 1cs admxnxa‘



"En opznxén de’ E‘ayol e’staa‘ son - las cinco func;ones esencxales de yla adm:.nxs

tracién. - En la actual;dad pers;ste esté opin:.én comu.n (‘)

e e "Loa méa connotadoa expertos en la mater:.a estan de

acuerdo en que la admlnlstracién comprende las c1n

co sa.guz.entes funcz.ones pr:.nc:.pales"'

. PLANEACIO!\ ‘Nos seﬁala las metas hac:.a las cuales se dlrlgen las cti\iifdé_

des concretas.

. ORGANIZACiOﬂ:’ “permite d‘.st.r1bu1r las actxvxdades de los subord;nados, de—.‘
i oo legar 1a aubor:.dad en. los Jefes 1n£er:.ores f:.Jar 1'3 res--'
ponsabxlzdad de todos ¥ cada uno ‘de- los md:.v:.duoa sobre ==

q\u.enes ae e)arce la func:.én de mando. )

‘?IN'rscsacxou Y. R e
: _‘DIRECCION La prmnra <:omuste en eacoger a,decundamente 1os hombres. ylos

H mater:.ales Y recursos necesarzos para llevar ‘a. cabo las ect:.vi" -

L ’lf‘dades de la’ orgam.zacu!m.' La’ segunda es du';xgx.r a los aubord:.
o fﬂ_;nados a: la realizacxén concreta da lca planes c progra.mas ‘de. = "

: ~"t;raba;|o.

‘ CONTROL:» Scm los d:....erentas ned1oa que nos pernuton comparar los resul- R
Do "'tados realea con los resultados eutzmdoa, a 'fin de corregu- -

-_'1u desvzac;onas ° vencer los obstéculos que se hubieren pre--‘r :




La orgam.zac:.én es ‘el estudm de las func:.ones y el eetablec:.mlento de res'u :
ponsab:.lxdades para cada una de las éreas y cada uno de los :.ntegrantes -

.del organ:.smo eoc1al.A

'E:l lxderazgo cons;ste en la nlecc:.én de 1oa elementos para el desenpeno de"
.’ las funcxones. en base a 105 planes y ob]etzvos. : R §
El Cbntro]. cons:.ste en la medxc:.én de 1os resultados obtenxdcs y. 8su’ conpa-
,*'ac:.én en base a los x‘esu1 ta\.os esperados. con el fxn de cm:regu‘ desv;a-—' -

c LOI‘IGS .

1.3 . PLANEACION - -

C1.3010 Defihici&n:'

nlversxdad de Cal:.fornla. la planeac:.én es 1a

v:egun Harold :(oontz. de la

"—ffuncxén admin:.st:atlva que cons:.ste en selecc:.onar entre dxveraas alterna—,

- tzvas los ob]etlvos. 1as poli":.c: 5, los programas y los proced:.m:.ertos de

. toda enpresa"

"Agustln Reyes Ponce. defme .la planeacxén como el curso concreto de ac-o B

‘ﬂxén que hade. segun-ae escablecxendo, loa ‘principios que habran de orxen-'".

'_'arlo, la -aecuenc:a de operacxones para realxzarlo y 1aa determ:.nacxones -

_.de txeupos y de numeros,' necesan.as para su realxzac:.én“

"Terry George R. dice que la planeac.\.én ea ‘la selecc;én y. relac.\.én de he--
\,hos. asi como la fornulac:.én de lau actxvidades propueﬂtas que se cree. --.
'sean necesar;an para alcanzar 1oa result:adoc dosaadou" g o i




1.3.2 - Principios: -

Precisidn: Los planes no deben de hacerse con afu-maciones vagaa, s:.no .--

. con la, mayor precxs:mn pozuhle. porque van a-regir accxone- concretas.;‘

: E‘lexx.b:.lxdad Denr.ro de la precisxén estableca.du en el princ1p10 anterior

‘todo plan debe dejar margen para los caninos que sur)an en éste.v
zén de la pa.rte mprev:.s;ble, ya de las c:.rcunstancxas que hayan varxado '- o

e después de-1a prevlsxén. :

'-vUnldad. " Los planss deben ser de cal naturaleza. que pueda declrse que -Q- :
] lexlste uno sélo pnra cada func:.én. Y codos los que ‘me aplzcan en la enpre

; sa deben eatar de - tal modo coordmaioa e mtegrados que en realldad pueda

dec:.rse 'que exzsu un solo plan geuctal.

A 33 j:ti'prqx:canc ias

E En{ los planea

'S, sobre 1a fcrma como ésta accién habra da coord:.narse.



'(*):

- ciones. administrativas".

'1.3;4~'§f§c956:

" El 'p‘rélé"qso_ de 1a ‘planéacién lo podemos de’g’sér‘:ibiri de 5'1;"h§,gtiien’té maner

‘Es la fornulacxén de los chet:.voa generalea y pa.rt:u:ulares en forma clar., :
N fécilmente couparable [} cumtxfu:abl.e. deben ser alcanzahles de acuerdo a’

loa recursoe con . los que se cuentd y da f&c:.l conprens:.én. i

‘ "Es'tab‘lec‘ihie‘h'tb de las prémi-as"ée' la planeacisn yvd'ifﬁn.ciirlé'a. Las premx SRS

B i aas ‘son’ pronéatlcoa mformat:.vos de n-st:ux‘aleza real, politzcas b&sxcas

' “'aphcables Y planes exxstentes ae la enpresa.‘

.-Lau premmas son entonces, nupos:.cxones para planear. éij‘air'ﬁ_iéhtew.esboroddg,

de los planea en operacién.

: Se cont;nﬁa can l.a dotermmaci.én de vias alternat:was

-.«:‘-bduccié y seleccxén do la- mn]cr




'k;Laa premisas de planeac16n son el amb:.ente ant;c:.pado en el cual se elapex'ar

R que oporon los planes.

lExuten var:.as claaes de premisas entre: 1as que podemos menczonar las ex—— .
fternaa que se ref;eren al amb:.ente general de- las orqanxzaciones como (em-' '

' ,pleo. salar:.o. vnxvel de precxos. product::.vxdad. renta nac.:.onal)..

':'L‘a's" p’t’ominé"s‘ "'in'tez"'h'a"s‘ :que' se refieren a las . ini;eraiohea de"c&i:iléhi'-'én'pla

ta.y’ equ:.po. eatrategial. politlcas. programas Y- prcnéstxcou de ventas, -

‘econbmico.‘ amual y pol!t;co. Lo b

f'ranbiin se clasxf ican en’ tang:.blel e mtanglblea. : Ldil.’p:z"imi"‘a'a 'pdedéri': ser.

"culntxtxcadas en dinera. hora, mano de obra, horas maqu.ma o u.m.dadea de R

Laa segundas no puedan uer expresadas num!rxcamente, como el - .

! J.g;o de_una llnea de producto. 8EC. -

“1.3.6 _Tipo de planes: . .

'ha lxdo préctxca comun el conaxderar la planeacibn. la dxferenu.l.aczén de

'un nﬁmero de txpos do planas; par 1o tanto hacon con frecuenc:.a dxstln-»

cion.- onu'e obj.tivol. poutz.caa. procedimionf.ol. reglal. proqramas. pre—‘,_ »_7' '-,,_"

,supuestos v eatrateg;un. :




i ‘dimientos y programas..

'-‘Otros tratadistas cons:.deran que. los prlnc.tpales tlpos de’ planes ‘son las -
: poliucas y programas. quedando 1nclu1dos en ellos los objetlvos Yy los prov .

' cechmentos .

“fa planeacz.én general toma en cuenta dlferentes elementos que se desarro--
-lan de acuerdo a. los n1veles jerérqulcos que exlsten en una . empresa,ys:.n ) )

C _'.’_que esco s:.gni.f:.que que no t‘orman ‘par te dal mlsmo.

/1.3.7 Objetivos , Polfticas; Procedimientos Y Programas:-

‘Dbjet:.vos." Son los fxnes o las metas que se pretenden alcanzar. ya sea —

uatandose de la en-presa en: su conjunto, o sus departamentos, secclones o

:fu.nczones." e T e e e

561£tiéas. Son reglas o normas’ generales que s:.rven de guia al pensamzen-'

to y acc.Lén de los suhord:.nados. las politxcas ae apoyan en los objetxvos

b los precxsan .

,‘rroced‘mzenl:oS' sgn los planea m.ss concretos. que norman el crlterzo y 1a

acc:.én que debe seguu'se., =e ‘apoyan. en 109 obgetxvos y pol!txcas, l!"‘pll—-—

-_ar\‘la elaccxén de los mad:.os que se han de enplear y t:.enen como caract:e- )
-é';-a :undamental el seﬁalar la secuencza cronolégxca de una’ actx\“ ad 01 D

"onjunto de act:.vxdadea v




"1.3.8  La Administracién Sistemitica:

"El desa.rrollo 1bgico ¥ organizado, as!. ‘Como’ la’’ contl.nua surpl:.f;cac:.én,‘ ~
~mejoramxenbo y adaptacibn de lo- procedinuent:os es uno de los requ:.slt:os
imés .mporcantes para 1ograr 1o que I-:l!:on :-:ayo llalné El Orden s:.ste t

de las operacxones.

szPor otz-a parte. la predetermxnacxén de prﬁgramas para todas 1as operacxo f-.‘ ’
‘. nes. Y- la coord:.naci*n de - todos los est‘uezzos depnrtament:ales o mdivxdua--,

1es. vvara su cunplim;ento, es una funcq.én bésu:a para asegurar una ocupa-- i

cz_én estable del equ.xpo v mano de obra.’ ura equzlxbrada operac:.én de la emn:

B presa y un’ uso prudente de las J.nvets.l.ones. i

- Dar un sistema a la enpresa. por modxo de procedlm:.entos y program.-"' no
L es una tarea fécll. requaere muchas hoz-ac nombre. :.nnumerahles contactos‘
-"_',con loa client:o-. mportantea fuentes de’ abaateczm:.ento, toneladas de mate

'rzalea. equ;pos costosos, etC. S

. Pero hay una cosa" que no- osta en duda. cl VJ.QJO eat:.lo dcl enaayo y ertor

V-debe ser. correng ,onérg:.ca y rad;calnenbe, para dar puo a una prevmxén FIREIRAL

: -cada vez m&s cuxdadosa y detallada. camo baae de todo ol proced:mxento ad

‘nunxst.rativo y como norma fundamental para el éxno“’

vla onpresa.




3.9 Técnicas de Planeacifn: ‘-

-"““Las técm.cas para; formular planes y para present;erlos, expllcarlos.»dzscu--‘

o t;rlos. etc., suelen ser .las m&s abundantea y u;verszf.\.cadas dentro de to--

~'«das las etapas de la admz.m.stracldn : La razén es. obv:.a hay casu. tantaa téc, -
:nxcas. como formas d:wersas de planes.w SJ.n embargo. las més usadas son lasf» :

o sxguzentes' :

5. de: ob.jé‘é'i\'ros"y_ff;olicicéé d_e,pa;ta'l‘riéritaiesf.’. ecc. I

: DJ.agramaa de proceso y de flu}o, que au'ven para representar.i

negorar )/o exp.ucar un proced:.rnxento. :

Gréflcas de «:antt. que txenen ‘por ob]etu-o co'xtrolar la e)e...uczé"v""

tanea de var:.as =ct:.\,.u:ades que se realxzan coordxnadanente. :

k '-”p"z-'e’_su'pv.iek't:gs' fiirian"cigros‘-‘,».‘nb.‘-f'i\nta.n'éié_, 5

Programas de nuy d.wersas forma

ros f y prondat;cos. :

vzsxén de programas), CPM (métodosvde ruta cra.t:.ca) y RAMP~ lprogramacmn i

ae proyectos multlplea y aszgnac;én de recu.rsos). todoa los cuales sualen ,:'



Por su trascendencia:  decisiofies rutindrias .o ticticas; decisiones --="

. ",txvo se enfrentn cn §1 e]ercicxo de sus func;ones, o, preventivas..

" por qu:én ‘laa‘;dicvt& J"xnf:iiitiduales o-pg_r un grupo'_organiz"add.“

ntr‘§ ae"i i;ig "Al;'éc_n'ichéf_ més dtilizadas debe mehrcl}ot_ihrle"wla's Qigu_i.éhfg

-. Analiazs de eistemaa -‘La :.ntenn.on prmcipal e- consr.ruu' una ‘lpecie
: de nbdolo. por l.o general matam&tico, qua ofrezca una,versién 'si.nplltxcadn,
’kfy ‘mane:;ablo de la tuacxon en el rmndo real. ;

'Taoria estadiat:.ca de .las deCileneg.‘ ST




f'r‘cuanto a.la- mane a como se. _alcanzaron las f:mal:.dades ‘y.plane ‘ép“f_:‘ab]_é:'j_.;_-

“dos previamente. -

" con ti.tuye'la eeencia el control. Los dlt'erem:es sxstemau de conu-ol quo ) L

0 trol‘_ea una’ funcxbn do: la dir‘ cién e

ca.ma .1 cic}lo dt la admx.nuu'a-




o= ‘:m""l ‘es_imposible 8i. no 9"“““ "GSﬁ"dares flJﬂdQ anteriormente-
¥y merd. tanﬁo mejor c““'-" "“5 preciaoa ¥ cuantitativoa sean’ dxchos eat&nda:_"- :
res. : S ‘ . i

: 1"".‘13."3. l.ochntxoleacom 5 a.nstrume : ntode squﬁiriéirén.i:: _" :

) Todon los aspoctoa dn una orqan.l.zac:.én dcben eatar auJet.os al cont.rol o en:_'.'

v gu, dot‘ecto a de procu.rarle que los controles v:Lgllen puntos estratég;cos -
con 01 tm de- facxlitur ln suporvxn.én quo nos pormi.ta v:.slunbrar las cau-
7 sas de’l.

deaviacione. 1 laa personaa r-sponaables de 1as misms y deilu

'd:.feron'tes alternativaa correctivas que pédrian aplxcarse.

'Al altablocer ‘108 conu'oles hay que: !:emt en cuentu su- naturaleza y-la‘de
’ la funcx.én cont.rolada. para apl;car el q-u. -ea mlz ﬁtxl.-“' ;

’ 1.{:.’}: Lol Controles como np«_ndaﬂ-“bar,a"'obnqla'r a'cdnpii;.‘p';_anq.':f.




4,.6 Cr1terzos de or1entac1on pa.v:a dlsenar y proyectar los dl.ferentes  -.,

slstemaa de control.

. Las. anah. 18 y exposiciones al respecto nos: muestran laa sigu:.encel cona:.-ff"-
déiﬁad_iohea:' : AR o

Apl:.car debxdamenta los. ptmcip:.os adnunlst.ratxvos 8in exceao o falta - R

L absoluta de errores.

- Cunt:.dod y grado en- que: 168'd05V16010ﬂ88 entre los planes y la aJecu--—' e

; bcxén .lograda, son poait::.voa o nogati.voo.s

= :-' Controlar 1a marcha de la eu'presa analizando tendenc:.aa. poa;b;lidades.
futuro de praductos. mrcado. prograao ucnico. tactorea pol!u.cos, socia—
V,Qles. posxczbn frent.e a ot:!'os conpetzdure- y.8i han logra.do aumentar mu m-

k‘tluencia ‘en el comenso qoneral de la economia.

COm:rolar la planeacién y eJecucién de todos los aap.cr.ol v canpos dc - .

la otganxzacxén. examinando z.nqresoa y egreaoa. var:.aciones del act.:wo
'efectlvo de caja. balamce. eatadoa de resuludoa. utilxzando adem&a aud:.to"

.'rias axternas e 1nternaa, covu:ables. admzn:.strat:.vas y otros mforlnna que

-,A‘permtan 1. v:.gilancxa de hmumianto de materieles y productos. )

) Alguna- aqwremn comienzan adomé_ a: utilizar una“ cantidad de f.rnbajo -

: "conplet.am-nt. nueva que he suio llamada "Unadad Contralxzada do Contr 1" ;




personal, como superv:.s:.én, revzsxén de: opetac:.ones. ete., o 1nstrumental

(cualn;at;va Y. cuant;tatxva. monetar.la y no monetar:.a). .

1.4.8 "Las areas de aplicacidn'del onmtrol: . -

' Cont.roles de ventas, de producc;.én. fznanc;.eros y cont:ables, de 1a calxdad

de 1a admxnxstrac:.én y generales.

;E:nt.re los controles de ventas. podemcs menc;onar volumen total de. las ven-
-tas. tipo de artlculos vend:.dos. por cllentes,por terr:.tor:n.os. etc., con-
v:.ene llevarlos graficam.nte, p.n-a poder observar Y- anal.\.zar candenexu, -"’
puntos débllea, etc. ’ )

- COntroles de producc;én. cOntrol de mventar:.os, de Operaclones productx-'} '_ :
vas (t‘ijacxﬁn de rutas. prograrnas ‘de’ abastecxnuentos). .de calxdad. de clem”,f“
A_po‘ y métodos

X e operac:.én. de despera:.c:.os, de manten:.m:.ento y ccnserva---

| c.lén, etc.,

Controlea contables y. f:.nanc:.eros- 'Los estadds -'finaricieros, sist'emas' ‘dé -
contabxlzdud de costos. audxtoria mterna y externa. contz-ol de acczones. 3‘

‘obl.xgac.\onea y valoras en: general, etc. )

Cont.rol de la calxdad de la adrn.l.n:.strac:.én. " se pueden menczonar entre : ;+:'
ot.ros la calltlcac:.én de’ miritos, dlagrams de proceso, ‘de t'lu:;o, selec—-“

cién de personal. pago de p estac:.ones unagen de recursos humanos y plm-.— =

atadistzcas : tendan—



sz" lo tanto poaenbs' ‘decir ‘que 'los'cdnt.roles s6n inétﬁrﬁmehtés-que nds-éir-

Cven para comparar los resultados obtenldos contra los planea v objetxvos -

y asi poder corregu' deavxacxu—;es -} trazar nuevos planes a: futuro con base, =

a experzenc;aa anter.lorea.




: a actxvl ‘a eapecit‘lccs. Obtener la lﬁejor lnezcla de flnancxamlento ‘en-x

"A"su- \ez, Ezra alomén. def:m




. Planeaci6ii 'y Control Financiero

'Las ,funciones de planecc.u!m Aconst:.tuyen 1a: baser arar un buen'desarrollo y
- 'desenpeﬁo dcl 'area f.mancm ’ : :

Se raquiere‘tener unn Vi ién anpl:.a y total de la- operac:;one‘ 'de la emre-r

.v'vna por medxo de un e ch

‘Dantro de los plme: a Iargo plazo lc oncuenttnn lor rolacxonedos con L






(" Ances de 1950. 1a funczén pr;ncipal e 1u (t'inanzas_‘ ué obtenar t'ondos
‘de- praatékmayor atenciﬁn al_ueo de los. fondos y uno (3 loa aconta-

cmi ntoa inportantes del c.omienzo de la década de los cmcuentu fué un -
N anal:un.s aistem&t::.co de la administrac16n 1nterna. la' funcibn de” fina.nzu :
»ha adquirido creczem:e inportanc:a en la direcczén ganeral de 1a enprena.

enpleando la valuacibn como tema central.




" 1273, 'FUNCIONES BASICAS DEL ADMINISTRADOR FINANCIERG -

oA Al. Adm:.n:.-t.rador F:.nancxero le! mcunbo “1a as:.gnacxén ef;c*ente de fondos '

donu'o e’ 1'a enpreaa. 1a obtencién de fondos en lol térnu.nos m&s favora -

Las’ func.\ones del adm:..;:.sr-ador Fmam:;ero dentro de una erpresa pueden ‘—-

evaluar"e ‘con’ relpecw ‘a ‘los eatadoa Financieros. Msicos de ésta S

trea funcionon prunar:.au son“l el anslisis de eatados fmancietos. ’detemx ors

naca.bn de la estructura ce actzvos de 1la enpresa v determns«:;én de 1a es=
ructura. de capu:al.— ! X : i

urmnacxon de la esr_rucr.ura de actlvos de una e!'presa..» r.l admi.nutra-- f '

ricuontran on cl bclmco do !.o c-prcsa. : Bl t&mno conposa.cién se re-- '

quo cenprenden los a..t:.vos cu'culantes y fx- '

"es-recesa -




"iivrlo reemplazarlos o modz.fu:,_ 'los. . La determ1nac16n de\ la f~structura 6pt1ma
de act:.vos de una. empresa no_es un proceao s:.nple requ:l.ere perspxcacza y ‘es’
‘“tudlo de las operacxones pasadas y futuras de 1a errpresa. as.{ como t:amb;én

:'comprens.l.én de los objet;vos a 1argo plazo. :

Det:erm:macz.én ‘de. 1a est.ructura de cap:.t:al de 1a” empresa. ~Esta funciéh se -

oéupa del pas:.vo y capz.tal en el eat:ado de 1a s:.tuacldn financxeta. Debe -
‘determmaree la conpos:.c:.én mas adecuada ‘de fmanciamz.ent:os a corto. Y. largo e

‘plazo en un_ mmnto dado logrando opt:um.za!' el apala.ncanuento f:manc:.ero.

: Eata es una dec:.s:.én de nrportancla, en tanto que afecta la v-enta.b:.lzcad y )

la llqu:ldez qeneral de la e!rpren

El anélzs:.s fi-'-
',nancioro es una condicién nacelarxa o un pre-requiszto, oara "omar dec:.a:.o- v

: za” clettas herrmentaa da anauuxs. p.lcneecxén y cont.rol.'




tas corrxentes de la empresa qua :.ncluyen act::.vos Y pas:.vos cu‘culan*es =

”'Becuenc:.a representan conpromiaos t‘inanc:.ex‘os a: larqo plazo por parte de ~

'de controlar el desempeno de. sus,fu‘hciones Y- ‘establecer  una comparacisn .-

" “con 1o planeado. ]

La adm:.m.stracxén del cap:.tal deA trabajo se refxere al manejo de a.a." cuen-

: (activo-pasxvo).._ ‘su- ob]etivo es maneja.r cada uno de 103 actlvos ¥ ﬁas;vos
c1rcu1antes de- x.a err.presa de’ tal manera que se ‘mantenga y.m .n;.vel, aceptable

'-"de capltal de trabajo. i

Comio’ 1as znversxones en act;vos fl.jOﬂ representan ercgac-ones 1mpor>antes ~_ -

'para cz.erto tJ.po de enpx'esas, debe prestarse nucha atenc:.én ‘a 1as aecx:.:.o— -

'nes ccn g eepectc no solmnte a‘la erogacxén :.n;c:.al para 1a conpra de un }- _—

‘ -'at:t.:\.vo dado, sino- a las erogac:.ones aubsecuentes relacxonadas con el actx- :

TYO.. Por def:.n:.c:.én .'I.os actxvcs ijos txenen vida mayor de un aﬂo y en con

f.'-la enpx-esa.. A medida que paaa el txelrpo puade que ae hagan obsolctas o ne

" cesiten’ c:.ertas dec:.s:.cnes fx.nanc:.eras que nos perm:.tan un adecuado mane]or

--:del origen Y. trayectorxa do px'oyectos de’ desenbolsos capxtalxzables ¥ sua .

:.nplzcac:.oncs en'la polit:z.ca financ:era de la’ anpresa.,_; SR T E

o La nanera m&s ssncxlla de cons:derar la est.ructura del capital der'una ema--" )

preaa es corno una mezcla de capital propio y aJeno.'b Las dxferenc:ms b&s:.- -

: :-cas entre deuda y aportacxonel de capztal ptop:l.o astan relac:.onadas con la-
: "cunt:.dad de t;iellpo que los fondcn est&n a dlspoa.l.cl.én de la enpresa. los-
Hderechos sobre lou :.nqrelo- y activos de los proveedores de cada tiso de
'capxtal v su 'voz ‘en- 1a adminiau-ac;én.j, : ‘ o L




- Bugiere que' la eeu‘uctura épt:.ma de cap:.tal para una enpx'esa ea aquella en'l’

1a cual el costo total al. cap:.tal de ‘la enpresa ae reduce al min.uno‘

En aﬁ.:s rec.lent:es, Ia conb:.naca.ﬁn de factores tales ccmo.t 1a conpetencxa B

crec:.em;e. ‘la mflacxén pers:.stenteo la explosxdn tev'

olég:.ca que exxge -—-l:~»’ : ]
cant:.dades apreciables de cap:u:al la preocupaclén nacional, cada dia ma-—. o -

Yo por los problema —_delfmedzo ambience‘ y.
‘nes gubernamentalas cgda

de la aocxedad. 1as‘regulacio- ’

'.z més esu-ictas para controlar las soczedades y"
'f‘la inportancxa de 1as operac:.onea mternac:.onalea.v_han sido decis;vaa paral

',V,Oblz.ga.r al Adm:.n:.strador FJ.nanc:.ero a a‘ um:..r responsab:.l:.dades de dJ.rec--v ;

. :}c:.én geﬂeral

._a capac:mad del Aduun:l.strador'

f’fefxclenc:.a con que planee el mane]o da 1oa fondos que requlera la emoresa
Ry 'con que 1dent1f1que

L&l adecuada as:.gnac:.én de esos fonqo' S la: obtenczén

dc— ,los mn.sms. son aSpectoa que znfluyen no'solam“nte en el éx;to de la em-
‘presa ala. cual preste sus' serv:.c:.os s:.n .que afactan _ltamb:.én l.a economl'a :
Jen general. ! : ’ L

" PLANEACION” Y CONTROL: -’

(2.4,

‘Planeacidn i‘-finahéiéra









_,'-: Cu-iles son 1o 'actnos fJ.Jos que ‘la empresa debe adquurxr y cuéles de'." )

"ban aer laa cantidddes dotzmas de ‘los act:.vos czrculantes”

“Etapas de la “Pla_néacién Financiera:

L= 'De‘tek‘minaqién de ‘objetivos’y formulacién de politicas:
= Investigacién.y obtencisn de la informacidn b&sica.. .

- = Prediccién 'y formulacisn de:las operacicnes en términos. financieros:

'~ 'selecc¢isdn d_e_icin'-sro's_' alternativos -de accién.,

s :Porm;.lia‘cién_ de’ presupucstos. y ‘vééi{tr‘olgpreéubue_styal"; &

. La planeacxén es la cla\e ael éx;to del Admz.nxstrador Financzero. los ‘pla-

d nes f:.nancz.eros puaden aoqu:.ru muchaa formae. perc un buen plan debe ela_,v

iOnax'se eon lau fuerzas y debzl;dades exintentes e 3 ew.presa.:” Deben ---':

. comptanderae sus fuerzaa 8i se’ desea usarlas en . 1nteré “_"-'prop:.o ) deben re
: " conoceraa sua debxlidades para poder adcptar una ac Sn ccrrectora .

"Prxncxpales .mstrumentos usados en el anahs;s. 15_ ﬁlgﬁéac'ién- y: ell':'cqntf”él

) finuncnro. .



hanisido aplicados 16s mismos.. .

: El Adm:.n:.atrador Flnancz.ero puede planear sus nece81dadea f.tnanc:.eras futu s

ras de conformzdad con el proced:.mzento de. pronbstzcos (tendenc:a estadis- '

't:.ca). i F:.nalmente se debo conslderar el 815tema presupuestarlo med.l.ante -

Tibd B’&éiéé;&’ ‘de 'Razohe's': F,i.nancigra-s‘: :

S Razones de lx.qu:.dez. c;x.e m1den la capac.l.dad de la empresa para x_umplu- -

sus. obligac:.ones de vencmu.ento a corto plazo.._

- Razcnes de apa.\.ancanuentc, que mxden J.a extensién con que la elrpresa ha

sido- f:manc;ada por md:.o de deudas. -

Razones de act:.vxdad. 'que nuden con que efect:.vxdad esté usando la empre

sa de esos recursos.

Razonea de lucrathJdad, que mx.den 1a efectxvxdad de la gerencza, dems

trada»por las ut.:.lxdade 'ohtenidas do las vem:aa y la 1nvers:.6n.'




h) Anllil;a préct;co de orzqon 24 BPlxcacxbn de recursos Para elaboru" -
el a-tado de or:.gon y apl:.cacxon de recurscs, se tabulan primero lom ¢ u.m-- o
f'.bio- on ‘las cuenta- de balance de ‘un aﬂo a otro. Cada cmrbxo ocurrxdo ae

_»’g‘cluifica como una fu-nu o uno do fando-, segﬂn sea. ol ca-o-»

- fuente de’ ieéurlq

- 1. .Disminucién de la partida de active.

2. Rumento de la partida de pasive.

; Aumntodola pir'tiq!é' de

opl‘i_cipién de ncur o

. “Aumento de la partida de activo.

_Disminucién de 1la partida de pasivo.
3. Disminucién de la partida de cepital.

: ‘ly-‘.‘jemply_o'g-_; ae:{or'igpnbi y‘[:ip]v.ié_acj.lén ‘de x“e,g_:t'_xfzfsb's' mm_:_i:].i'_zavbl;‘qs.; en: uhd;e‘_r,r_sz:'eua

Aumento de douda a largo plazo, da utuzdadel rctem.du-
: roduc

: ,Oriqen o°. fuantc.

g d. pnivo-.' cargon por doprecaac:.én. vencas de valores nogoc:ablc




_Fuentes’ pro=forma y usos de 1os recursos.

e ‘Un estado pro-foma o proyect:ado de or.\gen y apl:.cacién de recursos puede ‘
‘,olaborarlo tubién para llcst:rar como planea una onpreca, adquirir y emle-

ar fondos duranta ciort.o periodo fut:uro.

jvz':’.‘d.'z_' _C,otrfx&oie‘u dev”Dixje‘cciién‘ R

‘,.Son loa lxﬂ;.m- dc infotmc;bn que roquxcre la direccién da la enprosa pu"'
ra evaluar 01 e .mﬂo del pcriodo inmd:.ato ant.x-:.or. tomar m.dxdn para,-

i u fljl mtu quo ixrvon d.
"pu'iodo dournu.nado y a su vez ol\ cantrol

: :fru qu ro-ultan rl\ia repr.aontatxvas,de la operacxén de 1.: empresa,» K
*determ:.nar la fracuenc:.a con, que e‘req\u.eren y dxseﬁan lon formatcl y las s

»qufica- que penhitan anal.i.zarl.a- con !aciudad.

Dcn\:to ‘de ‘los’ ‘éo,nti'&les ‘de. direcéiéﬁ'f podemos mencionar "ly'oézv,'b'ii;'ui_'eni-"s‘; i

,corregir lu deavincian.s y rovaluar lo. planen elaborado- con’ antorxc:tx--_; . P




Jor vd terpret;aclén y tanto por lo que se reF:.e e ‘a’

; -dencia commo en" relac16n a una mata predetermxnada.

Composicién-de ventas y contribucién marginal:

Este anal:n.s:.s corresponde al .'.v:de.lo de contrxbu-xén’margz.nal y perm:.te con.

) —»trolar per:éd:.camente la estra eg:.a comerc.xal, por lo que respecta a la —_—

composic:.én de ventas -por. producca o: por msrcado. Por otr" parte ptopor- s

ciona 1nt'ormac:.6n acerca de ia conrxxbuc:.én al margen l:otal de la empresa{

- 'de cada uno de los productoa -3 mercados ’ :

' Reé.uiﬁédé.s:: SR

.- Finanzasgy, -7



Lun. presupuesto de inverexones Y de cred:.tos a largo plazo. estxmando los -

medxo de paqo de loa cllentea al n:.vel de ex1sten<:1as en 1nventarloa (en -

'd:.as de- consumo), al plazo promed:.o de pago de los proveedores al comporta'

v mlento de - las ot:ras cuentaa va.rlables o semxvar:.ables. AR

;E:l valor de los actlvos Yy paazvo* ijos solamente puede controlarqe cont’:a

saldos futuros de aC:uerdo con las d;sposlc;ones y los pagos prev;stos. )

Produccisn:’




" MODELOS. PARA LA PLANEACION FINANCIERA

" 3.1 EMPLEO DE MODELOS PARA LA TOMA DE DECISIONES:

Para tomar dec:.s.u.cmes ace.rtadae en ‘un contexto de consxderable d:.nam;smo

.'_el necelan.o contar con mstrumentoa de trabajo smples que'perm.\.tan eva—- e

1uar en cada momnto la s;tuac:.én de la empresa, sus problemas Yy poa:.b:.l:.- _
dadea. Eato es posible. medzante el empleo de modelos que muestren en for
ma. clara el funcxonanzeneo actual de la en'presa Yy permta.n evaluar diferen
’ tel altu-natwas.f' S

-

L Un modelo e algo que se - asemeja en aparlenc.l.a o se conporta en forma pare

'cidn -i un ob]eto real. (*)

[ No'existe una totiedemdelosprefabrzcados para analizar cualquiereuprg :

"c:tficn"ven \m mou-nto dotermmado y conocer lo que ocurr:.rla“s:. se tomaran :

ciertal decxazoneu. ‘. E

- cua - -o :plican nie a:lclante.

 ‘representacidn dindmica’'del




. ‘»eatado.de resultadoa y. nos muestra log’ xngresos. _costos. gastos y utllxda-—“

ara dlferentes volumenes de ventas .' con una determ;nada estrategxa y

estructu.ra de la empresa.

‘-'Con el £in de podex- anal:.zar por separado la rentab:.lxdad de la estrateg:.
‘conercial y la eflclenc:.a de la estructura. se: ha dlsenado el modelo ecbn
m:.co. que‘es, una varzante de la gréfzca de punto de. equz.lz.bn.o y que como ¥
; ella. se’ construye ‘a . partu‘ de los- datos del escado de - resultadoa.‘ mcstran
*'do. sobre: una gréfz.ca de  dos’ ejes la forxr.a en. que ae conportan los mgresos.

. los costos y gastos y las utllz.dades ‘an relacxén a la venta.

.- El eJe vercz.cal de la grafzca co.r.responde a los .mgresos, costos Yy mérge--
"r'es, el har:l.zontal. al volumen de ventas. que puede expresarse en dznoro -
G en. unxdades. depend:.endo ‘de’ 10 que se qu.\era analxzar Con’ esto es pos:.

) ble ccnocer ccn c:.erta aprox;macxén, eJ. m&rqen (H) q'ue .resulca con. un volu

5 men de ventae deternunado.

-En’ esta graf iqu'%se ' pt'esen‘tanl los aiguiehéei_ conceptos : -

' Costos vaz-lables o de operacxén (CV)., Son todos aquellos egresos que va—-“‘.

‘qastos de: estruct:ura ) f.ljos (Gf). “'son los 'agreaos que dentro de'cmrtcs g

1 ‘J.Imn:es no varxan en promrcién ‘a la \'enta




Utilidad de




sntabilidad cc




u'igyé';e_l" indice de-estructura (g)




. Furicién ‘limitante




Gastos .
fijos
'322.3"

Eréducciéh ‘

Capacidad de venta .

:En la préct:xca no’ es necesar:o alc:anza.r-una g.ran‘:' r
: ’e- 1- func:.&n limitante. -

s fu:anzu es el li.mxm. lo més ptobable}a'qu
l.l prcdueczé porquo 1oo proveodcr-- ‘me n.leguan ;




Anplxando la capacxdad‘de la funcibn lzmltante. ‘Aﬁ9"§§§660 i@bllca un

ventaa.: La reducc16n de la funclén excedenta puede lograrse en la préct‘-’




,La ,elacién entre el mérqen y las »entas es una medx.da atil- perc imperfec-,
Tta da la rentabuxiad de un proaucto va que lo que vende la’ empreaa es su .

,capacxdad Lnstalada para reduc.\r o para nrescar servxcxos a los clxentea.v

.b_ os y que :mclusa p:.erdan en. algunos de ellae. En la mayo'.parte de los




“Aumento ‘de precios.

"Reductidén de costos directos.

" Métodos ‘mis productivés de trabajc:’

"aﬁmntar‘el volimen de ventas Iaprcii}éc‘l}\a@nda‘ lai capacidad ‘excedent

/3114 MODELO FINANCIERQ:

£5 una representacién grifica;del balance de la empresa.

: ;u eupleo ‘nos permte deternmar los re"ursos necesar:.os para alcanzar 1 '

g volumen de vencas dado. ;

; pago de los clzentes y el'plazo de nago ‘&l los proveedores

':.valuar el mpact:o de factorea ext:emcs

om el proceao inflacicnarxo las .
y 103 canbxos de .la poli:xca f.).acal

devaluacionel

aobre la eatructura £i~

: nancxe;q ,dei 1

ara la conot:uccxén de este modelo se supone que una parte del capit:al de‘

1a enpreaa se em:uentra znmvzhzada por inversicnea‘an ctlvca fijoa, ed:. .



. 'ficios : J.natalacxoneu Y equipoa; y al reato ae enp.l.ea en f:.nanciar sua ope‘f' O .'

,ruciohtl de compra,’ produccién y venta,’ eomplemantando con créditos revol-— 7‘ T

ventes. ‘Las Cuentas f;Jaa permnecen conatant;ea hasta el llmz.te que 10 L—

pernu.ta su capacxdad inatalada. mientras que loa recursos necesarios para .:

la opetacxén a\unentan en proporcibn con el volﬁmen de ventau._ Por lo tcn-", -
to la enpz-esa puede alcanzar el- volumn de ventas que le pe:mxtan sus re--r o
"_cu.rsos de operac;én. - : ; .

" Para construir el modelo fihancierc. es necesario conocer los siguientes =il .

-Capital fijo ‘(of)

- Es 1a diferencia ent.relo aa':t:_i_vos-;y 168 §§§';§63:>,fii?;§ o

AE =R (3

Eapitgi ;i;culdh_té ~ (ce) .

."_I-:a la paru dol capi.ul de la enpreaa que éaca}dest:.na ar f:.nanciar su ope-:w
lcl la datoroncia enu-o' 01 cmxtal fijo Y el tom. una vez que 1-

Tae han excluido cn:taa mvotsiones no relacionadu con la operac:.én.




“Capital. dei"°P"°,t!“é’i°"v"‘di’é“l,n’le. (coa) - s

ca‘bi.t’al'- def‘pﬁex‘t"aﬁ‘ién : (cé)’

"Eau I.ndice equivale a’ 1a cantidad da recurlos ‘que: debe tener la enpresa -
", en e-t:o caso 43 5 contavos por poso de venta anual. i

| da cparacith raquerido (co)




édelo Financiery 'C{ia“.‘j'Ihairx‘ét‘x@ial 7

ispo [Crédi.f-:
ibledtos, [
3,8 Revol-f~
, ventes|
I

tos” |1 B
132.6 -
- ——te 4 ’-Cod‘434’
frecurmos a ]
aqp:aqtes e . . ’,,t.al :

200 e




,3.1.5  MODELO ECONGMICO FINANCIERG '

Utllxdad neta anual entre 1m.ersxcn, a1 var:.ar los vo G-

L acertadas. -

El modelo econémico fmancxero pcmite observar las restrxcc.mnes que el ,"‘" :

_ mode.lo f.manczero mpone a1’ modelo econbmxco en ‘férmmos de’ volumen de VB'I
s tas, ‘analizar el’ ccnpottamento de J.os gastos fmanc:.eros y evaluar

_-'- pacto de d;versas decxaxonan de preczos. de invers:.onea, crédiws. aportu
‘ciones de capu:aly o!:ras. asi com el efecto de’ camb:.o externas que afec'













. Enterarncs de la sii:uéncién' crediticia.de la empresa.:

-ﬁr'c'aﬁaéidaa pago'de las obligacione "-'EIA‘;,OI.“"‘:O plazo




B Si das doﬁf'eéiac‘ione’éf ¥ anbb’tiiac’:ibﬁaé’ son . por ‘cahtidgdéaiuadéédﬁés .j :

reaa "eiat'a‘sébrrv‘eca’p_"it, zada: 'o'Va‘dq’]}.e_ce",de’iinsuf;cxenc a‘de capi

1.2 Concepto de céqpéijac;_ n

“{Es la técnic'_ _secundar:la que apl:.ca el ;ana. _
£ 1cado de loa Estadoa Pinanc;ercs Y poder emitir JUZC_".Q perscnales ™.

o8 de la Comparacién

CQue ox tgir'\“déa"'fbb-maai"c‘ifx"a' o;éongg;":_t."o‘s




auf.ic:.entes que compenaen el' eafuerzo humano de sus promotores y de aus 'ad-

mm.mtradores y qna red;t\'xen convem.em;emenbe el capJ.tal para mvertidé.

AN Pata ello es necear:.o avitu.r el deaperdxcio, lca gastos superfluon y los

. exagerados. la baga producuvidad y el eatancanu.ento de 1a ampreua.‘

prmc.ipalemte determinar.
Las pén&en’cigs‘ﬁ‘dé ‘los factores .que’ ‘i;ptérv,iéh' BN’ una-empresa. .

La situacién que guarda la empresa, asi.como.las causas de s




‘Acreedores
. Comerciales- ..
Acresdores

- pancarios

Q:peyjcpﬁé'ffsibéaﬁé'@6ra1é§"
'PROPIETARIC L ;
" Accioniatas ‘-

‘Cooperativas). etc.

'“Acreéadfea’a:laigé'piazq

NVE.R_SION ISTAS




»"‘_si-'r.ia' .de _'Comr;io ‘y-i!‘_dmnto.']’:nauatz'-‘igl SR

| SECOFI







£ Que’la. util dad . di -rid'enfdé'i o ‘rand ipﬁigntq ; se‘é.: : )

“’/.Razorihbzl‘e :




v'-A_‘.'lt:s" ‘ai.i‘di{-‘.:o'x'es les es :dcil- para

’ .". Determznar la’ sufic:encxa o. det.z.czencua del s:.stema de Cont.rol 1nter- B

no con cb]eto -de:’

~Plasear eficie’htér\r&e‘r‘l‘féh‘loa programas de- auditorfia, ...

‘~ver la posibilidad de aplicar la técnica de np‘u'esﬁr_eo.,:,‘

' Determinar la importancia relativa de’ la‘sﬂ_cuen'u‘sr .‘aﬁdi@g¢§s.

- Para.efectos dél" dictamen (con ,o'_sin‘s:a'l‘.veda_d,es) o

a los directivos’ para c;:‘no‘.éenl'

& l.'a;,po‘sx: ilidad ‘d:q obtenar : cz;édi'cosf.:_‘ v

) Ai:rry'é;.\t;ar‘ los ingresos jt_iev,la 'éli":‘gresa.. :



_‘ﬂ.C&iéQio Ty;x"e'\bribsivdn de imﬁégtb"s‘..' i

e Re.vis:i:dn L_‘c:ie dictimenes de contadores’ p_ﬁk')}.iébs; :

- Es i:inﬁéid»n-.\de' inﬁhes tos, "e’,tc\.“ -

A'la-secretarfa de Comercic y Fomento Industrial (SECOFI), para-efectos .
dos. : - G T T e T e e ‘

= _Cém trol’ de ‘precios.

'~ Estadistica, etc. | | .

de causantes, etc.



‘los‘:rabajaaoreé; para‘efécébsgde: ‘

Célculo’y revisién de la participacién de utilidades.:’

- Revisién'de contratos colectivés d

Piegtaciqnes sociales, etc.

- Informacisn -a sus.clientes.

Prestacion.de servicios; etc







16n de los mcncpol:.os o de da ccn'petencia de laa enpresas m&s poderosas.

ro otras fallas o malea pueden ser ocas:.onadas por factores 1nternos ‘co-

- m es el caso de una torpe adm:.nxstrac:.én de 1la enprasa..

© . "4.2:* METODOS DE ANALISIS VERTICAL

Scn los que se apl.tcan a Estados Pmancieroe que pe::tenecen a un'
» rj.odo o fecha. B : '

) I-:n estos métodos se t.rata de obtener

CJ.ones. o

o hace 'medz.ant:e la apl:u:ac:.én de mét:odos estadistlcoa. generalmente los m&s :

"'._smples para cubrir laa necea:tdadea de laa enpresas.‘ “

iLos“‘_'px‘-'.incz_‘.;;iiea,mééo'd:os 'de‘aﬁélisié.;ve._r,‘ticajl ‘son: oo

‘t-[éy:’_od'”o‘ de pofcéntajéé linﬁegfalés .

"Método de razones. simp;és. ,'

- H‘t:cidq de razones. estdndares o



'tir las cantidades de los Estados Financiercs a porcentajes. '

~Este metodo presenta las: ‘Cuentas en nl astado de 51tuac16n rlnanciera. co-

.mo porcenta]e del’ total de las J.nvers:.cnes, Y. las cuentas en el Estaao de

‘}'iResultados como porcentaje de las ventas necas. o sea que al analizar el

Estado. de . Sxtuaclén Fxnanc:.era, el :o"al de las 1nvers:.ones sea Jg\Ial als
100’5. y en’ caso de Estado de Resu‘ tados de las ventas netas: serén Lgual al'

‘100%

i.gssce método sirve para ‘facilitar ‘las ccnparac:.ones de 1os Estadoa E‘mancze N
»‘.,'.'ros de’’ una eupresa, con 1os m:l.smos Estados E‘xnanc;.eros de enpresas amula- s

= .res‘ para conparar con med:.das bés;cas establecxdas con ant:erzorxdad com

netasa seguu-. ¢ s R P S PR

,'El'»pz;déeao'ati'unértico”que ‘debe. seguirse. para la 'reducciéri de . lds'Estiadcls -

e E‘manc:.eroa a poreencajes, conszs:e en :u.vxdu' laa partes del tod ’ em;re

S’_el mumo todo vy el cocienta se lmltlplxca pot CLen. -

"k—En este método. hay qua elnm.nar el Es:ado de Canb:.os de 1a =1tuac16n -1

rnancu.era, todas las est:.mec:.anes conplementer:.as de: lae :.nvers:.onee. redu- " o
cxendo a. porcontajel » -dnicamente .1os. valores‘ de -las. xnversion.s. y ccmpa--'__' o

_“*ar .,or separado la estxmac:én con el "alo: de la J.nvers:.én qua corlplernn- S

',(:e. pues el ca-.o de mayor ;nterés. es ”a"'elac.lén que guarda cada estn:a--»

o czén con- su respect;va pa.rt.l.da de 1nversu5n.

‘ 'ra dxsponer dn suflczente 1nformac16n ao‘clonal




!-:ste método no se debe enplear para hacer anél:.sxs hon.zontales como: medx-
da prevent:l.va para’ conparaczones hlstoricas. ev.\.tando presentar J.os Esta--v

dos Financieros reduc.l.dos a porcentajes, uno ‘a: cont:muaczon del otro. ‘pues :

to que esto. 1nduce a. hacer conparaciones hlstérxcas y por lo mlsmo aacar -

conclus J.ones erréneas -

e"-— v

‘;-'I‘atrblén resulta .pocc utll para la comparac:l.én de Estados E‘.manc:.eros

empresas compet:.do-'as, pues se debe cons.ldera.r. que a_" cuando las empz'e—-‘-‘
jsas tengan el m.lsmo glro mercantll. _no: szempre operan bajo las mlsmas con-l'- :

.‘ch.cxones, y su Sltuaclén cor'petz.tlva ea dlstznn.a.

r.z-:n cambxo este metoac serd de. gran Utllldad para determ;na.r la vaz-:Lac 6n .-'.' B

o exxstente en la estructura fr:anclera. en’ relac:.én con io: olaneado.

Este método se efectua con el cpésxto de hacer una’ separac:.én c:el conte-
”_'m.do de los Estados Financ:.eros a: una misma fecha. ) corres;:cndxente a un
: nusmo per.todo, en. sua elementoa o partes :Lntegrantes con el fin de poder -'
’determ.\nar la ptoporc:.én que guarda cada una de ellae en: relaclén con’ el

: todo . ] : " v

B _,Su apl;cac:.én puede ser para todo t.\po de Estados Fmanc;eros como por e;em"" .
,plo, ‘El Estado de. Situacxén Fl. ancxera, el Estado de Resultados. el. Eatado :

de Ceosto de Ventas, el Estado de Costo de: Producc:.én. ‘el r-:stadc Anaut:.co
~.'-'de Gastoa de E‘abr:.cacién. el Estado Analitxco de: Gaatos de 0perac1.6n > etc.;




.Este proced:.m:.entc conszste- .."En ‘1as d:ferentes relac:.onas de de enden ']




\Ra'z'onel-'l;‘s:té;’_i’cas: Cuando emanan de Estados Financieros e.tl&ti‘cob'

'Razones ‘Dinamicas: . Cuando ‘emanan’ de '-Es"t;gdfé'a' :Finaﬂcgqmé_ di{n_émic::ag .
ones Est&czco~D1n&m¢.cas. cuando corresponden a on‘ ‘
1 Estado Fmanciero Dinsmzco.. ‘




o existir, por: 1o ‘menns dos pesos de activo. circulante para cubrir esa deuda.
Razén severa a prueba-del &cido. Razén del. disponible s liquidez:.

Act.ivo cu'culante-Inventatio -
: Pu;vo circulante-

Esbabl dad Financiera:

és.s.ixe_'r.esﬂ




_Active Total |
Fapi?tnlucon ta_b)._e S













3 cqn;qii‘d_ado




L Esta z'azén nos muestra la reala.dad de _1as Jnversxcne

de 1as dos clases de 1nversxones.’

tanto'de los acreedo-

@ oz-to plazo. ccmo de los acreedores a. largo plazo y prop;etar:.os. ‘es: -

V‘nos refleja respect del act:.vo clrculante. la® l.mportan La_relatlva e

a""'un'o ,es dec
cuando mencs un peso.

' Razdn de -activo: no.circulante a’'capital contable




aos del uctxvo parmanente de la enpresa.

por cada peuo invertido por s\n propietar.tos. : Se acepta una razén de .75

= patrimonxo y'el capltal .mvert.lv_'o : Se calcula 1nvu'txendo el cap't:al nelo
'Ventre la oum dol capxul lj-no y o.l capital. propio fommdo la J.nveraién

'repre-ontado. por todo 01 activo

= Capital contable
Actigo’ total .-°

lulﬁ. d. olta razén no puedo s
' ;able quo ‘8l cap:.ta» ’cmcabl n

»r:.or al 60‘ de la “J.nvornxén.

‘Relacisn do capital coﬁ;‘bl ',.'é:‘cﬁo fijos




,Sx el c&lculo de esta razén arrojnra un. reaultado de 0, 76, sxgnxficara que
- 'el 76% dal activo t:.jo se adquir16 con la .mverm.én Integra del capit:al k
'contable. y el reato -] sea el 24% de los activoa fJ.Joa tueron conpradou

con fondos provenientea de lo acreedores con pnsivos. 7_." :

; Cuando el cé.lculo de eata ruén arroJ un coeiente moyor de Ioo. n.xgm.fi.ea ;
;- e, a’ totalxdad. ‘o sea el 100! del actva t" jo, se: adquu';o con. fondo-
omadou del capu:al de .la empre.sa y ol excedente dei mz.lmo c.pzt.al se :.n--

B virt;é en acuvo- cu'culanmu. B Los. fondo- proeedenua d.l capxtal prop:.o.', '
fu&ron -uficienws para adq\uru- todo el capit:al tijo y a\‘m hubo un rema :

ncnt:. para ou-ou tipon do mvar-iones. lo que mdxea una favorablo uitua--".'

B czén econ&uca .

1La lchre—xnversxén en actxvo t:.Jo puede ocaszon&r dzsmnuczén de lac ut:.l
dobido a; 1aa elovadas cantidadou do qactol do conurvacx&n y repa-‘ )
rac:l.dn qu. ocl :.ona la invarlian my alta tn actxvol ’

77 Ragén d.protoccidn a1 palivocircu culante




"orden: p‘:"éi:iic'o_(

del patra.monxo. cumdo .I.u ruon s ro




‘ ‘Q‘iap:it':a"i 'sgczalfp'_iavggqlbi :

-+ Activos intangibles.

: vE;fa razdnpuede "-Aa’iévn ificar:

La’ caéia‘c’vi;igél -de crédito. d_e la eﬁij:i;esg

_> Qui.nes controlan la emrela. propxetarxos °o acreedorea
pr&ctico on q-neralmento d. uno a uno. o8’ decir" por cada pes» da nvor-
n.én de los propi-tan.os. ,_-ebe haber una inversxbn de un; peac de ot

:acrndoua no - debe’ ser mayor" que :e ,rxeaqo tomado_por loa propa.etanos d

la. emptoia .




"Bl remlt-do de’ eata razbn debez-é aer siampre mayor a‘uno;. cuyo excedenta

'represontaré 10 que ha crecxdo la 1nvers:|.6n orlglnarxa de los socios rea-

azones Dindmicas




Esta”azén nca da come esultado. el conocer la uulxdad propxa‘del gn—o
»de 1a empx'eaa (deduciandcle loa gantos tctalea de operaczbn). pro n:.ent:es

- rriwrio( cln-o do produeto- o cunlqui.r ou-a




. 1a orqm;zacxén encargada de las conpras. o/ el depart:amanto encarqado de :

'.la praduceién o

un’ descenso repent:mo en 105 porcentajes de ut.l.l:.dadea ha llevado .al descu 5
; brimentc de x-oboa de mercancias o de .:.ngreeoa pcr ventas en efect:.vo ’
.muy convenxente que haya unit'orm:.dad en las ‘u 11:Ldades sobre ventas de .'I.Os

nusms articulos. en d:.terentea sucursales. -

: .rrectamente.j
Razén de fut:_ilivt‘:ia‘d neta a ventas:
'roda enpreen mercmtll_‘t.lena como fina 1dod obtener utilidade y por eso T

oa anél.:.s:.s de Estadoa E‘xnancieros‘ deben con lu_

ledndes son aufxcxentea o :muuf;cxonten .

‘€1 andlisis debe.




"varxaclones t:an grandes que ex:.at:en. 1as<en'presaa




‘ER eatas r ones como 10 mcncxon anteriormente no-. ‘gufa en, o por una -

: razdn deseable," interpre:ac:.bn persague ‘ ; ob"e"xvo detect-n‘.»

e precxaar ].as defl.c:.anclas .-.los excesoa y Iaa desv.mc:.v o8 cuya repercu--~ A

c:.dn se mam.f.leata en lo qu. conocems como vent as’. flnancxeras de 1a eri=










’:El. propéaz.to fundame t:al del Contx.'ol Presupu _bal. cons;sce en compararv




1-s md;das correct:.vaa necesar:.aa. tomar decisxones sobre lae varxacxo-

‘fvjfnes Qe las normns y politicas que afect:an a va.rioa departamentos de la em-' :

- ] : jngilanc a"del Cont:ol_
) Prctupuoltal. son a u-e otros, cener habuida’. para analzzar la _orgam.za--
,cxﬁn de: lu euprelu _p&ra poder deh.near debdre 3 -y obligac;onasA
"‘pr:.nczpalea £uncionan.oa Y. empleados, hab;hdad para preparar otganxamos - .’ ‘

e y modxflcar procedimientos y formas utzl;zadas

el desarrollo de loa pte
,lupnelto' 'y légxcamente tener conocm;ent:o de Contah;lidul Goneral :

s J.n.f 'lnp que pueden ayudar al mayor deaarrollo del Control Pr 1
o P 3 )w].o; progrma daparcanntaloa. ;nforme;‘da rolacionee humanas.'f'
‘d. 'f ndos. ‘de cobranzas, da producczé . de resultados

g efic:.enc:.a. de va-

‘ '», czcién financ:.era. d. vencas. do txunpos de produccxan, etc.,

i ’_Lol pt-lupuoltu l. fnrllulan con d-ml e-einadou y por lo tlnto no aon ‘ni
- s pn.d-n pr‘ tondar duo sean exacto-. poro si lo g )
L vse prof.nndo reah.zar. -

proxunado a lo que

L.u parudn ° cur:a- d. J.o- pre:mpuosto- d.ben de~e tar dO ﬂc“'rd" con 1a V



1 presupuestoc del capital:” Debe mostrar la planeacién

1 rt'aixpﬁe’i td ‘financiero:

] Muestra por anticipado el ori en-de 1o
cs. asi ccmo 1a aplxcacxén que. se’ p;ense darles. S ;

Lo prbnﬁbuéatdi ‘da oporacién pueden ser-

De Programn ae fcrlua para m.c:ar loa planes quc daa»




Dlﬂﬂ: que ex:._ te . mterdependencla entre’ estoa praqupues!:os, y. como lmo da . :
ndo del ou-o. el programa :.ndicara 91 orden en’ que deben prepararae. ) '

~‘Los preaupuestos de.l capltal. nu'ven paz'a conocer el monto de los fondoc -

que. ae x-eq-.uersn para las aplicacionoa de ed:.f:.c.tos e instalac;ones. y pc- )
‘der cercxorarle s:l. habré loa tondos aufic:.entes an el tzanpo oportuno.




‘1a planeacién ‘£ ihe’méi_é_ra ;. a corte) 'thdia'no ‘o /l‘yaz;g:c‘i plaze.’

! Las ventajas del Control Presupuestal son las siguients

El presupueato debe e-tar basadc en un estud:.o b:.en elaborado e, 1& em- T'

' Eféx}pigéfeiwi&nar ‘todas las. é;g;vid@é de la’ epﬁ;@ié;

'Aﬁ'zfqvéé\l_i'al\'x-' al maximo el personal humano.

Los’ p:‘ihcipi.q'-: a 108 que dol_:'g” sujetar :o: el Cdriu_‘jé_i" Preﬁupuéig&l

Px‘;nczpio de la dotarm.nacién cuantitata.vn es d.cu-, convcrtu- las ‘-‘v-’,
idcn ‘an po-o-' y centavo-, ’pu-a tonar doczsionos oportunu :

Detarninacidn del objetive:

Ya NG tolmr como ohyje“ti\_lyé lo: 'Q\ié. pueden- ser "aint:dméis‘-ér"éfe_b:té

NG confundir el cbjetivo con los medios para’lograrlo.

‘2 Fijar el objetivo por escrito.

Escuchar -i.'d;ép.ran.to .dé.!‘l‘j‘r:,—el‘ objetivo.

, 1&”_:7‘0?#:'1”;16.‘



: -.A‘Princzpio de la coacaabilxdad “El cost:o del presupuesto. debe‘de estar;-

"“ an funclén de’ laa pmsib;lldades econémicas de la enpreaa. o

PE; neip:.o de 1a. flexxbxndad . Para poder superar obstaculos y volver.a .7
ela normalxdad. ' Te S

Prmcipio de la unidad' :

Todos ‘los departamentos- de ' l ‘empresa,-deben
estar integrados.f,. A el : N B

Principxo do la conunlcacxén- sa dabe fomsntar d;a.rxamante, la commi-

cac;én de _la empresa. de’ maniera. vertncal u. hotlzontal. E

ca entregar& unkprcsupuesto autorizado. ‘ar cada garent.



. casc andlisis de las wariacidnes. ®

particulares del: mxsm.; Por lo que cont‘orme ar aus caraccerisc;cas sobresa-“"'

' llentes sa pueden "1as;|.fz.car en.. (*)

,pr,v é_i ‘t:..i'.p'b,"t'd”e, e_)i'pr;'_eé:a:

Pﬁlﬁli’cbé.‘ s::n los que real:.za ‘el gob:.erno 1 estado, J.as empresas_-. -

-rdescentralxzadas, e C.F para cont.rolar las f:.na' ras de sus” dlferentes de- E

pendencias. R

.~ Privadog:’ SOn los que ut:.lxzan 1as eupresas partxculares como matru-- .

’ mento de su’ admmlstzacxbn.

Por - su .contenido;

‘fAuxillares' j Scm aq.:élloa quo mestran en forma analltzca las ope' acm




y perm.ten c;erta elaat.tcidad pcr pos;bles canb:.os o flucruaciones prop:.as.-

lég:.cas [} necesarias.

. L 'F:i.jés"~ Son 1os que permanecen :.nvar;ables sobre la v1genc1a del perlodo.
- ."presupuestado. porque la razcnable exactxtud con que ‘se han formlado. oblii‘,?

" ga: a la’ enpresa a apl.l.carlos en forma mflexihle a sus opetaciones. t'.ratan-_ .

'-_do de apegarse ~lo- mejor pos)bla a su c0nten1do. .

- Pﬁf_vsu. dt_i_!'acién:-,,' -

La determuacﬁm del lapso que abarcarén los presupuestoaj dependex'a del t:.‘;‘»
. po de operac.;ones que realxce la eupreaa, y de ‘1a: mayor o ‘menor 'exact.ttud e

y detalle ~que se des
Ac:.s:.én y anéllazs. por 10 que pueden exxstu‘ presupueatos cortoa. (lo quc

2, © ya que a: myor t:.empo corresponderant"una'llmnor pre-!- ae

abarca un afio - ‘ menos), y largos. (los que . se foruulan para m&s ‘de u aﬁo).:

'r!:e :urportam:e para los du-ect;vos. t:ener de antemano una perspec .wa de 1as"'ur

”/"planea de la empresa para un per!odo sut:.cxenumnte largo‘ v no ae conc.i.be o -
’:ésta sin la tormlaczén de preoupuosboa pax'a per!odos corto ‘~con programns
'dntallado- para 01 porlodo Lmnediato siguient.e. ' o

-/ Por latécnica de gvil]_.u‘n,c”:‘i._b't:l ]




'.'.._._en loa pronésuccl de ventaa. y refla;an a un periodo fuwro. 1.3 eroqacio;‘-," o

e que hayan de efectuarse en. el periodo presupuestal

. por' - su’ f‘efiéjb de estados f‘i.n‘lahc“ivei-c‘;ls

De eztuaczon fznanc;era. : Vluest.ra 1a pos:.c.l.bn astétzca que tendria la -,' '

'enpx-esa en el futuro. en- caso” de que se’ cunpl:.eran las prediccxonea. So

i presenta por ued:.o de 1o'q que se" conoce com estado de la sxtuac;én f:man-?

7 ciera presupuestada.-

o De’ reguj_taaos:"' Muestra las po"rs.i!‘:].ersv utiiidadeé a obtener ‘én un i)efiddb,}

‘ futuro. . ..

Da costos- -Se- preparan tomandc como baae los prlncxpxol eatablec:.dol v

.vnes que se- hayan de efectuar por ccncepto dol Coato total o cualesquiera -

"‘:v.:de sus partes.:

o ': ‘Por’ 1aa ‘t"ihayli'd'ades::qﬁe‘ '_\v:’_re,_'t;ende:jv :

- De promocxén.r Se preuntan en forma de Proyactoa P:.nanc:.eros y do Ex

v ‘pansxén o por su elaborac:.én ea noco-an.o estnnar lon J. grenos y egresos -

: - De, apl:.cac:.én. Normalmente se elaboran para solu:itud de Crédz.tos. B

: constu:uyen 'pronést:.caa generalea aobx-e la d:.atr:.bucxén de los recuracs -——
'-con que cuenta. o habrla de com:ar la empresa. ' '

. ‘Por proqumll ‘l:s prop.rado normln-nt. por eupre-u qu.bernnmtalel.--
descentralizudan : C :




su desarrsllo, ocurre normalmente.:

- Pm-upualco del’inu:ivo" Es aquel que fmalmente se va a € Jorcat, :
, controlar en e.l periodo al cual ‘se .rofzex-a. La omorxonc;a ob




fdemunl:re los benefxcxou de su trabajo.-,

";Por lo tanto, una vez que se ha logrado 1a aceptaclén para el establecx




N Preparar el amb:.ente ps:colog:.co para que puedan desarrollarse con t:odo

o :éx:l.to los” presupuestos, es otro fact r -y .unpox:tante, ya que la natural L

"__falta de los serea humanos a aceptar cambzos y costunbres. puede traer se-

'frlos problemas como lo es en el caao de los preanpnestos. que vzenen a

B asxgnar responsab:.l:.dades a cada persona y A cada funclén.,

_"s pues conven:.ente e)q:l:.car con gran’ cu:.dado las razones que se t:.enen

-"-_'-para zntroduc;r este 515tema BY prlnclpalmnta, de]ar b1en astablec:.do .que; .

tal came.o no pone en pelzgro 1a poszc:.én de nad:.e. .

>ucro aspecto es el de los benef:.cxos que pretenden lograrse no aparecen

‘Poaos de J.nrnedxato, s:.no quc es’ necesar:.o que el proced.l.m‘ento sea puestc :

avi pr&ct:.ca por t:.a'-po razona.ble. y prtncxpalmente que haya sido aplxcado,:_'

-“'"nestamente por cada una de las personas que esten .xnvolucradas.-

»aanbxén es 1mportante que'. se’ haga 1nterven:.r a todas las personas a: qu:.enes'

=e uesea responsablllzar en el presupuesto. en la fzjacxén de sus n'ecas, -_-

'na.a que acepten esa responsam.lxdad y t.raten de cunpl:.rla.b'

'ﬂara el establec;mxento de un’ s:.stema del Cont.rol Presupuestal. es necesa-,._

rie que se defz.na primeroc ‘la eat.ructura de. organ:.zaczén

pO!‘ cons;guuenca

~cua1quler cambic en el organ:.grama de la enpreaa. deberé producz.r J.nn'ec:l.a—"-,‘

‘amente una revxa16n, tanto del Elujo de znformacién. como de 1a consol:.da-f




da ‘ima d as‘a‘reas de orqan;zacion. es’ prec:l.so Que. la concab;lxdad se ade‘ ’

cﬁe para q\.e pueda propo:c:lonar la 1nfcrnac16n de esta manera. Yy por cons:.'

txene para la contablhdad tradzczonal.

Pa.r rtal efecto, debe el_borarse un lnstructxvo. para cada una ‘e las é.rea='

¥ que‘ conozca .1a forma en’ que deben elaborarse las f;chas de‘contabua.dad.

que afectan cuentae de resultados para aetermznar el costo de cadu oflcxna

vy dentro de éstas el que -orresponda & cada uno de: los conceptos que afec- P

Cuundo lns condzc:.ones de la enptesa son mc.Lertas v variables, es de recs

'me ar>un plan presupue tal mu} corto. pues éstc perm:.t:.ra cc...parac:.onee'-:j

mé &gxles v oblxgadas con. sztuacxones reales y adem&s pode— correglr n&s o

;0 meno ‘en forma oportuna el presupuesto., .




COn el ob)eto de qua el Control que se establece en aste :istem"hé‘ééa‘ne o

gativo. es’ convenxente que cuando se - estén m1d1endo 1os resultados de los‘ﬁ

iversos. elementos de la organ;zac;én. ne ae observen unzcamente Ias fallas

»en que 1ncurren -los responsables.'szno que ‘se les estxmule tambzen por aque

"1105 aapectos que superan'. respectxvamente las cifras establecxdas._ri




C:6 N.'CLUG'S:I:0 N.ES.

Toda enpresa requzere de un ustema de organzzac.\.én adecuad

aro de sus objetxvos econémlcos. de Be!'Vl.CIO y soc:.a].es Y és éhi:dohdé Sl

‘fla Clencia de la Adm1nxstrac16n a. través del lla.mado proceso admi.n.lstra-
E t;vo Juega un papel muy J.nportanr.e por e1 crec:.em:e desarrollo econduuco :
r-fque se v.tve actualmente al que las empresas deben-enfrentarae con loa

elementoa necesarxos pata poder seguu- operando con éx1to. ', ”

COnaLderando los funda-cntos expuest:oa reopecto al tema. se ‘p"ede conclu

demas func;onaa generales. Cronilva -_planegg:j.én,se,

co’!trol se’ clerra.




_viﬂ.xén general y obJer_iva de que se eaten real;.zando"'los planes con et’:.-‘

: cienc:.a. esto 1o logx-a modiance el eatabl.ecimiento de cont;roles an las -

di.ferentes Areas. hacxendo 1ncaple en los renglones m&s‘determlnantes “en’

-Se conusdor- ol contro p lupuolu o-: Hédula E-pinal del Si-ta-u‘

rinanciorordc*’nna cwrua por lc 'q\u u cbnorvaneia y di

o8 prograun. hi expro-.don dar& coao

: cluu- los e]ercicxos de acuerdo a o8’ rosultados plan-ados.

Por ultnno podemoa concluxt que las empresas cuentan con los elementos - -

unc;entes para desartollarae adecuadamente en cuanto a planeacxén y

control financaero 8se refiere y quc en a real;dad ‘valo de dichon el.c",' :

-,mto p‘r. 91 1ogro de :'sul “ob).tivo cola que 'relulta poaitiva para —— o .



E‘COMENDACIONE

."Debxdo a la sxtuac;én econdm:.ca que prevalece ‘en nuestro pala. no se con

: c1be 1a exiatenc:.a de empresaa. cualqu:.era que sea su tamano. que traba-

~je sin planear y controlar su est:ructura financx.era. operac:.én. flu]o de f

-efect:.vo aui _como. sua J.ngrosos y' egmsoa.A .

.Debe fountarse el ccmoc:.m:.ento de técm.cas de anal1s:.s e 1nterpretac16n

) Lde estados flnanc:.eroa enu'e 10 ‘eupralan.os y func.\.onarioo ‘de pequeﬂaa

'o mod:.nnu m.lal en nuestxo pau. para que utilicen l.a in!cmcxbn

para -‘IIBJOI'GI‘ la planaacibn y control financmro de sua organxzacionea 1o 3

quo rodxtuaré un mayor boneficio en 1a rentab:.lxdad y los setvxc.lo- qu. . :u;-vvi



BIBLIOGRAFIA "

‘Teoria, Investigacisn y Practica.

,_FERNMDEZ Arena José Antotuo. El Proceso Administrativo

Cuanu— Edie;én. 1970 -

e Edu:or;al Hetrcro. México D. l‘. b. 249

lu.'vss. Ponce Aguotin. Adnmxlu-acxbn de»éqﬁu‘igu Teor

'l‘ono I Y- II. V;géu.u x'e.unptelibn

Editor;al Lzmua, Mixxco D F.

HBS‘ON. J. Frod Ad-uu.n:racibn Finnncur- da Eqn-cla- '
T-rc-ra dec:.én

Bdu:orul Intctauar;cana p. 60'7

AI.DIVAR. Antonio. Planoac;én !-‘i.ncncior- do_

‘ v‘-Sogundl'raiq:rou.on 1982




vn.;mns-. H. Bduardo. La Informacibn Financ:.era en 1a Ad.minlstrac:.én

Pr:uuara Edu:x.én 1982

: Bd;lj.or:.al- ‘Laro "

L THISRAUI-‘, RobertJ. . Toma de 'De"é'i:aionespoz: ‘medio "aé,‘.invw‘l:qst:liqsic‘ién de -a -

Janns c. B Fundmnto- de Admiru-

m Anuisis de los Bstadcs !‘inancieto- ;

Dof icioneiu .n lan‘ nmrou.

saptin upr..mn 1974 S

. y M-i.nilu‘-l:xvu s.A :

B DE:L RIO. Gonzuu c:s-tbbcl . 'Ncnica 'Pruupmul
. ‘ ables y Mminilhrat;vu 1915



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. El Proceso Administrativo y las Funciones de Planeación y Control
	Capítulo II. La Administración Financiera en las Empresas
	Capítulo III. Modelos para la Planeación Financiera
	Capítulo IV. Análisis e Interpretación de Estados Financieros
	Capítulo V. Control Presupuestal
	Conclusiones
	Recomendaciones
	Bibliografía



