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t.a .C~eri¡~~~ de ¡á Admini:~l:rad~~~· ha experiJ11ent~<i? un ;d~s,.Z.z:~lio 
.' .. t:e.ya.:que:ae ha.constituido en un elemento primordial dent:ro"de la 

cbjeto ordenar las. ideas ao~re:, 

e.Como: preveer:· el r;uinbo de las actividades futuras • 

. ·. ;. 

::::1' orden,. dé las cosas. de, los hcMbres y del trabajo e~ .1~ 
..... :--·:.: \: 

·. ':'. . . ' -': ·~ :: 

c6oÍ:-din.;,ei6n de ·las act:l.vidades .y el trabajo en 

'. ' ' 
. t.a· ·é:oristante. revisi.6n: Y: valÚación· dé resul t:ados. 

La ~istema~Ú.zaCi6n ·de dichas ¡d~as -.se ¡~t]~a· a. hravés ae 

· traÚvo y eai:>eci'almante en 



' : -
cur·sOs materiaie·s •. técnicos y. humanos•. para obtener mejores resultados. 

Considerando ade!Ms, el desarrollo econó.mico y social de nuestro .p.:0is, .. qu~. 
. . 

ha.:· repercut'ido en el cr.~cir.ti~nt~ el:~: las em~resas s~. ~ace ne~e~al.-~o :c.ada --

v;.z ..;4s, la existencia de una planeación y control financiero que permita· 

. a las emp~esa~ hacer frente· al. avance· .. ~ecnol6gico, a 1a· ccm¡letencia y en· -

general al cambio.que provoca dicho'desarrollo. 

En el primer capitulo se definen. los conceptos y aspectos fundamentaies. 

del -~ro~~s~ .a_~nistrat·i vo profundizclna~ :·sóbre ia: natura!éZ71_ • · princi~~os, 
- ::. ' : . ,: 

importancia, proceso y técnicas de las funciones de pianeac:.ón y corif;~1:_. 

: .. En el segundo capitulo se. abordan los. principales aspecto:s:-relacionados -

con la administración del 4reá finanCiera de la: ern~r~~~. ·-precisando.: la i~
-. ter~ención de .1.:0s funciones .de planeacÍón y control en dicha área,· para la 

obtención de resultados exitosos,que_awnentan el valor de la.~rnpresa • 

. En el· tercer capitulo,. se .aborda la· teor1a 'sobre el' empléo de modelos para 
:-.-, '·. - - -

la. toma de .decd.sio~es en el. Caft'.'PO eco~~miCO y·· fina'nciero~ .asi c'=>mo la des-
. ' 

crii>.ción .de .-los diferentes tipos ·de lllOdeloa que la dfsciplina :'le investi--

operac~ones nos o.free.,. Parª la iioluci6n dé los ~croblernas de las 

importancia qlie tiene .el ~~Úsis fin~rie.i.e..;; 

la .sitll4ción cte. 



· · Í~:e11pre~~ y podernoa dar. cuenta de. las deaviacion~a que se 11a.;· Í:en.Í.Cio par.i: .·· 

fijar nuevas estrateqias y planes. 

En :el quinto y (Jltimo:c~1tulo sie d~'.'arroll~:el tema del Control P,t"esupues"

_ta:L, en el .cual se.·detalla el proceso ·de loa resultádoa··de .un programi!l:de· -

~pei-a~iónes_. y admi~is.traci6n· financiera, basado en exper~encias, anteriores 
. . . . ·. '. 

y· en·.de~u~cion.es -~a~onadas de' las· Condiciónes que se· p~eve_en. para_ el .f~tui"o-: 



CAPITULO.X. 

EL . PROCESO .. ADMINISTRATIVO Y LAS FUNCIONES DE. PLANEACION Y CONTROL 

1.1 GENERALIDADES 

. -;. '.·' ,. .• ·: .. : ·' . :"' ·. . . ·," 

La ·l\dministraci6n se desenvuelve' y desarrolla. en los org'anismos denomina--
, . ' .· . . 

.dos errpresas, mediante:el· llamado·preces.o'administrativo, para el logro de 

sus objetivos.· 

El total. de· la suma·· de, todas las funci~es. ';. administrativas es ·el .PrOC,2_ 

so Adininistrativo.. •. dié:has ·funciones administrativas puedan ser: pla•

'near; ·.organizar. coni:rolar.,y similares:.. (*) 

( . . . ·. 

ES. ur{ he~~o'· que e"n la· a"Ctuai.ida"é:i se· vi,:e la. "Era ··de· .la Admi.~i.st~aci6n~. 
La incontenible rapidéz con que H susc.Ú:al) los· cambios económicos y soci~ 
les .Y el avance tecnológico, han. d.et8.rmi;,ado c¡ue J~s organismos sociales, . 

. errp.i:esas e instituciones;. tanto el •Sec:tor. PQblico. conio :de' la Iniciativa• ·-

Privada, vean con interés la adai1r.-istraci6n,· bu~~a'ndo en allá soluciones . .,. 

. pr.\ctié:as .y eficaceá par~ obtener. los .;;.dios niAs aprópiados que propiéien .· 

si:. mAximc; pr~~so y ,desarr:ouo~ 

.A través del estudio.de'.la· adininistraci6n. nos damos. cuenta que diferentes 

autores. ,definan . al. ?roc .. o. Administrativo comcnil. desarroll,:, lógico y ord.!, 

nado de i~ diferentes funciones. administrativas dentro de las qué se con.-

sideran c~ ~i1110rdial~s: la planaaci6n, organización, iritegraci6n¡ 

: recc16n; y é0ntrol. 



Plane.ir es decidir que. hacer,. como hacer.lo·, cuando. y quién ·deber&· llevarlo 

a cabo', .porque de su correcta elaboraci6n depende el éxito de las demAs -

funciones admi.~is"trativas. 

,. . ·. . ·. .. 

~l cCo~tr6~ :a<:.:.pa. el últi~. lugar 'dentro. del proceso administrativo y ae ~-
: .~ti'liza Para· c::omp~ar i6~ rBaUi tc!dos obtenidos ·cona-'~ los .plltn~·s pre~sta- · 

· blecidos y corre.gir· desviaciones. 

' ' ' 

1 • 2 LAS· PRINCIPALES FUNCIONES DE LA ADHINISTRACION 

: Las formulaciones. iniciales.:sobre las funciones admiriistrativu pro.vienen 

de Henry F.;;yol ert la aeqund& década de.: este siglo. 

·.·.Para· Fayol las funciones son::las siguientes: planear, formular pron6ati""'..' 

'' c~s i diseiiar un plan de acci6n y 'planear a nivel nacional. 

•. ~ 

··organizar .e• la segunda funci6n,: en .este t;óptc:=o s.us observaci~nes fueron -

muy. ábundantes incluyendo la. estructw::a y c0iiposici6n· de la i;:.or~oraci6n, ,

' 1as opiriion~~ de. Fredérick w. Taylor sobre l~ organizac.i.6n, la evaltiaci6n 

' de loa adndniatt~dorea. ~rganigramas; s.; lecct6n y ed~c~ción de J.oa admini~ 
·.·. 'ti.a<i~rea: 

·La tercera ea 0rde~~. es ~~~-poner en movÍmien~o la organi~aci6n, te.,..;;: 

niendo como objetiv~·el Z:e~d.Ímient;o óptimo de los.enpleados. 

cuarta ·as coordinar,· un pro~eso 'armó~iz~r que iritegr,a 

de lª corpC>~a~i6n. 
: ' > 

'iftta as· Control~ el' Procaao 



E,; opinl6n d~ Fayol éstas. son ·las cDi~~ funciones esen;,,iales de la. ádinini.!!, 

traci6n. ·En la -~ct~alidad persiste esta" opini6n común• (•) 

"Los m4a connotados· expertos en la mat~ria est&n.' de 

acuerdo eri' que _la administración comprende las" C:i.ci, 

C?º siguientes funciones principales•~: 

. :._. 
PLANEACIO!'>: Nos señal_a las metas hacia las cuales se _dirigen -las ac!:ivid.2,·: 

des concretas. 

ORGANIZACION: ··Permite distribuir las acti'-'idades de los subordinados, de

legar. _la autoridad" en los jefes'. inf~rior~s ;: fijar· la res-

ponsábilid~ de. todos y e.acta uno· de ·.:los. indi,·iduos_. sobre. -- . 

quienes _se ejerce la función'de mando. 

· INTEGRJICION Y 

_DIRECCION: La.primara.consiste en ·escoger adecuad-.ite los hombres, ·1os

materiales .y recursos nacesaz:ios· para llevar .a cabo las activ.!, 

'dades de la organización. La segunda es dirigir a los::;,ubord,! 

.,;ad.;.;, .s:,lá realización. concreta d~ los pÍanes o progr...;,as de. -

trabajo. 

CONTROL: Son Íos. di:fere~tes _medios que nos permiten comparar- -los resul-. 

·tados ·reales con los resultadÓs estimados, a fin de corregir, -

las desviacic:>nes o vencer los obst.iéulos. que. se _hubiere~ pr_e-

sentádo · en . la realizaci6n d~ los prcf;iramaa" < •• l • 

, .. 
Por ió tanto Pódemos d.Cir 

jetivoa. que se, 

'. (•) .oP~ 

{u) 



' . ' 
~ orgariizaéi~n ,ea··e1 ·e·studio de' las funciOnes ·y el establecimiento :·de ·re!. 

ponsabilidades para cada una de las Areas y cada uno de los integrantes -

del organismo social. 

El liderazgo consiste en la elección de los elementos para el desenpeño de 

las funciones, en base a los planes y objetivos. 

El control consiste .en la medición de los resultados obtenidos y su conpa-, 

?:"aci6n en base: oC:' -los resultados_ esper.adcis, .Cor:' el ·fin de coZ.regir_ desvi~-

cionea. 

1.3 l?LANEACION 

1.3. 1 ·Definición: 

. ' 
·. ·- "- ; . : . . . '. - ' . . . . . .. ~ 

•según .Harold· Koontz, de la.'t:niversidad :de California, la planeiaci6n es ·1a 

función aclministrativa ·qu~ consiste en seleccionar· entre diversas .álterna

tivas loa obj.etivos .• las pcliÚca~, los. programas y los -procedimientos de 

. toda. enpresa". 

"Aguatin Reyes Ponce, define. la p'laneación como el curso concreto .de .ac·~:.; 

ci6n que ha de. seguirse estableciendo, _los principios que habrán .de ~J:"ien

tarlo, la ·'secuencia. de operaciones para realizarlo y .las determinaciones:.

de. tienpoa y ·de "números' necesari~ para su re~lizaci6n". 

"Terry George R, dice que la_ planeación 'ea la selección y relai::i.én de he--' 

cho!I• aSt ·como. la forl!Lllaeión de 'ias áctividades propueatas que se cree -

, sean necesarias para· alcanzar .lc>a .reauitildot1 ,dea~IM!os".• 

' . - - . . 

La plan~aci6n •• la función adauaiatrativa en .la que •• fijan lo.~ .;l:lj~~i-"." 
.vos y 188 metas a adminiatráci6n de la. etnpresa' al travé;J·,_ .... 

. ·. :.; .... '· .. -
.proee<fimientoa y 



l .3.2 · Principios: 

Pre~isi6n: Los: pl~és. no ·deben de hacerse, con afirmaciones vagas, ·sino 

con ia mayor precisi6n posible, 'porque van a·regir acc.iones concretas. 

- . -·· 

Flexibilidad: Dentro de la precisión estai:>lecid.a. en el. ¡;>rincipio anterior· 

·todo plan debe dejar margen para los cani>ios que surjan en ·éste, .Yª .en. ra

z61l 'de la parte inprevisible, ya· de. las circunstancias ·que h~yan .variado.'

después .de la previsi6n. 

Unidad: Los P.lanes deben. ser de tal na.turaleza·; que pueda decirse que 

existe uno s6lo para cada funci6n; y todos los que se aplican en .1a. eOJlre

sa deben. estar de tal modo. coordinados e integrados· ~e e~ re'alidad .. pueda 

decirse que, .existe. un .solo plan general. 

·1.3.3 Inportancia: 
- . . . . 

' -- -- .· ·,.. 

Planear.· es tan inportante como hacer, porque evita la. inprovi:zaci6ri." si: -
e- •' • o,'.> • 

administrar es •.·h~cer al trav6a,; a~·. Otrós" •·-necesitamos --prim&rO ·hacer. pla-~ 

nes .s'obre la fo~ma ..,omo ésta aéct6n' h~6 de coordinarse. E'n' los plllneS -

Be precisa el curso de acci6n a, ,se;iÚiZ y por lo tant~ se. dis~im:1ye la, in:..:.. 

cert;id;.llbrei todo control es''i.,Pos'~ie si nó se conpara con ''Un plan previo. 

·. . . . 

;'La.pl~ea~i6n. actdaco...O tntermédiario mejorad.:.r de in~umos: ·Intenta pr~ 
-. ·'". ducir,.' ~!ti· -Xinlo .. de mo_tivaci6n li coiitribUi.i ·a la consecuCi6n -de. los' objet-i-

Pútidé contrÜNi.Í:- a ~cir la ..b~ild Y. el corifÚ~t() c19,ri:;l~1 mi- se ,._ 

real.iza de manera ~f'.Cti~ ... ti~~ Íimitar arbit,rariedadeii,~~ 
rioree; 

\~:;: .. : :·:•.'' 
en tanto cCin~ibuy.;' a la. ejecuci61'l 



ciones adminis~ati~~~... <*> 

1.3.4· ProceaO: 
- . . . 

El proceso de la planeaci~n. lo ~ooemos describir de la it;i,guiente manera: 

Es. la _fornulac:i6n de los objetivos g~nerai'ee y particulares 'en forma· clara, 

fácilmente coq;>arable o cuántificáble_, det>en ser alcanzables· de acuerdo a· 

los ·r&C~SOS Con loe que se cuenta y de fácil· conprensi6n. 

Establecimiento de las premiaas de ia planea~i6n' y diÍúndtrlas~ Las priem_i 

&·as son pron6sÚcos informativos di! _naturaleza real, pbltt:ica.s _bÁs.ié:as . -

apU~abies y plai:ie~ existentes de la en¡:>résa. 

Las ·pre_miaas son entoacés, suposiciones para. planear¡ ei>·ani,iente· ttsperado

de lo,s planea en operación. 

. . . 
·.··se 'contililla c~ la determinaciOn ·de ·viaa alternativas·conÍlis~rit:Át en ia re 

du;;,ci61t y .selecci6n de las ~jores';° 

La evaluaciOn de las _v1as altérftati,,.aa 

nal 'y· técnicas matsináticas .. 

La sele\::ci6i. de. una v!a .lá mejor. 

•· .. '"""'!'o·' 

. . 
' - . . ~ 

-dio de ~~stiglll'.i6n oP~~i2. . 

Y opoJ:'.,:'liltUno >la :._fc>rlft.l.lac~6n, ~. J>19"es deri,,..,do~ ~ , Ex.is ten 

derivados 



Lall premisas. de planeación son el ambiente· ·anticipado .. en el cuál se , espera, 

i¡ue operen loa:planes:; 

,.· 
. Existen var.iaa ciases de premisas eritre las que. podel!Da· mencionar las ex--

, ternas que se refieren al ambiente·general de·i~a organizaciones. como. (em-

pleo, _salario, nivel de precios, produc.tividad, ·renta .:nacioriái'l. 

LÚ' ~remieas internas que se refieren. a' las inversi~nes de:~apital en pla~.
ta·~" equip.:,, eatrateqia,•.•: poli_ticas, programas y pron6sticos de ventiloª•.:.,..

........ ecón6mico ;· social y, poli tico. 

Taniii•n.se élas~fican_en tangibles e ,intangibles. Las primeraa·pueden ser. 

cuantificadas en diilero, hora, mano de obra, horas mAqUina o uni~sdes de:
producto·, Las segundas n~ pueden ser expresa1Íás numAricamente, como. el 

pre_stigio de una Hneá de producto, etc. 

· 1 .3.6 Tipo de planea: 

·Ha sido: práctic·a común 1 ei considerar la ·.planeaciórl, ._la diferenciación de 

un nllmero de tipos .t!e<p1anea1 por lo: t&nt.:. ,se hacían don ~,;:ecu.enc.i.a' distin.-

.C:ionee entre objetivo•~. J>C>uticae~ procedimientos, ráglae •. prcli,¡ramaa. pre

... supuest.;s: y. estrategias. 
. . . 

. . ." .•· .... 

ciir~~rtstiéa•""8· st9nÚicati..,~ de l~~;cii~~e;.;i:~.u.:,_,¡, ~. planea es 

;~t.;-~~;.i::~n prescr~pcion~s de· r:ol .que - ,hs!l ':formul:ado p~a ~i~ a 

loé .d..;.¡,roe de la orgM.J.%ac::i6n ele su tr~j~~ <•> 

.s.iift¡~i6n' de Kobntz' .. se de.Ípr~ni:le qUS_ ia planeaci6n. !:>~~ ~~la.· qene~ 
objeti~oa> j,;,;i~uc~ ~ 



.·,· 
;. 

,dimient6s y prograin..;s·. 

•' . . . 

Otros. tratadi~tas consideran que. los pr.i,.;cipales tipos de planes son l.as -

p.ol.1ticas y progr~as, quedando incluidos .en' ellos los '.objetivos y los pr~ 

cedimient'os. 

La pla."1eaci6n 9eneral toma en cuenta diferentes e1emento-~ que Se.-desarro-

.:ia_n de acue.~do. a lós niveles jerárquicos que ·existen en una '~mp~esa, sin 

que esto signifique que no .forman .. parte del mismo • 

. ·:l. J. 7 Objetivos, Políticas, Procedimientos y Programas: 

Objetivos: Son los fines o las metas que se pretenden alcanz.ar i. ya• sea· 

tratlnc:IOse d.e ·la eRJ>resa en su conjunto, o sus·· departament~~·; se~ci..One~ ·o 

; -~~uncione·s·~-

?ol.1tica8: .. :·son .reglas .o normas· generales que ·sirven de guia al ·pensamien'-

· .. to .y .acción de ios 's\lbordinados, las polltic~s se apoyan en .los. objet:ivos 

-, y los_ prec_is_an • -· 

'z:rocedimientos: Son los planes'mAs concretos •. que norman el ci:iterio y:la 

··.acción que debe. seguirse. Se apoyan en· los objetivos y p~l1ticas, i13'li-:- · 

,;~"la· elecci6n de los ..dio~ que se han de enplear y tienen como caract:e:

;i-~tica fu~daznerital··· el, seiielar la secuenC:ia cro~lológ~c.~ -?é una· B;Cti~~ica·a «?. . . . . ·. . 
-::.on)unt:o de actividades. 

?rógramaa: ·son planes· mAs "complej.os que los >anteriores. se a¡:ioyan .·en: Íos 

. objetivoa, .• ~ ;1as poÜt~caii-y ª" l~• pr~e~imierito~ -~ftalados:~e ant~.;;a;:;o; 
pero d~termiria~con•1a Ínayor precisi6n poaibl<! el ;des;u"rollo 

óades en ftiii~.i6n. de loil·eia-~~Ós•esenciai ... s cbm0: tienJ>o y dii:Jero;, coríl-.;. 

.prenden e teat,i~n a o Álgurto de. &tia 
··toa.··:~ ·Secic·i.Ó~·~., •. ~;~ 



0
:· "El .desarrollo lOqico .y .organÚado, aS! como la contiriua. sinplif.icaci6n_~· -

·mejoramiento y adaptaci6n ·de. los procéd:illtientos es uno :de los.· requisitos:. -

. mAs inpor.tantés pára lograr lo.· que Elton :-iayo llam6: EÍ or~en sis~e;n!~ico 
de las o'peraciones. 

:Por otra parte, .i~ predeterminaci6n de programas par;;. todas· las operació-

nes y ia coordinaci6n ·de todos los _esfuerios départáinentaies: o individua.,..,.. 

les, para su cunJ,Úmiento, es un~ :f,¡,,ci6n _.!:>AsiCa para. áse~urar una _ocupa--: 

ci6n estable del equipo y mano de obra, Ur.:a equilibrada operación de_ ·la 'el!!, 

pres~ y 'un \Jso · prud~n te de las .. inversiones. 

Dar µn sistema a la enpresa, por ·m9dio de procedimientos. y programa.i; .no ... 

es .una tar<ía. fáci1, requiere muchas. horas holTbr.;·, inn..;_rables conta~tós 
con lós cl.iente~, inpo~~rites f~e~te~ de al>astecimientd;· tonelad;.. de mat~ 
rieles, _equipos costosos, etc. 

Pero hay una.coaa.quecno·eetA en,duda: -el viejo· estilo.del.ensayo y.~or 
. . . 

debe ser correqido: enérgica y radiealmeri_tit, . para dar P!M'º a _una previsión · 

cadá vez m6s eui_dado~a y det:ailad~. como bue .de todo ;¡l prcX:sdimiento ad
.·. ministr:at,tvo y éomo·norma.fiJndamental para el éxito".· C•l · 

Lle ~lo anterior se· deaprende que es conveniente. y· neeesj!riO el crear ·un. si.!. .. 

tema, es decir~ una f_a'r~ de organizacioll que no .. p~mita viaua1izar y de-

sarroll~ de .Objetiva las aetivi:!adea dentro;de 



\·;)·~9' Técnicas. de. Planea~iÓn: 

- _-._ . ' ' ' ' - . '. 

Las técnicas para formular planes y para· presentar loé, explicarlos, cíisé:u-

tir1os, etc.·,. su~len serlas ·más abundilnte~ y ·diversificadas dentro de to:-

das las etapas de la administración. , Lá razón. es Óbvia hay casi t~n.tas.·· t6S 

niCa~í··cómO formas diversas··.de p1anes. Sin embargo,.:·~aS'·.mA~_ U$-adas a~n:' 1a~ . 
. siqúientes: 

Manuales de· .. objetivos. y politicas departarnéntales, etc • 

. -- oiaqramás de. proceso y de flujo, que sirven para repr~sentar, .an~liza°r, . 
. ·r:iéjorar: y/o explicar un· procedimiento; 

'Gráficas· de ·.Gantt, que t¡enen· por Óbjetivo control.ar la éje;:ución ·simul;_ 

··.t&nea de· v~r;i"as _7-ct_iv;idades. que se i:-.áali:zan cp~rdinadamente •. ·· 

- - . _.-

. ProÍ;Jr.amaa de · nuy diversas formas: , . presupÚestos f iriancieros o. no t°iniln6i!!_ 

ros y pro~ósticos • 

. Los sistemas·· conocidos con él noliibre de PERT ·(·técnica: de e\:aluación y r!!.· 

>;;~sión. de p~oqramas > , ·· CPM · e ~todós de ruta. criú6a Ly RA.'iPs · i?rogram.;,,i6n 

-ae -proye·~~-ºª mü1 ti pies y ._as ignaci6n de. recur·sos·> ;· todos· ... los ·c~a-~es :~U~l;en 
.có~ocerse.con el .noinbre·q~~éricÓ:d~ t~cnicas de trayectoria.critica. 

las. técnicas ·de planeacié!n sfrven i'iluaimente :para el control.~ 

' ' . . ' . -. 
I;..,o~t~n~ia. de laa d..::iia¡ones,· 61a~Úic~~i~~ y. téc¡;icia~ · paÍ-a .t:bmar.~ · 

.. las: ·:·.-··:.·: 

... s~~· •umamen~: d.tt¡cu . trafu ···~.~ ~~Í:erii-no~ a'' ~~ las. e:ias if :c:~ioií~}L · 
.· • •ibÍét(en que. ~uéden agruparse .las decisione •. d~; lOÍI ejéeutivój; 'pe~ci· ai 
~.nO~ ~n~1o~M cuando menos a19úríá. de la• ma. i~~t~~ª: . . .. 



2: Por funciones. 
.. ·.· -

. Por: sus 'e~ec.tos: 

decisiofies. 

1 

resolutorias,. ·es. ~<>Cir que· tienen .como finalidad 

inmediata :1;. 8olúci6n de los próblemás ccínci:etoa a: los q\.e tOdo ejecú

. ···tivo .ae· f!nfr-entll.en el.' ejercicio. de sus.funciones, o ·prevéri~ivas~. 

4; Por quién las .dicta:. individuales o por un qrup~ organizado. 

oeritro de las tt!!cnicaa mla utilizadas debe mencionarse las siquie.nte9: 

~ :: . ' 
AnAl'isiS de ~tstemaa: ·La intensi6n principal es construir una. eapecie 

de. mc>delo, por lo qe.ner&i matemltico, que 'otrezcá una vers.i.6n a.1q>l:i'ticaila · 

y :~ejBble dé la aituaei6n en el nundó real~ 

,_ .T~r!& estadiil'tica .. de i"as d8c¡si~ft~s: ·~sab-iceií. :de·. ~t-il¡~-~-~:~·,~:-~;·::~~·~~·~· 
bOlés de dec:Í.~iÓn· •D.n dos' de los métOdoa. ¡.;~iU.1:Sc;s en. ei íüri¡)Úo ~ce!> cié -·: 
refer~ncia de la taor1a estád1stit'!a. de 'i,;9 dedieionee .~. ~:..· te;,;1~ d~ l~ ·. 

:·.--.··'.' 
probabilid8d~ . 

. -, Si..Ulaci6n: rAil ll4111111dáa decisiones proqra~das pueden aer '~k.ulad~s 
en forma ef~tiva. 

- Perti ·Técnica para 1a· evaluaci6n y revisÍCsn.•de ~r~m;.u~ rJa r~\Úta_,' ' 

. . do•. obtenidos d9Í:>endiin en ~ran p~te de una: f~rmu~~~i~n cuidadosa 

aeÚvidad&s y as la. :v~licWz · :¡ 



. cuanto· a '.la' ,manera 

dos·· J>reviame~ te.' 

,"La,,conparaci6n de .resultados· 9btenidos .contra· los planes pree!'tablecido•~ 

constituye· :1a eaenc'ia del· control. ··Los .diferentes ~istenláa de con~ol que 

ae ~~tablezcan, ~ervidn' ~.ara indicar la na~~l~ia de lea• falÍ~s o desvi~ · 
ci~:>nes ocúr.ridas, sirvtelido. t&m.ién para afif.~lar iapo~ible "Plic~ciOn de. 

las correspondientes Íriedidaa correetivaa ~~a e~itar nue~Oll!, ,errores ,en 'el: 

f\ltüro". <•>. · 
·, ·'.:.:·,, 

·· .... El Control e·a una ,funci6n de la direcci6n de cu~lquier ór9an~záCi6n :de~i"'. 
ni,da'~~~· Har'.oid Ko0ntZ cC>~: 'La· ~ié:i6ri ~<¿;~~rec;,iO;.¡ 
comend~a • lÓI.. lliubOrdinadoa¡ éon ·ei. fjÍ\, de a•8gurar •l. 

· ti~cill! aprÓbadoa ~ -~e ió~ planes adopt&i.cs •" ~: 
,:-:··: : . ·.-.. :.;>>> "'.\~-~>·; 

Maddoek e~ ia med.ici.6r. de los re~~~~OÍI; actualeal ~i ?a .. ~(>~~~ 
con lÓs ~8perádosi ya se~ ·total o J)U-cialmentei' éoii ~l.fin de 

~-~miar n~~"V~s .P1anes 11 ~ ···;:. 

·µ·:.·_·.-·: 

.mt~tiore~; pOd~mos c~~e'Ü1i.r que ei 'control' ~s 
utilizada pÍlra compar~ :resultados confr~ planea' 

·Y corre<iir de~viaeiones, pará: el logro de· io8 objéttvos• 

. · .. : .. ,_ . . . -, -~- . ' . . . , ·.' ... < 

rádica en ~·~é:i.erria el, ciéi~ dé la. awniniatra~ 
~iÓ~ 1 ~se d~. ~n · todaa . l.. dellaAa f UnC iónej adlíiinÚÍtrativaÍI: ' Sirve COllÍO ina..: . ,.. .. . ,·,. .. -

.:._. iJIJiOrtailcia c1ei ~oiitrol 

.. ,.;,.·.. auf)ervi•i6ñ,.¡,ÓlllO•aMics1opU-~ C)bliq~ a cuñpür·plíirÍea,·como bá' ',·•· 
· :;;J '••'P.~;f~:n~ft». pl....¡·~ ~~ ~;¡~~; • ; .. , ;_•,:\~_;:.\ · .... ·· · · .. 7 .,;;',. 

i-:: _, -··;-~" ·:~----· '/-~~.' .. '> 
. ' . - : ,._ ·i... i ~ :~ 

,_, .. _ 

,._._;:·.:·:.,~·- .. ·:~-_;. .. -~>-- -~·:, .·.-, -~::>·''": 
··..,;\" -: ' ·.··: __ ...... _ .. _"'"! __ ...... _,, ..... _._. ---------· . ··>.'" :.·~ ~' •'. ·:~··· ',·;:· 

. ::}?· : .. , ... ·<•> :~:·/~f\· .. '~U~;~9>. · .. ·. ·:.... ..·"\ .·-~.~:·· ):ºt.· ;, . · ... <:: ....• :.: 

.. :· ·· · .s · .. ·. · ·· .. · .··;r:.;····--.·. ·· .·:·.• >x.,~;·,.:j.· ... ··:.t., .. :.:~ .. ,~.-·.'..• .. ·.',_.:._::.~_~I.r 
'• .. ",,.-:_~·:.:. . . -

:<:¡f .. ;:~·-··.":"'.-~-:.· .. _···~-:· ·,. . __ , ·:;~:--'. ·,. ;_:¿·:·:-. -;:·._ ' .. "'.-:.·· .:· .. ·' ·:--~-:;:~:~:~/;~t·,, .. ·. ~~-



. .. ' 

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

.El ccui~ol ea i~sible fijados 

y •er.t tanto inejor cuanto m4s precisos y cuantitativos .;ea;, dich;,s est6nd,!. 

re• .. 

. . . ' ' . 
f.4.3 i.oá controles como instrumento de supervisi6n: · 

Todo• lo.a aspec:to• dit una organizaci6n deben estar sujetos al control ·o. en· 

su defecto a de procurar•& que los controles vigilen ¡:mnt()s eatraté<;icos ~ 
con el fin de facilitar la .supervi•i6n que nos permita vialumbrar las. cau• 

sas de la .d .. 8viacioneii.» 1ae personas re..,onssbles de las mis ...... y de· 1.-. 
diferentes alternativas correctivas .que Podrlan aplicarse. 

Al establee~ 'lo• controles hay que tener.en· cuenta su naturaleza y la.de 

la funci6n controiada, para aÍ>licar el quia mea m4e lltil. .. 

1.4.4 ·Los C0ntrole8 COlllO 119dida& para obliqar a CUnplir planes: 
. . . ' ... 

El hecho de élu• la g~eri~ia pueda medir la ejecuci~n de lo que tiene ~d.!. 
do al trav6s .de los controles. nos Úeva' directamente a .hacer Posible la:· . .; 

adopci6n de -Sidas qus ~arrijan los •=--es enéontr~s. · "p~~:,;iatos en l~ 
ejecuci6n·~ 

. . 

1 ;4,5 Loa Si•t.- da control c;_, ba,;_. para fundar nuevos planes: 

. ·. ' - . . 
u~ ai•t.aia d~ contr()l. afie- y . adeCuado a las. naceÍlidade• e8~.C1Ucas . de .· 

c-.S. mvaíii&.c16n: iunciona e_, Ull in•~nto para la .. aupeE"ViÍoión. la e~ 
mccioft ••. ü~1~ii1v. :1~ f-laci~· de m.ivÓa. pianes •. da .. ~cien, qu.;. pi.riai.:.~ .. 
tan.a i•·~li~: h~. tre~bi · ~ su ~:..u~ ..... jor~o é1 . .f •• ai-ré>íló· d'e ~
do• ya~li et:..•• l.~• ~~b:i•. 
c:uraó d9 i~ ~rri~i&~i6~) 



''1'.4.6·. Crit:e;ios de orien~ci~n par.;¡ diseñar y proyectar .los. diferentes 

"sistemas de control: 

Los. an4Üaia y exposiciones al. respecto nos muestran i~s siguientes corisi-· 

deJ:'.ac.iones: 

Aplicar débidamente los. prfocÍpios adm.nistrativos sin exceso o falba' -
absolu.ta de errores. 

. '•' -· 

.cántidad y grado en que l.a& desviad.enes entre .los planea y la ejecu--

· ci6n· logr~, son poaitiv<is o negativos.· 

.·· ·, - . 
controlar la IÍlarcha de la .;npreaa analizando tendenc;;iaa,· poaibi:Úd.ades, 

·futuro de. produc~a~ mercado, proqreso ~cnico~ factorée J)olltic;,a, sacia~ 

les, poaici6n.'frente·a otros éo.,Petidores y si hai:i loc;Jracto au...Sntár au in

'f'luenc¡a .en eLconaenao .qenaral de, la ~onomia. 

Control~ la planeaci6n y ejecu~i6n de todos los. aspectos y c.anw:ioa de -

·la orqanización, examinando·. inqreaos y egresos, variaciones del activo •. -

. efectivo .. de caja; balan1c·e, eatad.;a .de" resultados, utilizando ademAs audit~ 
:riaa: e:ict:.;..."naa ·~ .. internas, contables, adniinistrahvaa y otros infor ... s ·que 

permitan la viqilancia de 11K>vimiento de. materiales y pré>ductos. 

.. Alqu1ta• •9'>reaaa comienzan. ademAa. a utilizar una cantidad de trabajo -

colrpletálil8nte nueva qué he sido ll~da ".U~.Ídad. Centralizada de cantroJ.•. · 

La f\anci&a ele la Unidad, qU. suele eaiar inteqrÁd~ ~ vario• ellipaciali•-

. tas ~ ,diz'Íl)ida ~. al~¡en, can c~icÍád e:iecuti~a• •• recog~r. ~aú~ ... 
.:-ntar y'reawiíir 'todoa.i~.~·~formee c~l.P~di~te• 'ai .control.de:que;... 

servir- ·.~ 9arerié'1a. '.· . ' •.. 

·, 

1•4.7 • La n~tura:leza dé loa sisteaíU . : : .. -':: ·.: ' ., ..... :: :· : ", ; -. . ·. . ~>. - . '. ·.: -: 
Todos Ío~ diatintos. tip0a cl«t .. 



. "· :~. . . . . . 

person.ál', ,~º~<? sup.ervisi6n, revisión de opéracion.es, etc., o ·instrumenta1 

Ccúalitatiya y cuan.titlltiva: monetaria y no monetaria). 

1.4.S ·Las áreas de aplicaci6n· del ontro.l: 

·controles de ventas, de. producción, .financieros Y .. contabl~s, de la.•calidad 

.de. la.adininistraci5n y.generales. 

Entre los controles de .ventas podemos mencionar volúmen total de las ven~ 

tas,·· tipo de ·art1culos;·velidid0s~ por clientes~por térritOrioS, etc.; con

viene llevarlos g~áficiunente~ .para poder observar y analizar tendencias~ -

puntos débiles, etc • 

. controles de producci6n: Control de inventariós, de operaciones .producti

vas ·:(fijaci6n de rutas, programas de. abaste~imient;sr. de c.alidad·, d.; tie!!!, 

·po y métodos· de 6peración, de desperdicios, de mantenimien~· y conserva-

·c~ón, .. et.<?·. 

éontroiee contelbles y financieros: Los estados financieros, sistemas de -

· contabilidád de. costos,: auditoria interna y externa·, c.ontrol de .acciones; 

.. , obligaciones ·Y valorea en g;,neral; etc . 

. ~ . . -. 
Control: da· la _cálidad. de' la administracióÍi: se pueden mencionar eni;re·· 

o.tros. la calificación• de m6ritos, diagramas de proceso, de flujo, sele·c-:-.

ct6n de personal¡. pago·de r:>r-estaéiones,, imagen .de recursos hutnanos y plan-. 

' ' 

'.COl'P~~~~ en esta clitegór.l'.a todos· aqueÍloe ciu~ -~. 
p~ed~ ·~ u~iÍizadoe' ;,~:.t'Odoi· fol. ~~19 y e~~ .~oda ciaáe 

cab. 'Ílíon~~~n~ 1.oe r~z-~es,. 

:·~, 



. . .: . ' :. ,. .:·· '.· · ..... ·, . 

Por lo tanto podemos decir que los· controles són instrumen.tós que. nos sir

ven para comparár los resultados obtenidos contra los. planes y objeti\•os· -

y as! poder corregir desviaci~nes o :trazar nuevos p~anes a fu~uro con base 

a experie~Cias · aJ:lt.er~oree·. 



·LA AOMiNISTRACION ·FINANCIERA .EN LAS EMPRESAS 

2; 1. > DEFINICION nE ADMINISTRACIÓN· FINANCIERA · 
.. --_;. . - ' .· - . . ' ' . . . . ' .• ... - '. _·_· .·. . - ~ ·. . ' :. 

"Seqdn va,. .H~rne, la ~ipis~aciÓn financiera;es< la a~ignaciÓn 
á' activos especificos. Obtener la mejor mezcla de financiani:Í.entc;>.'en:rela-. 

ci6n a ·la eváluaci5n generai ele,, fa eapresa~ .• 

"P'1ilipJiátos la defi.rie .de· la sig\Íiente ·manera: 
: '· ... , ... · -.- - . .,,, . -

. La adailii.astraci6n financiera ~su r~lacionada con; la decisión administratJ. 

._ va· qúe da'. como resultado la adé¡úisici6n. y financ·iamiento:de ·activos a cor

to y Targo plaz.;". · 

"A' SU vez, ~zra .Sal~~n,. defi~~.:a administraéi6n financ,iera COl:lO: 'kí·~s.,,: 
tudio .de ·le>ª· problemas implicadc>s e~ .el ·us.;, .Y· ádquisici6n ·da f~;.dos por 

una empZ.e&a". 

su ·principal· inter6s··consiate en· enco.ntrar· una· base· rac.ional para :contes;..,;,: 
-~ ~ ~ ~ 

tar l~s sigiüente~ pregunta~: 

,. . . - . .. . ·. 
. . , . 

¿ QUe ~l.lmen total de f'ondoe,débe' :in:;,,.rtiz:•• en la empreaa? 
.1.; 

¿ ~'.cl•~ll f'inanciiarn i- fondo8 
~ ·. . :·,' .. 

·. . '". 

'L• ~:~~~16~~ .f ~-~~~ie~a:~:de 



hécho.S,··~eciursó.S,. óbl.Í.gaeioii~é y._r~~ul~.;11·•suPuestos (p.;sibl~~·fu~t&a ~~· <.· 

recursos y utiliz~toll •d ... los mi~mos)' ~ ~eu{tados deseados nor~i~n~ de 

utilidades. • 

' ~ .. 

Aliministi~~¡~~ .dnanct;_rá se p~~t~.:.df! ma~~mizk- el:P~tt:i_n;o,hi(,2~: 
los acctc>n.istas dé l~ ~~resa" a'1 través .de la correcta conllf!c\Je'.i6n,,.,._jo 

·,. -
y _apÚ.c~ci6n :.de los fondos que requiere la .misma; . Se. concentra en poli ti-.; 

cas de decis~6nes y a~c.iones> ~j'ecu~iv~s, que tienden,a :!!lai1ífe¡Jt¡ir' y :optimi,.. 

z.ªJ:" ei :...aior •. actu.S1 dé' lél_ '.;,.m,,;~sa ~ .... ~i contribi,icioríes. al'. medio' soc.ioec<;>n_6,.. 

mico en el •. qi.te' se.· desenwel ve ai . tra~6s de(. adecua~o (O~ilibrio ·."rii:f<> ia 
re.:.ti.i..i.lid~a·y riesgo. i.:: 

. ~ ~ ·, ' 

·y. Con.trol 

" . ' -~ ',:_'." .. - . _:_ ,'.~: 

de Pl,aneaé:.i6n conatituytin 

·· dllsenpello .del ~ea financiera; 

-requiere tener· una viai6n ·anplia y .total de la• operaciones ·de 

por.medio de ún eJihauativo An6lisi• Flictorial.· 

óllntro de l~s planee ;s l~~ plazo se ~c~entrM los relacionados e~ ~--
~ . . . . . . . - . . 

pariaioneÍI de. la. planta/ aWlti túc.i.6'1 de ÍllliÍ¡Uiri~ia y'. aqUi~· y .. ob-()8 .~o8to8. 



.•.•. c.'en el Proeéso Praau~~e•t•l' 

'<. . . . 
:e:~lll~c:!'i6f! de fc;ndoá: 

. ;,,;, '. . .... ,· 

si. los' egr'es~a de efectiva planeado• exceden a 10. ingres~á, de. ef..;,tiv~; y 

au<eilldo .• ,; eát~ renql6n as foliuficieii~ pua ábaor.ba;r el f~ tant.EI • el ad
_.··• ..;i°riietz'.~~or "únmciero, .deba"r4 obtener fondo.; de fuentes ~xt"ernali a la". em,. 

. pr~.4.en C:aao,de ,;º ··~ poaibllt a1''t1n~eiuiian~'.. in~G;;' 

. .. 
~IN,ANCIERA 

f'uné:Ún fi~Ílnciera es .a~ricill~n~e._el esf~ax;zo para·j>r0por~i~nar' _loa,.;; 
~· 'naC:eaitán lás ~q;.a~.~-en·ln .ná~ ,f~~~i~. e~ie::l:.;n •• y a"l• 

> iuZ -~- .l:~~ ·º~-~''ti~a ·éfel _,;¡eg~~i~~· , ..... 
.. , . 

. iniC:ial.m9nt:é- la'funci6n finailc.iara ·_púecle 'oeúpw- il01~.t. ·de· J,a;, funcio.; 
·na• ~ croSd.ito. es ~acÚ·. évalÜar• ..;iecciohar y :....mten~_llle ~l corrie!'té -
de ~,i'oa' cÚenteá a quienea ,·lea haya cé.ft".:edidÓ el cr6cUto; a, ;.edida ,4Ue ere_-'. 
ce i~ ÓZ"qaniit-i6n; •• presta ... t.;.;:t6ri a la'e~elu..;i6n dé la posiei;5n fl.~
nan~¡~ ... de }a enPi-8ita y a :1a ..dtiUi:•ici6n de, fin...Ciu.i.n.; .: ~~to pi~o .. 

· .... Cu.,..,0 'i .. ;._ .... : aproxima ·a ll· gr:~ eádai.:. la funci~ fin~~i~a cre-

.. ·\.:; 

~t-=r~~~~1tm~-:.:·~ .. ':~:r;·:5~7u~· 
·, ~" ···. ~ ·.,_. :·: . " ; .... ·~·~: ··_:, · .. ':· .. · .· 1 • ' < i· ' : • . .~·.t_:.~ .. ~.-.; ___ :J.~-~-'-

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

~"?::::;11il:~l~it~J(~~tlii'.•• ... ·····}~!1 
,.·:,;~·. . .. '.y¡,'·'»•:-.·:.~•\'. -~'··:.1·.:·~---~_.-,; ..• ··:·> · ...• ··,:~;-=·.· ... ;• ... ,._:"·;· .. ,.-,- \--,}'.::':;:::,,'· 

¡¡¡·,i ··~!ii'#:~~~7~:0~~~··ii!~~~!~~~¡~~~t 



,- DeÍ!lpuéa "'se preat6. rnayor- ,atenci6n al ~S"o da los fondos y ·uno de loe<'acorite-
e inli~ri to~':; i..,oz:-tante~: .-del .-ComienZ~ ·.de --l~:;:déCad~. de· los e in.buen tas ···f~A \an · -··. 

análiai~ Biatem6tico de la admin.istración i~terna, la funci6n d" finanzas ·, 

ha ad~irido creciente' iqxn-ulncia en· la direcci6n qerieral de la ellJl_~.esa, 
enpleando. la valuaci6n como tema central. -- :·,. 

con-la fUl1ción _financiera se pretend" lograr·e1 equ_ilil:irio parÜcül~ én~

tre riésgo y rendimiento.-

...... -.' 

T0mando' ári consideraci6n __ todoe ·108':aÍiipectos mencionad(,s podemos decir, ·que 

la .fun~ión fi.:.anciera tiene ci~mo objetivo fu"!dament~i el obtener recursos 

Y- el utilizarlos_. de la mejor._.manara-poaible, es deci,i:: ·optimizarlos, para ~ 

. maximi~~ los flUjos de efectivo que. ~•rieren el valoi:: de ia- e.;;.,Í'és.;. Todo 

'lo anterior, por medio.de ~a adecuada Admini~traci6n _Financiera en .. la-.que 

el iid.;;inistrado~ financiero asuma la ~e.,,;.,nsabtlidad de las finanzas en r~ 

DeciaiOneit -de .iriversi6n i ' LD6ildei•- invertir· los foridos y en. que proporci6n? _.-.• 

·: ~ - . ,: '. . ' 

una de: l.u ~ision~s mü inportánteá. ee el presupuesto de in-rsionea de 

,Capital c:UyoÍii rend~iell_~ ••• ob~nc!E-&. . .;-_un largo, lned1aiio o c~to:p1~0. 

Dec:iáioriea 'de t inanciaai•nto:. Con~Úte. en 4.~~-- ,la c5pt'~ 'cOat>ina..:. 

'ción de fúeiites de financiamentO y estñic,tura financiera ·para' el, loqro _de 

los' objetivos. ' 

••~ision'ea dei p..go de diÍfid"ndoa:_, . una de -las funcion"!•' m6s i...j,ortantea ..;..:., 

~déi. ,;:..iíl~~~tiiielici.rO _. 4atir~iir ia distribuei6ri de lu utiUda~ 
· ~-•t•n~. ))O~ •Ü•. i.-~§~.i~.i' · · -·· -· ·· · -.. · -

'~:·:;, · .. ::·=:' 

··._, 

. : .. :.~ 



. . ' . 
·2~-:3. FuNCIO~ES SASICAS 

Ál Admi:n.istr~or Financiero le. incurile: le asignación 

'dentr~ ~e. lac'enpresa, Úi obtenci6ri de fondos eri lo~· términos ;..b t:avora-.

·t.i ... s que séa.posible.· Estas furlciones se e)ercen con .el i::bjeÚY:o':.de maxi- ' 

'miZar: el· !=ªPi tal de 'ios accionistas. (•) 

i;;.9 funciones ~e¡·.Adminis~~dor ·Financiero dentro d;. una e~res.a pueden 

evaiuarlae con raspeéto a loil ést:adóa ftnancieros Wsicori de ésta. Sus 

tiea: f~17_icmes primarias son" el, anAlisis de estados financieros, determi 

-nación de la. estructura da acti•ios de la ern¡:iresá y deterr.u.n.aci6n dé la: és

.. trucit\ira de ·capital; . 

ArÍÁüsi~ de .Est:Sdoli Financieros: E•ta fi.incil>ri lle ~efiere a ia·. transforma

~i6n .~ ~tos finanC:ieros a ~na~ foniia ~e .P;;eda ~tiÚzarse para ~oritrolar 
1~ ;Jx;.1ci6n fi~anciéra de la eq:ireaa, hacer piane~ para f irianCimnien~~~ fJ.!. 

}t~o:~. ~v;.luar·la rieceai.dad ·para in~ementarlacapacidad.prodllctiva,· de.:

.· .. ' te~.;u:, .:~·finan6i11111ierito adicional'. que se requiera, y det~C'i6n .~el des

p~icio financiero ~¡, pueda aai:.lrse generando eri .diversas ~- de la ª!!l 
p~e~;.:~ 

-.:.~·W~aci6·~ de· la 98truct.urá de .. actiVOs d~ una 8P.pZ"esa:>. El ~ii1iatra-
ct;r·financico daterÍlúna tanto la. COlll>Q8ici6n c.,., el. tiP<> de acti.vos que 

: a.'•t.;,c:Uentran :en el balance &i¡ Ía ...,reaa. El. t6.nuno c°""°eici6n se re-

:Úera~a'.ia cantida:i d~ ói.1e1~c. que con1prenden lo• a'::t~vo~ circui~tes y !l.-
···, - <., . j~a. Un~ vez qlia se deaorlnin~ la c°""'°aici61\. el administrador financiero 

·.~ ·~~ y -~.r ci~tot1 ¡:;i,,;.;l.es •6ptimo11~ ~_;,ada. tipa d9 activo .;._ 

"'ú«:.,:::p,j~~~~~:fr:.'\{~~~-· dete~.¡; c;.aieá .. son. ló• .• joreii_. activos 

~·.;. .: .. <·:.::.· ;;,,··>·' .. ;·' "·,:: .. ,/' 
• ;'.'~··.:~ ;; .•·, ,; :~ >e".;¡ ·.' .. :·. -• • > e :.> '. •' .. 

. .. . ·• .. Debe .... INl ciu:e: .mó.iléntó• :loÍI ~cti.:;,..;., f .ijoa se· haicen obsol~~o~ :·~ ••. necea.! '. ".)' ---.-·~:·~;:'('-; .. ~ .. ·>.:··· ···>~;--·-..,· .:•.".'' . '.~ / <;:;,·:...·.'" ::'.' .- .. .,... y•.· -

·"''·.···,_·.,':;;;~·>· -\\·'':·~~.:·:.:. ,. ·•·- ·'· .. ·.·. ' 

:· ;~, ,, . ~•>·\v~; ~·--~--· c.: ~u.;;n~ <le Mminiserac16fi· Fili..-,;~ier'a. 
• . ::·.~·(-::~. :·:~·.:, ~¡ -.;, •!~ :J-· ', -· e_,. 
·, •' ·~:· , . 5''· .'~~·¡' ;. . . . : ,..' 
-'.;·,·i.:.: ,·:L~,.. . . ., . ··<:~:. .... :. :- ··.;· 

.. ·, .. 'i' ,·.. . .. ' . ·., -'-"~.:~ ·: . · ... : , .. 
·- .... ~.:1}.>; ce:::·.·· .. <.:".·- ;.:':j :.~<-:-.\"· ~.::\;.~:~:·'::'~>-· ·- . ;'.>:.:/·. . .. {· 

.
:.·.·:::' .. ·::·:·-·.·.···.~.·--.-.-.:_.·.-···_:.·'.·::~.·-···:·.·.~ .. •.j,.·_,.·_:.:.:.:···-~.-..·.•_:_',· .. ·.:.:,·_._·~:',··~; .·.·.·:.·.:,.~.:.·.· .. ::·~·,,·,~-·;~-·~_··,,'.•.:~· ... _··;,.,· .. ,:.~.-.:~':.·.,.···,·.·.:_· .... --·,::~-·;·: .. · .. --•_:··.~·-"·:·::.-.:.::··.:_·: .. ··· .. _-.· ... ·.:~·•.~.:.t~~~.'. ~::~·~_·;:~:.F.:~. , - .. ·- .. ; J ;. ;:: '";' ... , /.(~;_::_ ... :. :·.. -. '.(·.?· ...... -: . . , .. ::-:: . • . . . . . /·. ,, . .,.,::1:. 

'. ~ "-'2 -C.." ' • - J ···:·.~~ •• ·:;.,:-·'. •• ,··:···.:·,_·_,',:·.·.'.·.; ••• • .... ·.·-·.: •• ·.·.,·.:·',·.·.: •• _: __ -,·.:.·.:·t.-..• ··.'.~.-.:·-·:¡';,··,··;.·.:.·:::'·.·.·.;.·,·.:~.·.·, •. :_',·,: .• ·.··.·.·.·,.: .•.. ' .. •• •.. ":·-.·.· .•. ·~.~-... ~_·,;· .• ::_, .... '_~~_:_.· .. · ••.• '_ ... ·:',·.·í~·· .... ~.··::~.-·.·.·,~·.'·.~ \: .• •' ·',··': .· : .:"·.·~.:··:·.~-··:'· •• _,·._--•• ,·.=·:~:·.·~J.=:.•:·_,_ .... ,:_·.:t···.··:_·.·_· ... ·. -.; ' ... ··:: -~:::.:'.:.:~.:~:~.>.~:~~~ .. ~ ·~-~ ;',;; .. :~ \ : .. ;·. ~. · .. ~.':/:. ~.:> ~ . ~\\ 
• • - • .. .. . · " :. - . ••• • o. :'.. ;./: ""';¿i?,~i•\'[;i;f~',t~::;~~t~;fr,\{.~~:u~r,;~};r&~~: 



'. ..,_· . 

. río reemplazarlos 'o ·.m0dÚÍcarlos •. La det&:minación 'de la «structur;. óptima 

.d~· ··~~tivo's .. _de ~~ empresa no es un proceso sinple. requi~9 pe;sPi~~Cia ~ e~ 
·tudio de las operaciones pasadas y futuras de la enj>resá, as! como ·también . . . ' . 

compre~sión de fos objetivos a largo plaz.;. 

. .. ' 

peterminación de la estructura de capital de Ú ern¡)r~~;.: E.ata función se - · 

ocupa del pasivo· y·'capital en eí estado de la situación financiera. Debe.-
·.' .. . . ·. 

determinarse la cónposición mAs.adecuada ·de financiamientos a corto y largo 

plazo en· ull momento dado. logrando optimizar el apal'!lflcamiento financiero. 

. .. 

Esta es ·una· d.ecisióri de· iÍrportancia, .en tanto· que ar'ecta .la rentábilidad .Y. 

la liqutd~z c;J'!n'i.~al de .1..:<enpresa, 

.. • .. ···.• .. •.. .,·.· ·.. ..·. ' . . .·; 
Muchas, de. estas decisiones .las iq:>ell!'. ·lá necesidad, pero al'.JUnas r'itqu.ieren 

·un anAlisis minucio;;o 'de las a1t;.'r~ai:ivas· d.is¡:;óiliti1.es' su éosto y sus im-

pHcaciones a l~go pl~o: · (*) 
·. ·~~ ·.e 

. . .. . .. ,• . 

Las.'funciories primordiales dél Administrador Financiero son: planeacióÍ> y 

'·cíc>n~ói financiero; admint~tración d.;l CÍ~itál de Í:rábajo; inversiones en -

activo Új.;,, de.cisiones sobrt! estruétur~ delcapit~l,Y de financiación indj_ 

··.vidual. 

· El .Administrador Fin.andero para ia ·a~ignación ·y obtención de fondos ut:ili

za éierta's he,;.:ramierlt~s d;, anUisis, planeaéión y control. El ~Aii.Sis fi

nand~o es una c.::.n~icion rie~eaária o u~ pre-req11isitc, para <;Ó~ decisio

nes ·rin.ancieras acertadas, el. Administrador· Financiero·de¡;;. proyectar flu,--

futtiros· sobre la': situ~ción' fin~de~a de fa ... rrPre~a; SObre la base. de 

_;9 tíui, ~r~ecc: io~,¡s, Pª~f'n:: ... · P.···o~tr· • •. ••s~·.::r. ·
11 

•. 9~::~:fequ• .. f d •. ·~. ~:. d..i .. d .. ~.ü&da ql.te ,ié pén,ii~a .· 
·p.iqu-· 1aa•cuentaa·y - _,.. ...... --·· ...... qUe vayan ~~J.6rid2 . 

· · . li~ ~bligaci<;>nes ~:puedert h¡ocer necésari~ la obten6tó1Í ~e.fbn<ios adiéiona-. 

<El ~i.i~~trador Fiftanciero ·debe establecer ~iertas JÍormas ·con ei;Ún':: 



- ·. :· 
·de controlar, el de,se~PE!ñ~ de sus .fúnciones y. esiái:>Íecer·· u.~a· comJ?ara..=16n ·~-, 
con lo planeado. 

La administraci6n del capital de. trabajo se .refiere al ·~anejo de las.cuen

ta11 corrientes ·de· la empr~sa· que in7luYen- aétivos y pasiV~S:.:ci'rculante~ ~-

(activ.o-pasiVo>.. su objetivo es man_ejar 'cada··.uno de los activos· y .~asivos 

circulantes de la empresa de. tal manera que· se. inantenqa un .nivel. aceptable.· 

de capital de. trabajo. 

Conio· 'ias inversiones en. ~c.tivo& fijo~ rePrese_rit~n_ erog~c;:i.one~ impcrt:antes 

para' cierto tipO; .de ernpresa_s • debe prestarse m..acha atenci6n a las decisio

nes con z:espectó no solamente a la eroqá;,ión inicial p~a · 1a 'é:o..,,ra de uri 

··activo dado, sino á ias ·erogaciones subsecuentes relacion.adás con ei acti-
. . .• 

·vo~ 'f!or definici6n los aé:tivos fijos tienen vida mayor .de un ai\o y .en CO.!!, 

secuencia repres~ntan conpromisos financieros· a. largo p.J.azo por pa;rte. de -

. ." la enpresa. A medida que .pasa el tienpo puede que se haqan ·obsoletos.·ó n!!. 

cesiteri. ciertas decisiones fin~cieras que' nos permftan un adec~ado inane jo 

•del Ór!qen y trayectoria' d~ .. proyectos .de deseri.olsos capitaÚzables 'y sus 

inpÚcaciónea én la política financier.:S dela enJ,resa. 
' . 

. - . ' . . 

La manera ~- ~encil¡a de corisicÍerar .la estructura del CaPttal de 'una e-;. 

presa es.,como· una mezcla ·de capital propio y ajeno. Las diferencia9 b•si

cas entre.deuda y aportacionea.de ca?ital propio·estan'.'rel~cionadas con .la 

cantidad de tienpo :que loe fondos eiatAn á dispo.sici6.:i ·a;. la ell'f)re&a, .!Os ,.. 

derechos: sobre .. los inqr;,•o.8 y ;.ctivos de ios proveédores de cada tipo de -

capita.l y sti Voa en la 'llldmiÍ>istraci6n •. 

. La ea~ct~a de capital de l:a ,ell'f)resa afecta: direct-nte su ·apalanC:amie.!l 

. to. finanCi.ro;y e.:i.cónlÍecu.:.ncia ei ~iesqo·' financiero i'elactónadc;;. con ia e!!!,; 
presa,· la r.;n~ábiü~~ la Úqiaidiz y l.a s~l~éncia~ 

La ~~tr~versÚ· acerca' de iá .existencia d.;,; Una est.:uétura 6ptimÁ
0

cde ca~i-;· 
'tal para las ell'f)~.:.s~llÍ·,:.~tA aúrisin res.olver, El "EnfoqÚe 'l'r:adidonal,.:en' 

la ré'strict.ivas ·Y 



sugiere que. la eá'trúél:ur.ª 6ptima'de capit;al para una .e~resa.es aqi¡eHa en 

ia 6;,al el cost:O total dél capit'al de la .enpresá se reduce al nÍinill'O. 

En ilños .reciente~ a l.a comb,i.nac'i6n de factores. t·ales como: ·.1a co"Pe.tencia 

. crec.iente, la infl.ación persistente, ·la é,cplosión tecnológica' que exige·'."

cantidades apreciables O.e capical; ia pi::'.e~upación nácto,.;al, .cada dia ma""

yor: por ·J.Ós problemas .de.l medio arnbieri te y de . ia so.;iedad, las· regulacio-•. 

nas gubernainentülW3 c<.da ;_._,,z má.S. estrictas p~a controlar las sociédade& Y 
ia· il!j,órtancia éfe' .. las. ~per_aciones i,.;ternacionaies, han sido decisivas ·para 

obligar al Administrador :Financiero a· as.umir respo~sabilidades de· dire'c--

ci6n generál. 

r.a· c;:apacidad del Administrador ?i..;~·ciero para adaptarse al. cambio y la _.:,; 

eficiencia cori. 'que- planee' el. manejo de ·lo.e ,fond~s: que.'requiéra .. la empresa¡ 
. ' . . .· ·: . . .,. : . 

con que identifiqué lá adecuada asign'iséión de .esos .fondos ;' la obtención .;. 

dt>: ios_ niiamo~ •.. son a~pec:tos _que . influyen no: so lamen.te: en . el 

pr~sa a !a cu~l -pres.t.;, ·sus servicios Sino;,,qi¡e. afectan· tainbién la_ eccin·om!a 

.en gen.eral. 

. . 

2: 4 PLANÉ:AC IÓN 'i CONTRO.L 

·2.4.1 · Planeación Financiera· 

· .. ·····• ... ··· .•.. > .. · ·. 
~ualqÍJ~er activida:i tiene mayor. probabilidad dé éxito si. 

cuadamenw~ .de esta maiu•rllÍ w.;. empresá di.i-igida bajo una 

ta planeaci6n t.,;n<lrA_mayorpr.;babilidad de· loqr~.1oá 
fÚé creada • 

• ¡._ : .'.. • •••• "· 

.: La Plánea~i6ri f-i~4;,-i~~~ si9r\it'.Íca. p;e~arar" t6do~ las 
corto,· ·mediano. 

ce 



~ ·. .·. -. ' '. 

. . . 

se den~é a· 1a'pianea¿l6n.financiera.como:. •La .fún.:;i6n ejecuÚ~¡;{<lue c:C>n-.:.·.· 

~i~té en l~ ae1ec:d.i6n entre las alieri.áú~as ~sibles de Ío~ objeC:i.~i;;~, po

·iru~~- •y¡,'rC>6ed.imiéntos de. "la empre.a¡ ielati".'oá' ·a ·1a ·conaec~éión, aplica-·· 
· eióri y• ¿ontro.{ de· l()s fondos· necesarJ.:Os . J)ara el deaarrollo ,de sus act:ivida-

. 'des y eje~u¿i6n de sus ~~oyectos a ~to y l~o''pluo e~ l~ fo~~_(lue me.-

' jor 19 .. p.,rmit;..obtener ·un rendimiénto 6ptimo scibre ~la inversión, cte tos ac,;.,;; 

ciC:.ni~t~s y'.~átisfá~er s~a obl~a~.imies haé:ia la sóci&dad•. 
' -".~ . . .. . -

·:. 

Otra: .dét'iriici6n: nc:is di<:• .que: •Lá: apreciaci6n orientada al futUr-o d~: i~s · -
:_aiiP.etOS:.~fi~anci&rOS ·d&I: p~Ograi1-.a dé- ia .ern~re~a .• ·co~d~cente -~ :_d8~Í.Si~ii8s ·r~ 

· iativ,a~ ·<ll.. ~~so de ac;ci6n mb :etecti'vo, qúe debeZ'.4 ~equirse en ~n tiempo -
determinad~·<\'.;.. ·· ~ 

Cabe sei'ialai' q~e~ el . .\diÍii.iá.stradOr Financiero, es la j>&rsona encargada de ,..

el tr~a.Jo de,plaMa.;i6ri ti.~c.iera> 
·,' 

resan:.n la 1!1ari .. ~ci~ l'.inancierá debe enferider8e -cC:.mo ia aC:ció~ por me-'-'· 
di~ de. la.cual se p~etende C:.bt9Mr. '1a : .. :tiria .utÚizaci6n' de los r~IU'~c:.. ·--' .• 
cC>nc~nt~~d6s en la empr .. sa,.ob~i~n~~·ios_fo_ndosy•medio& necesario• pa-

.. :: :::1,i~·!:s=:t::}:.!::·~~tr~~~ constituirse c~ún,.Mtdi~.· 
:; . ~ . ' .. - ' ·. . ; . ' .. : .: . . ' .. . : ·. 

Mediante ··1á -~i~~aci~n Fi.;an~i•r••se logr~a· Ún~::adeé:ua'1~ ·\ii~td~~~i6~/~ -

·'··S~~lf-~iz.~t~IJ~t~~?~f~~ 
·.: .. · ·)1.<:~;:#•49,t~ p~!?::~.~i~t;t: deau "r~iiniento; ·: : . , . , :>~ .. ·· :· , ... ,./' 

./' ::,< ... ;,.:):>:.,,"' ·' ··-'.'::': '-.:~·· · .. ·.·· 
··~·:: ~ '¡. - • • ":::·,,.: : ,, • :;.~ _,;;·: 

•••. ~¡.'. ~ .: • •. · ,:,:_»; ~·-: -. ,,.. ' 
. -.--::~. ":\·,? :·., . . :-· ·'' l. • ._ .-· . , -~~~,'· ·-' .:.- . :> ... :.·_· ," '. \ ;:·:·." 

... , ~ ~,..· .. ·. .;":.·::·.,· . .'~~- .. · ... .',",~ ···\·!.' <·· -~/.;:_;· .. .,.. -'.-·;. ::"¿,¡;:,t:\.:.'·::·: 
_.. ~t ··. ,,:, ?7:·-.{{)--~~ ..... :~ ·;·~-~~/ ·, .... , .. ·< .,:.: _: · .·;·~-'.-{:;~·).:~ :~;_>~> ·:.- 1

.. ,. • 
1 

:-:-.... , .:-:~~-~,t.:;\~;~::.::,~'.i. '.:'.:'X·: · 

' ; ?.'> ; : ' ,'. ·' .'/' ' . >· •:¡•p < · .. : ·>·· ' ' : .' . ' '. ,,. ;\;.~:~fü}~f .... ':···.· .. •·· .. ::,:•.1_· •. ·.• .. ;·· .• •.• .. :~.::···.· .• ~ •.. ':·_.~ •. ·:···.· .• :.•_';:· .• ·_;,::.~.:_·.:.; •. '.·.·_ ••• '. •. _·.··.·::.;~·:•.··.·,:.';:...·.·.·, •. ········_ .. • •. _.··.· •. ·• . lrf~;;,{~~h~;~~~,i;i;~ i0.\J~~;1~~3~~~~ ·t ·' · -" _ .. : :_ · 
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L~q~i~iz=:; i se r;Úere a i.a cap¿¡cidad ~u~ d~bé te~ei la einpr.;sa para hacei- •· 

ll auá • obl,igaé:ione& . f inan.é'ieras a . c;·~~t() pl'aio'.. . '. 

Esto s~ l~r~ medt~t~> el. estabi~;,;imiento de una ~atr·U:~~,;;a f.!, 
:naric,:i.~ra ad~'cu..;da de.fa empresa:. p¿,r ~di~ d¡. la soivericia se;esÜ cuidan<. 

do .1á capácid.1d de .. endeudair,ien~ óe la émpz.:.;.~ vigilando que no·_ se -contra

ten f Íhanc~anii;ritos c.;n -... át~riti~.-exag~adas que limiten en.·•í.o .. futur~'·ias· 
p;)&ibilidBdes c:Út c':;'tz.os cr6'.'itos. o .bien quo l.os costos de estos ;finan;,ia-

. mi<ent~s seen· muy .elevados. 
-.~ -

<~: _. .. ~·:. ; '" ,-. -.- .'. - ' -:·· ·_. .:: _·:.:. ";. 
Estabilidadi·_ 51eéesidiMFde• utilizar 'las .inversiones con un mAxJ"'!'. de éfi'.'"..;' 

qiencia·parapropiciar ~·~~~.do'rendi~i;ti~~ ·. . -~ 
.-. : __ -.. :.:: . .. -· 

:. <'.:··: . 
. Re~¡;.bilidad:. se &.ber&ri elegir. aq\le11ils in,Íeráiones' qua pro~~Cionar4h' 

.. ·• Jn~:!ndtc~ r,nayor .. de utilidad¡,& ~ . .ira ben~ii6ia· de· la '_mt;na,:,Y ~.süs' 
'-:. ~- . -" - ' ·. . . :-:·_,-

: -. :._:·.,, ' 't'~~~·: -~_/; ' .. :·::·--: ;·",~-' .. 
/ - ~.::: ... ' -.,.~: : . >; .. ··. l ._-. • . :~.- .. - •. 

'.O:~'··· ·; ·~~ª ~i • Í~o de di.cho• objeti;,./ :a n•pesU::i; ·~~. ~i A~inl~¡.ecloi Ú~~n/· · > 

!··.•~,,,:', .. •c~:r~ ~~·;::1,I1,_i~ •. ·~1~".~;:~ta•: '. ,;· ·e:<· ::•• .-.·~···,;, >:\·_··~ ... ·;\· 
· .. ,.·:;\ :.~···¿&~i'.'.·~~.-~f' tf~.;~i.Cie:z.~~q\ie. detie·c'~~t·~/1a ~~r•••.?. '~: 

~ ... 1, ... , : ,¿ / :.·. ~··'L· .", ::. ,., ·. ·~J ~: ;:.~ :(' ,'• ·: . . ;· ":._;,. . ·:, -:;' . .:. ·;··. 
;:;> .. ,.. , ''' , •.:>·,•:•·e·.\ .:·-·'~·'.{;·.:·, .. ,<. ;e : ... _·.· ; <· ·~\ 

l' ,,, .. ;2~'~1~~5# r;~1{tt~~J,;~;~B¡~if~,,":1~~:r:,:.;~~ 



- . ' . . ·._ .... 

- ¿ Cú.Ues s.on· los activos fijos que la empresa debe, adi:¡uirir 'y cuAles. d~ 

ben ser las• cantidad,;;& 'óotimas de los activos circulantes? . 

. Etapas d~. la 'Planeaci6n F·inánciera: . 

.., ·Determinación de objeth;os y formulaci6n de po.11.tic.as. 

·Investigación, y ol:>tenc~'5n de la informaciOn básica. 

Predicci6n y fo.rmulación de ).as· operaciones. en. términos. 

Seleccion d.e .cursos álternativos de acci6n •. 

For.;,..laciOn de pre~;:,puest;,;s y cón'~ol presupuestal. 

La planeaciOn es la cia\'e del éxito del Administrador. Finané~ero, los pla- · 

nes financiéros. p~sden aó(juir i%- muchas formas.' pero lln' l:n~en plan debe reli . 

cion~se con iu fuerzas y debilidades ~xistentes en· la enpresa. Deben ,.;_ 

comprenderse sus fuerzas si se 'desea usarlas en. interéf! :Propio y d~ben re-.· 

conocérse sús. debilidades para poder adoptar una acciÍ6n correctora •. 

Principales instrumentos usados en :ei. :análisis, la planeaci6n y el control 

. financieros. 

Un plan dabe .;~na~ ~O.: el :snui&¡s financiero. 

ci6n y al, us~ de las r~6nas b4aicaé del anuisis 

lea cuale~pueden ldc~izai-ae l~~:t~~~ ... y 
·:_ ;'. ·:':·.:.:' ~.':- ,·. ·: .. : 

•. ,-

En i.. plsnea.:;.i~ fináncier!a. •• utilizan. dos 

.·,.EJ.11ir.de{¡)unto::'de ~quilibri~en'el que son' 

. ga~t~•. 
y•n¡¡evas de~.i • .iot.~. aóbre,pr6d~.;t:Os1y·~l 

•c:in U!'ª i!"POrtari~ ·ayÚda para 



: ' 

ha' (Jbt~~id~ fon~o~ y: c6mo 'hán. sido aplicados ios mismos. 

·, 

.. El Administrador Financiero ·pu_ede planear. sus. ":ecesidade,s financieras. fut.l! 

·:ras_ de ·conformidad· c·on .el procédimiento-.de· pron6sticos· (tendencia estad1s

, .tical. Finalrit;.nté se debe considerar el sistema presupuestario mediante ~ · 
:~~:·-~ual· ·la ·ge~encia· c·.~n¿..·?·1~ y· 'c:oord~1:1~: todils .,la~ activida~es. _¿~ leí ~mpre~ 
sa.·· (•) 

Tipos BAsicos 'de Razones. Financieras: 

- .Razones d~ J.iquidez, qua: miden la capa~idad de la empresa ·para cumplir· -

. sus obÜgacionel!I de v;.ncimierito a corto plazo •. 

·- Razones de. apalancamiento, ,que ·miden la extensi6n 'con que 

'~:i.d~ fin~ciada por medio de deudas. 

. ' 

'.7;Raz~nes. de activid,.:d, que miden. con que efectividad 

.: \ ... Razónes de lucratividad, que miden la efectividad de la gerenc_ia, 

' ... trilda _por ·las utilidades. obterüdas ,·dé las ventas y l.a inversi6n' 

·::Las razones. financieras· sé utilizan en el anAlisiis 

· d;,idaid inportan~e de la, adm~istraci6n financiera y e,s prir.iordial que 

.. exista' una ._revisi6n continua de 'éstas razones p'ara as8gurar que ninq(in 

)~cto de las operaciones:· vi tálea dé la empresa escapen ·al control • 
. _. ·, .. -- ... 

. . 

. y aplicaci6ri de recunios ~n el é~t~do de fondos:. ' 
' . 

·, : . - : - ·· .. 

:ail ·-'~'°'e depr~~í.'acl6~ como una· f~erit~ de fond~s:, .·i.a deprecta~i6n no, ea un -

·,::~·_'<· /dtÍsembólsO>eñ< efectiVD~.·Conio -1(>,-·Son :-1a- maftO; .. dft ·ob~~---'_-C:,-::··10_8~·~·.?ir~O~ ... ~.r~· mate-· 

. 'ri~s ;~fiimu1 .• .por lo {aj¡t;Ó. ~o~stl tu~e un.a fuetite dé . iondoli;. ·.';-· 

.,. 
: .->" 

•.,:;, 

... -.·-,1 

- ; •. __ <•:' 



'·" :.- :.. .-- .· :;·,"'.·· ·:' 

b) An4liÍ.ia. Pl:'.4ctico 'de origen.~ aJ>1~c~ci6n de· recursos:. Para elaborar -

el e8_tado de origen y aplicaci6n de recur80S1 se tahul~ primero_ 108 CIÍlll..;-

bio• .en la• cuenta• de. balance de· un afto a otro. Cada c~io :0currido .·se 

claiiif'ica .como una fuente o .u•o .de fondo•.• según aea el ca•o: 

origen·º fuente de' recur•oai 

.1. , Di•minuci6n ·de la partida_ de· activo.· 

2. Aw,;erito de la partida de pasivo. 

_3. Au-nto de:ia partida de capital. 
. . ' . . 
. ,·· . .. . . 

Ú•o.ó'-epUcaci6n de.recur~o•: 

: ' ·, 

1 ~ · Au-to'd• la partida de .:Cuvo• · 

2. DisÍninuc:i6n de la. partida dé pasivo. 

3~ Di_•~uci6n da la partida de capital. 

Ejemplos de_ origen· y apli7aci6n de recurso•. uti~i'zables· _en una 

,Orl'ilen o. f'uente•: Aumento de deuda a largo pluo, de utilidade• ret~nidH 1 
de J> .. hoa. C.Ü-9011 por depréciaci6n, venta• de'. vaio~es n"9ociableí.',: redui, 

.c:i6n de _la• tendencia• d•' efectivo. 

-.U•c;.' o. ~~té:a~io~~: EXpanlii6~ ~~_activ~~fijo, i~~~•i6n en inYIÚ1~~to; 
'ilW.Íilto diÍ. la• cuenta•' flor. red\icci6" iol! 



. ~ . 

Fu"'1te•' pr.;,"'forma y usos de l:a recursos. 

Un ee_tado pro-forma o proyectado ·de origen y aplicaci6n de recursos púede 

elaborar•,• tad>ilin para lllOB~ar como. planea úna enpreila, adquiri~. y. e.,.:>le- · 

. ar fon_do• c!Wante ci~to periodo futuro. 

· .2.4.2 ·_Controle• de Direcci6n 

: ' . 

. Son los. e_i•t-B de informaci6n. que requiere l_a direeci6n d~ la· e.,Presa p~ 
r.· e~aluar ei de•eapefto del periodo inníÍdiato anterior, tomar ....Sidas p~a 
corregir la de~viaei0ne• y revaluar loa. planea ~laborado• cien ~ter'iori~..; 
dad, en rela~t6ri a l;a· n-va 8ituaei6n. 

-t.a funci6ft d9 eontrol •• W. conpleinento indi9pen•áb:Le de la planeaci6n, ya 

.. , , ~~··:"~~ta '·i.¡ja ~-t:~ CaU• ·sirven de ·r.rer•n~i~i::paz..--ej9rcer ·ei ·control.en Un 

·periodo cleter~~~- ~ a au vez el 'control ,,r,é)porciona elemento•. de juicio 
futuro~ <*) ·,,._ 

' --- ' 

- ~ri -·~~~~.~ i~~- -~~ºª• ··~-ª·'.vi.tal inpor.unci&'"que. ·1~ direC~ian ·~.-· i8 -.r••a· 

meno• úna ·wz al mee las cifras y loe indidad()res bbi.cos -. 

de la iÍnÍu-•••· Para eito• .prop6eito• e• indispensable defin_ir, cual- son 

··:·_la•;·cif:~~- que r8.iuitan.·miS .repi-e8ent~~ivas''.<Ie ·1·a -opar·ac·{6n de la::~JnF.~~a,' . 
. determinar ia frecuencia con que 'í.e',requieren y diseaan loa formato• y las 

«.irAfi~a~ que peri..itan analizarlas con faciilidad. 

·1011 controles da. direcei6n p0denios mencionar ·loe• siguiente•: 

., ' 
; .. 



mente para. su mejor .:tanto 'por ·lo:·que se. refiere_ a· la :,ten-".' 

. 'ik.~ci:S co.;,o en reiaci6n a una rn8ta J>red..-ter;;,,inada. 

Conp~sición ·de ventas y contribución margin.al: 

. . . . 

Éste an.Alisi-~ corresponde ;.l -modelo.de. contr.ib~ci_ón ma;ginal y>permite· coa 

trolar peri6dicamente la estra<:egia co1119rcial' _por. lo qÜe respecta 'a la -

composición de ventas por prod':1ct.o o por. marc.l!lldo. Por .. otra pai:te ·propor-"-· 

Ciona informaciO~ acerca de .la. contribu;¡:i6n al margen total ·de ia empresa, 

dé cada Uno de los productos' o mercados. 

Resúltádos: 

' . 

Para .analizar 'fos re11~l tadoa : ea· muy c6nviniente. presentar por se~~-ado l;. 

conttib~ci6n de cada départameri1:0 ~ di~i~i6n~ y en º'7ªSi~nea d.; (;~ci.is Únea 

. d~ ~cidu~tc:i',' con 'e'l. fin. de conocer. áquelloe que r!l'quieran· una acei6n .co-:-. 

rrectivá, LOB COSt~s;v~iabÍes dében .malizars~ ~ r~laci6n ccÍn las ~en_'.:;. 
.tas (como porcentaje) ti ya. qile au<valor· absoluto no es signiffoativo>a1_ n,o"· 

~ner en· cu~ta: al· vofo.r.n de ve~t~'~ En c~io, .los g~to~ t{jo~ de~n: .. : 
analizarse c~~~a el pfesupueato ~l~~rado ~revi-te, o'bien, c~~And2 
.los· con los ga~tos ~iatéricos .da periodos ant'eriores para observar· su ten-. 

denci·a. 

Fi~anz~··~ ···::·- -.~ ' ; . :' · ·.__ · ·· 
1 

.; • 

, E~ ~ate ~pe~to resulta de gran ':1tilid~~ e¡ ~nUfsís de ha cu~ntas .d~ ()~.:, · · < ':. :;~ 
raci6n adt~villl y J>41!"-vas ~~ porc~nt ... jé·df! la v~nta, y.;. que ~·t<> de.~~mi.:, .. ; ''' . :;~~;~f ::~.c:.~:.::z,~: :~ :;::::~n~ : .tr tn~ide ,de uquid,;~: ;.:~~~, ca~ci~d ·. .·.·. : ·. :':f:: 

. : ,:, .... ; '~' ~·'·.· . ,. . ',;;.; -. . . . •. - . - .. ,: · ... -- . ·)., . :· .- .. ~;:~· .. : ;.:. 

·•·•·~~~-· •. ,_:_•.•·_;~~:;i~~~~~~;ft_Z_ ~~~*~:_.:.·.-.--••·.:¡::~,. .~ 
' ' .. -.·~=.-~ •. ·.;.~:.i .. ~~-~. ·,¡;;~:Ll~;:·-:·.'· -·::~'.>_::,-. ·';·-·- ~ 

;,··~-·~:t_:_:;··,··· ... _, .. - , ..... :-·~:~~::· ''"'.-~- :::-:. ; ~·-·-,,~_.,,,;~·-~:;1'. 
.. __ , ~r- 1·1· . ~· :··,.:::· -~-:-- -. <·-;-::s-~ 

·· J;_":·.·);/:':<0;;:!ry :;·;;"''-;::';,:.<:'' ·'·,··_ .. :'._,._,,,,_: ,, .... <~:,:ce _,. ,. . , -_·_:-.;_;·:· ;:-;·. - ',;_;_:._· __ ••. _~:·:·-:·":_._:·--.:_•.·,·_.c-._,:·.'._:_._·.·.'.~-.-.::·:,_. __ '.··.·:,·.•._.,:·-··?.:(_· •• -.~.~-:'·.".·_-.,,~.·_.:·.---~-::~··.·.-.:_:_ •..• ,~_~,,--;::._:-~,.:,·et: __ ~¡·_"--_~r.-,' 
'''';.,''

,:_.·.·:',,·:<.',·,.·_,_·:-:·:·,·.'.,_,_''·!,:._ .• _··_,·:,:··.·.··: .• ·:'·:·,:.'.,:·.:·,·-·_._._~·.·:· •• ·,·~,:.·,:,·:.•.',·:,'.::·.· .. '·.'::·_:·:,·:·-·,·::·.·.-.~:,··.·· .• ··.-·:.··,~.:,.·:._,_ •. ·:'.· .. ··•· .• "_-.· __ ::·:···:·:-'_,·,·.';_:·:',· .•• ".'•~',·':.··-····.':··,'._',_,·.-•. · .. :·.'.·.'.,-.:·._'._·,':-.':_~'_:._:,•-.::.··.;.,:·-.• :.: .. ,''.·.'.' ... :'·:·.·•'··.-,-'_:·:· .. :··,:':·-· ... •,·_.- };·.~: ~ ·-~.: ·. J-~::',:1c,··-: -. ·~- ,: . ·' , . :~'":.::;·: ::·'.- /'Y~:::<::·>:· . - --- ~ -:~ ,~ -.~~· -,_ ·: . ,r~- ~ __ ~ · . ~:)- _ ~~- __ -~ -~- _ ~t::.~Si~~'.;\~::~~-~{: .)~::'.~~j~i·;~~~:·=:~·'.f~~~~J;J¡:~?;;~;~t.?t~s~i:\~ ::x:~~~;:.~:;:·;::f~~}~tIS~~?·~-l~s~_:<~~&~~f-;~i,~J:~::~:,;;:;:i.:~~.: 



· 'd•isvi~cio11es ",.n ei ·capital de operación se deben ·al voléimen de ventas,: al 
. ' . . ' . 

medio de pago d..' l~;. clientes· al nivel de eXistenciás en. inventarios .<en - . 

días .de consumo) •. al plazo promedio de pago de los proveedores al comport.:!. 

miento de las otras cuentas variables o semivariables. 

··El valor de_ los activo·s.y pasiv(),,·fijos solamente pu~de controlarse contra 

un .presupuesto de inversiones y .de- créditOs .. a lál-go ·plazo, e;t.imando los -

saldos futuro·s de ácuerdo cOn las-disposiciones y los .pagos previstos_. 

·, ·-

cifras de los estado.a financieros solamente.pueden ser·.interpreta·.:.. 

·c;:on base en datos de producción :le ,la empresa •. 'Entre l~~ m.!~.importa!l 
aspectos de produc~ión 9-.; encu~n~;an los ;,iguie;,tes; p~cdu~Üvidad, 

;~~di~i ... ritos> cost.;s Unitarios, ¡;alidaci y seqtiridad industriaL. 
'··--· .. - .. 

; ... ,-. 

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

prinCipaÍes aspectos por' /á~;.hzar' en rela~i6!1 ::on. el. t~a: de. persónal 

-~~r.scin~i-~ contrat_adO Y: ~ot~~~6n·· 
. . . ' . . ' . . . ' . . 

,._. ·. .-· . .. -

número; tiP9 y fr~cuencia d~ lo,;. inf6r.;..,s de control que se requieren 

d~P4tnde~ b4~icamente de la.naturaleza y conple:Íidad de la empresa de que 

detectado lo• princ¡p~l~s. pr.;bl~ª"· .s~r:~'..~~cesari~ 
le>• info~meá. detallado~ dé; las· Areas 6~~r~~p6ndieh¿¡~ · 

.~C?iiindo• P,~a' 

'..:· 



III 

MODELOS PARA LA PLANEAC~ON FINANCIERA 
- . : . . 
- ' ' . . 

3. 1 "~~LEO DE .MODE¿os PARA LA TOMA .DE DECISIONES:. • · 

¡>ara tomar deci.siiones 'acertadas eri ·un contexto 

e• nece•ario .con~ con iii•trunient:Oa de trabajo siirpl.es .. ~e pér~Han :eva'.'."'.'." 

luar 'en cada .moman to la ai.tuaci6n. de la .errpresa, su.e problemas y ·posibili.

dadea. - Esto es posible, median.te 'ei enpleo de. modelos que· muestren .. en f"t 

ma clara el funcionamiento. actual de la enpresa y permitán -·eva1.;..r _difere!i. 

te'• al ternativaa. 

Un inodelo e11 algo que, se asemeja en· apariencia o se conpor.ta en forma par!. 

·e.ida a un" objeto· real. <•> 
: .. . -·. . . . . ' .. 

modelos prefabricados. par:a analizar cu~lquii.r eapr!. 

sa , lo que.· ~l hay a~n baMa para coni.'truir. el .Ílodei,; de ;.¡,a 9,;,pri,¡,~. eape-' · 

ciUc~ en'·;.,;:· mo.,.nto d~ter~ado y conoeer lo· que ~~rfrta: si ~. tomaran . 

cierta• ·deci ... ione•. 

Hay dos áDdelo• iund~nta~a p . .¡,;~ .;;1 á'l.Üid9 fiiianciero de una eapreaa: 

el ~~lo eéon~ico_, ·~. d~ r"eaultaclo~ y ei.~.;;io fin:an~~~ro:• ·.conjuntameri-

te forman. -el. -..Ddelo _e_eonóm.ico financier,o de la enpresa, cada uno. de 

.cuales· se 

3.1 ~~ l«llia.o ECCINOMieo,· 
,· .•. :.: ·~: . 

- . -· -. - .'' ;•. " 

El --~~l~ ~0n6;,,ico o -~.;;:r~a~itactos~- ea ~a repreis~nt,a~i~i\. di~á~c~·&.i 
,,,.,;,• '<'" ."; ··I>; :.:>,:.":{;." : : •·.• :_,·. ·.'.:/~~--~;,:_ .. _ .·~·.·.·.;;:' ,::>-:,". 

; ,;,,_.· ... : ~ ':1 . .... 
. :· " ' ~ ~ ', . 

. :t<t) 



'·-.: 

estado: d,e resultados y nos nuestra' los ingresos. costos.' gastos y utilida

des·· para .diferen.tes volúmenes· de ven~a·s. eón una. determina~a estra~egia y 

estructura. de._ la em,Presa. 

Con 'el fin de poder analizar por separad.o la rentabilidad de la ·estraitegia: 

comercial y .. la' ·.efic.iencia de la estru'ctura, se. ha diseñado el ~ele econ,2' 

mico, que ·es u·na variante de· la gráfica de punto de :equilibrio y que como 

ella, se construye 'a .partir'. de .los· datos'.del estado de ··resultados,, mostraa· 

do sobre· una .gro!fica de dos' ejes l;., forrr.a en. que se conportan los .. ingresos, 

los costos ,y gastos' y las utilidades en .relaci6n a:.la venta. 

El eje ·.vertical de la grAfica corresponde a loa ingresos, costos y mtlrqe-

nes; el· horizontal,· al 'volúinen de vénta;, qu~ puede expresarse en dinero . .,. 

o en unidades, dependiendo ·de·"lo que se quierá analizar, 
- . '. 

Con estó es pos.!," 

ble conocer .con cierta aproximación, el· mArgen· (M) ·que resulta con· un vol§. 

men de Ventas. determinado. 

·,En esta gr4fica".se presentan los siguientes c.onceptos: 

. :;:ostos variables o de operaci6n (CV). Son, t:odos aquello;,; egresos que \•a--' 

'r!.an en· forma ·proporcional a la producci6n Ó a· la venta •. 

Gastos de estructura o fijos (Gf). 'son los.:E>qresos que dentro d.; 

·umites no vari.an en proporci6n ·a l.a·;yenta. 

i-rarqen · (M) • E• lo·. que res u despú611 de ~it~ 
; ( v.V:i.sbles) • 



P.lnto de equil_ibt;io 

los gastos fijos 0 sin.arrojar pérdida.ni 

547.6 ··:eso;6 · ' · 



'' ., :;,, ·:~: 
·sigue i ...... . 

·margen·· 
ventas. 

Relaciona los ·gastos de• ést,r1:1ctUr.a.- con la· venta ·e--: 

' 

del. módelÓ . económico: 

' . . . - . - ' . ·: ' . . . . ':. . - . ·.':' ~--,. . '.; ·,. ·, ~ . 

E:n ;:iir.t~~. de. que exiete una gran diver~ida~ de e~i'eaás no ea 

• ble~er. riornias rlg~das 
·· .-' ain·:.e~4r9º. 



estructura· CgF· 

oieaiftuye ~l punto dé ~ilibrio <p:e> 

. Por. tanto, podmiios ~~lar de-fuerzas J)osiÚvas y ~~erzaa 
. ' . iriO tad>wn,. de deCi&iones acertadalil o err6neas en :_la medida en que 

: o 'di!tteriOren el modelo,., 

pos¡ ti~~~ -~~:llas ~que es~inÚ1a_n: ai pateo~ai a ~~-~.Z" en fÓ,!: 

que_ introducen, mejores procesos. y. equij,cs, elevan la ca--

··•. -~i~:.i::::o ;:_· ~:·.::~::;r::~~::11!t;~v;•.::t:0::n:it7 
.,;1: 

iu~~'ti:ltlrz:aa ·neg~1:i.ias · pz'.cvoean qÜÍi la t1áPi••• .pré:id~ci!l ~noa. 
· y i#r:>'io t~tc, ~;.iata a~s¡:iard1C:1<> 

··-· - "" 
; Mecst~bi. el mi:idelo econ6mico podemo~ reprti•en"tilr i,:;~ 

. < :_tiáil~riC:ias y to~---... d~ci.iona~ 'r~~-· :.oke:plan~ac"i6n d;, volúmenee .. _,; 

· .·ta para. obte1ter· de~rlllinadae_· utilidadH · predeterm,inedae ~ 



;': 

-:-:;· . - ' . 
. , . .. . .. · ... · . . - ·. . . 

~.L analizar l:~s ~~~tos de.estructiira; ea P.,sibÍe asign~lo's a cada una'·éÍ&':. . . " :. . . . . ~ . . . . . ' . 
. las funciones bAsieaa qu~, realiza la .ª'.'Presa, cl'.'.s.ific_4ndolo~ eh g~atos de 

Ven ta~·:·: de , ·Pr.~~cbi6n ,·· -~~· .co~rr=i"._ :·ae·_.·adnU.r;i~traciOn_: f ~~:~cieros :. 

Dado que las. funciones de venta, producción; coniprl!ls• .admini.straci6n y ·fi.:; · 

narizas son interdepenclientes; la vent~ de la enp"."eaa no p~i!d.e 
que la' ".apacidad· de la 111.\s limitada de. &Us furié:i.ones • 

. d~ ~~tructurá> ·· 
. ·; ... 

·. Fun_é i6_ri 
;., ,. 

200.0: 

· ·aso:ó .·• .. 
1 socí,o 

996.B .¡ 



~roducci6n 

·~ ··. :'. 
.. . .. 

.. ·. ~~i~a No: 2, Modelo ··de. estruet.'i..ra; · 

En ·la práctica no ea'nécesario alcanzar una gran.precisión para 

•• .i.· Eunci6n Umitante~ 

Si finanza. es el limite •. io más. probable. es qUe .el. primero qú~ .... queje 

ilee producci6n porque 10. proveedores sé ~i.guen a -'a"tb: poi, fa.tt:a d~ pá-
--~~ ·º~-~t~O .. . _. ... · .. .. -

. .miente. can los.cliente&. 



. si.:_~s ~entaS; ser~ 
.;jo/ 

. . . . ' 

la qu~ rnan~fieste no ~~ne; su~i~i~nt.; 

. . 

.traba-·· 

si es administración, proba,blemente tocios .. se que.jan por :faita de servicio. 

. - . . . 

1 . Es .Po~ible mej..,rar la efi!=iencia de . l;. estructura de· la enpresa 1. . 

. . ··.- . 

Anpliando '1a c;;pacid<ld· de la función. limit:ante. Aún cuando impli~a:.:un 

gastos fijos, lne;iora la ~ent~.ilidad .general Y: redude;ei 

di> .gastos (g ~ Gf ivi. 

' .: . . , 
Reduciendo gastos en funciones excedentes. Con ella se logra 

ción de gastas fijos y un aúment:o de utilidooe.;- sin :~f«:t~ el vi.Ítlme~ d~ 
ventas. La reducdión de la ~u~ciÓn e~:...ente puede logr;,.rse en la pdct:Í.;,. 

ca disminuyendo el :personal ~~ lo<J .. 9;.~tos de dicha.•función; .o bi~n · 
do -~-~in~.i~,' terrenos u otros- activos i~r~~ctiv~S~ 

. - ·Mejorando lá· eficiencia de cada función: 



. . 

de¡ modelo econó.mico que relaciona 

La relaeión .entre el "márgen y las ventas es una medida \ltil pero imperfec

ta ·:de ·1a ·rentabÍli:iad de un producto ya que lo que vende la empresa es su 

capacidad instalada para réducir o para prest: ar ·ser.vicios a· 1os ·~lierites; · 

- . - ., ' 

Por tanto en·muchos·casos. es. mAs apropiado analizar ·la·rentabilidadde.ca.,. 

. da producto "11 reÍación con la. capacidáá empleada para producirlo o· \•ende,!:.. 

lo• 

.La ;.,.,did~ de la capacidad depenae de la natliralezá de la e.,Pré~a y su fun

C?idn prímari~ qu~ ~s la que absorbe· la ma~:or Cantidad de r~c~~~os· y_ 'gei1e~a·. 

una alta propor6ión .ae. los gastos. 

. ' . -. 

. Al:ln cuando esta ·aituaci6n pueda parecer' extraíla, en .. la prActica. se ·~n;uen~ 
tran innumerables, enprésas. que venden alg..inos productos con· margenes. muy -

·bajos y que inciuso pi"!rden en algunos' de, ellos.· ,En la mayor'parte de los. 

se debe a la de un aná.).iSis de rentabil,idad por prod~cito. 

El ilpr,o.vechamiento d~ la capacidad de producción excedente rnédiante ·1a in

troducción de nuev:>e productos o mercados pueden proporcionar· un .margen,,...,..· 

:adicional c¡tle hará. .más rentable la empresa. 

En sintesis se presentan las siguientes posibilidades 

bilidad: 

Aumentar 1& proporción de la venta de prod!-1cctoé mAs r~~tabi~~~>: 
,·_. 

" ;·· ··'¡ :.·:. ~· ·.: 

'rentábÚ:idad 



-. Reducción de costos directos. 

Miitodos más prciduct.i.V-Cs de tr~ajo·. 

Aul!lentar el volúmen de ventas apróvech:indo la capac.Í.clad :e~~':d..-~te~ . 

:::_:s ·una representaci6n_ qrMíca·. del balance _de la -enpres_a. 

su··enpl~O .nOs permite· ~et~~~ar loS ·recurSos necesariOs P4rl(.'~i~~~az:;:u~ .. 
·volúmen de··vantas dado • 

. E:stimar 1a capacidad financiera de _,•eneas para .determinada disponibiÚdad 

. ~- ; ·... . 
Evaluar. el . :inpaeto de_ ciertaa deeiSion_es que afectan sus re(iuerimientos 

capital de trabajo c~mci .c;;n el niv~¡ de inventarios. el plazo ~;,.omcldio de 

paqo· de. los clientes Y. ~f plazo de _oa~o. a<ios 

E:v:aiu~ &1· :LDpácto d• fact:Orea ext~~cs como .:.1 pr<?C••o 1n~1acionario; 
: devaluaciones y los clllllbios ·de .i• pol!Úca físcal ,; sÓbre la eiítruci:ura 

.... ·_. . : _ ... : :" 

esté IÍiodelo. se aupone que un~· p..:te del 

:;, 



ficioa~' inilltalai:ion911 y equipos¡ y el reato a~: enplea en'financiar aua op~

racioftéa de conpra,· producción y venta, con.>lemrintárido con créditos revol

ventea. Las cuentas fijas permanecen constantes hasta el limite que lo -

permita.su c,.Pacidad inatalada,- mientras que loa recursos necesarios para 

la -operación aw.ntan en proporción· con el volllm8n de ventas. Por, lo tan-' 

to la--enpr_eaa puede alcanzar ·.;1- .volúmen de venta-. que le permitan sus re-

curso¡;- de operaci6n •. 

Par.a construir el modelo financiero es necesario conoCe~ io~ siqui~nte~ -· 

c.;nc::e'p tos : 

Capital fijo (cf> 

. , ... .·- . 
· Ea la diferencia entre loa:_activoa _y los pasivoa ,fijo.a 

Cf. _ • ·Af .Pf (325.8 - 100.0) 

tapital circul~nte (Ce) 

- - . 
Ea _la parte del capital de la enpreaa ·que ésta destina a_fináíiciar a~ ope-· 

ración, ~ .;e~ la diferencia entre el capital f'ijo y el total; :una vez que 
' ' ·. . . : ·' ... 

se. -han_. excluido --otras. inversiones no re1-aC: ionadu · con -· 1a operae i6n ··: 

.e .. Cf· (460.4' - . -: '225.8). . •: 23_4~6: 

'.: ' ~: . . 
·capital dli _q,.r~.i6n -· eco> 

.... :.: ;'· :. ·: '' .· .. ·:·.:· 

-;Esta con~t.ituldO:per ¡~·dÚereri~¡a ·~ntreioa ·activ.;Íl:_de 

• ,•iv~ ·· opez:.Ci~-'<~ro\'eecs~~. 



co · ~ .. Ac . o.. Po. .<450.0 .19.7) ·.370~2) 

OIOnto de lÓ• recursos empleados en J.a o~i:-aci6r( d .. la enpresa. 

·Capi.tal. de· ope~aci6n .disponible (COd) 

.).o can•ti.blyen el. capital circulante ·.<ec> .mAÍi. J.oa 
se cuente. 

•. 234.6 +i .· .. 200'' 

. ..· 
d~. capital ele· oper~i6n 

·Este .Indice equtvale a• la c,;ntid~d de. recur•os que del:Je tener 

en ·-~ caso. 43: s· centavo .... por peso de' vei\ta anual:' 

·· ··. Capi t&l de opWaCi6n 

.so~\ lo• 



Operación. er.preado ·c. :equerido (si ·se trata .de una. proye:ción'J. 
' .. 

- .. ," 

Ex Cod 
370~2 

Capacidad 'finan~iera de i.'enta CCFV) 

·cv • · Capital de oeeraci6n diseonible 
·rndice. d~ capital da OJ>eración 

Con tabla 

460 •. 4 

64.4 

434~6 •' 
,0;4:;5; 



·se observa. qu:"· sin enplear crédito a corto 

unicamante .· ,·539~ 3¡ si. vende: menos tendr!a e><cedenteil .en· te

soreria, pero .si vende .mAs de su capacidad (999~1 f tendria. faltante.s y· ea>

pezará a·padecer por falt·a de di.rlero, a menos que mOdi.f~Qt:'e su·~e¡Ó.f.i~ 

rianciero . 
• > • -· •• , - • ' • -· 

ii model~ iin~cierci se .modific~ de acuerdo con las decisiones .. que toma: la. 

dirección, las modificaciones que se derivan _de la ·operac.i6n n.;r1115l d .. ;la 

enpresa y el efecto de factores: ~xternos: 

3. 1 ; 5 ~lODELO . ECONOMICO FI.~ANCrERO : 

El modelo económico finánciero presenta conjuntamente. el modelo 

y el-financ.iero de la empresa, empleando en ámbo~ -::a~os la niis.ma.~sc~la'hE. 
rizontal de ventas.: 
... - ·'' .· , _- '. - ··-:_, 

. . 

El modelo econó:n:ico financiero pe..:mite analizar ·la ren~abJ.Íidadde::i~-em~·;_ .· 

presa como R Utilidad ~eta anuaÍ entre i~i:e:rsiÓn, al Variar lÓ~ vol~-, -
menes de ventas.·costos, p~ecios. invei1t.Arios, plazos de crédi!;o:a los·· 

.clientes, etc_.·.,; evaluá:r diversas alternativas de.acción desde.cimbos _pun-- -

tos .de vista¡ el -.. ~onómi.co y .el f.i.riáli.;ie:ro p~a. tomar las .decisiones mA.s :... 

acertadas. 

El mOdelo ec,;n6mico financiero -permite observar la.i :rést:ricciiones que el .

modal.o finan.:;ie:ro ~ne •Ú ~elo .económico ·.en ·términos: de volúmen ··de ve~. 
tas, ·analizar el c08'>ortamientci de J.os gastos -financieros y· evaluar, el lm;;, 

pacto de .diversa• decisiones de p:recfo11, de inversi;,nes, créditos, ai>or~a.:,:; 
ciones de capital· y otras i aSi . co,., el efecto de earrÍbios : externos qué 

tan a la ~eaa.tailtci en el a8pecto.·econ6mico como. ei fina~cie:ro; 
,"• - ·;_ 

oént:ro de los eCecto~ ~e ~iUcan e'1 rnOdelo eco~¿r.iico. 
·~nciionar- loá ·siij.uit!nt98 :- -·. va.riaciofte~ ,·8Stáci~naleS. de ~e~t"cl~ ~ 
~~-activos fijos ;_.~f~c~~s el~ inflaci~ri, .efectos d:i una pérdida .. · . . . . 

iestricCiones de capital de efecto conibinado i 
-i-



é:>. crecut:iqiu·de.c~lante 

-'. , 

En. 1'~·,·~Afic.;. .No. 5 qúe se muástra ·ense9uida' se observa como el inodeio ii-
nan.;iero 1.ti:..1t:a el volilme~ de ventas CC:F'I> y .1.ia u~iÚdm de ciperaci6n 'del 

. . me;J .. 10 eco~&.\i.~o¡ tambi4n .... iiiueitia el co~~'ento d. 9~~. finarle.te . .: . 
. -.. ~ ', ·_·:.·:_;~:~;,~ -~~;~s·:y·:Y~~~~~--~ . ·L·~~:-p~ü;.ri;. ~-.c~~~-~~P~~den. a.!'~.· -CJ:6ditO~ a:·~l~g·J~ 

~~--- -~l~~; ·1os ·.eq~dó~- a·.10.<0Z.'4iio~ -~~Vol~~~-:; :_f:8toia :~·~Í~~-'-:•.~~t-i~ ·-
5:-; ~~~~:·burito en ,que· .. cruza la linea ~deÍ~apitál de operáCi6n ~ido (Co) 
i ·: con la úi:iaa· del capital. circuÍ.ant:.l, 'é:¡ue 



·DTERPRETACION.DE·ESTADOS 

DE INTÉiRPRETACION: 

:, . : .: ~>:, 
Por interpretaci6n debemos entender la apreci~~i6~ ~elaÚ~~ de éc:iñceptoa, y 

cifras del .conbtnido de loe Estados Fi.Jl~Ú~os, basado en ei ~·Alt~Í~'Y 
'>ia c;:,nl>~~i6i. o bien: ;,, ;:; 

. ~. 

serie de juicio• ·pe~sÓ~ále·~ relativos al ~.,.riteriid~ :de J.Óa 

~irianci~oa, b~ado~ ·en . al· an6l.isia y la c.oíiP~act6ri " '· · '.· 

: .... . ..... -
CC>f!Cepto .anterior se despr'ériden. las técnicas .necesarias para 

····~~ Estados Fi11ancieroe, dichas ticnica;.'.'r~dibe~ el riombre dé. 
Aí..Uiais. y conJ)arac:i6n~ 

.. oe ~éra resumida• ¡).;demos ~.t:.ahiecer q.ie par~ ~naúziJ ~l 
iin'Mci~os, es '11e~.~~i().observ~ lOs 



'·,¡ 

- La clasificación y recias,if.i;,~ci6i\ debe ser de cifras relativás. a con--
: . "; . 

cepto.s tíomo96neos' del contenido de los .Estados Financieros. 

- . ·:· ·~,··:' . 
. :· .. ·.' •, .- . 

T~to ¡ª ci~síficacion como ia reciasificaci6n de curas re1auvas 

conce~to~:h~~éneos'cÍei ~n~l'lidode. los 

. de~é un .P\IÍíto de vista .definido;' 
·-.,,,·::· 

Eiat:~os Firianéi~ro~ debe 

.· ·:.'..< .. 
. Ahoi-a bién~ ei ·an4líais ~~e ~e~ i 11 teri\6 .o. extiórito. •· 

lo realL~ u~a~p~rsona qued~p~nda de la~~preH>es.· 
d~~fr, lo realiza un anai,Íst ... de Estados iinancieros que dependa dtrec~;._.;;,• 
~-n~· de·: .. l~ enpresa .• ~-~¡. ·:~s:.el C~6~--d~:- enp~es~ -C¡J~ :~eri·~~- de··.~:~g~~i'.z.a-. 
c:Í6r/tiene~ establ~ido Un d~par~ilménto de interpi-etaci6ri de Es~d~.F¡n~ 

c,•:~·i~o~. --9~~~-~~l~~te admini~--~,at~vos •. 

s.rA '~Al~aisexterno, .;.,ando el ~nalista ·actúa con tll1 car~cter •. ~e profe.;;~ 
sional inde~ndiente • ·, ~~n~do . ell. esta caso cÓ~ los datos y' Estad.;& Finari~ > 

cieros 9Ue la ~npres.a pret:e~Ú ~~ari an ... lizadoa. ,, '' 

.· ·· ... ·_ - . -·· -

e~ hlHÍ~r .manci~cSn, c¡ue a,19únos a~to;ea ~aminan 
·.·. -, ·.- ·, 

int:ftp.r:etador !5e Estedos . · 

Finilnciarcis al J,:t-ofeaion.iatá' 'que Ílnaliza, coapara y .emite juic:ioti ~rsona~ 
'ies del ~ont-iclo de io;. ~~; aiift. eilbu-cjo'' la c:ioiit:úliíbr~>. ha •ari;,i{;ri'lidó :¡,;: •.• 
>~~;~· ~J.'.o~~~ic:>nist:&a é:o-., -~1.ie;~,.•: de :i:.t:Íldo•. Fi_n~ci.9r&i. , : , ' 

,., ·- '; .. ,. ,. ' - ' - .. 

···:~.:,,_ ~>~ .... '.·~·:.~~,. -.· - :\' · .. ··.:·>' ,-,,' .. ',·.'_:::;->·.. ., ",'.;: ... ·.-· 
·- ·::-. -·: ·:._:¡~ .... ~ '. ! - :·.::,' -. ,:·; .. ·: · •.• ~-~::· ) . 

.. · .. Z~.:~r::;.'!~·t:ºi~r~::,~,:~~~~::i:¡tc~::~1t~:~~:~z:~::i:: • 
< p~e .~<>,r19C~· eúe., ori,'Jen~a ,y, :e>éplícarY· .... •u.~:'_P9d.~le11 'i;r

8

, .. ~l.·.·.-'c.'~;::.i.·.····dó,,.·9"···e·····.·.·· h~,l~ el 
\~? r P~ .. ;e~oce~ ,~IJ,8 priJ.cipfoa . ,;eleÍlíento8 c:iOIÍ. un 

·:: . .<: •:1 ;-.,.... ":<'. ··:.,· ·.'•\':; '· , .. 
, ,:.·· ··.- .. --~·:::' -::'.:"'· 

__ .,,.-.. , .. ·,, ·-··' - , .. ,. 
·,. ·.-·: <'- ,,· -~ '<i· .. --.~- ~.,:·" 

"" .. :\,-.~~.-.... ...:::"' -,~ ... >.::~::"~.. .. -.,;·· :_~,~--· _:,,_ ... ¡,>-. :._/: .. ~.;:;': >:>):·:~~'. .X~:.~ . 
. ' • .',• ,. •· • ._. . .,· ••• ·,,.· ,~' ,.•. . •·• :,' • • .• ··• r• . • • • .. ·.-.>;-.; '. • ":,-. .. • • ~ 
, .-. - · ·· .".':-..·" ,.-. ;~ : .-· . · .. ·' . ·.:;.e,.·.'·•, ~-,·:::.-·': ···:.: y,1':.:;.'.~::~~; ., ., : ' , • \'.,.<,: , :,_:._: /,~.:·-;·, . ,, , ,,-;· . • .. :~·:·~~::.~.::·;·{'°'·-' .·:·. ·.;:>·.~~¡ ·.,~··,·, . •'¡. : .. ,. : •.:'-:,:, ·,. ··-.-:,(:::-- ,f :: ' .. ~··. 

~i~,¡~;~~[' . '. \:(~~·¡ \~~~,:l~'.;;~ \·~: :·. ,. ·~1,\::1 :· ~: ~~: ~~<&>·~~~.,5j;.'r./ r.;i~·.1f''.Z~~:'.,y~~ ~--.~:: 



l . . . . 

de la situación creditl.cía. de la 
. . 

su . ~apacidad ·de ..• p~o~ de . las ~bligac i0n~~ a• cor to. 

' .-·· . . :·, . 

·.·, .,: .. ·,; 

La:suficiencia de su capital.de .trabajo_. 

,vend•;o·recupera el ,í,IJIX>rt:e de' 

obliijacíones:~ ' 

. "· 

!JU& v:entá;;.~· antes .. :del 

'vei-.ciniie~tbs de .;;t,·,,- ¡:>as.ivos. a pluo 'cor to 

caJ,.ital propio 

.. , . . 
·::Suficiente -inve'rsi:n. tCta1 ~ 

.•, ·. 

es sati~fac.tol:'.ia '1u sit<Jacion. 

> . ' ·, .. ··. ·.····· .. ·, ' . 

, Si eL ca'pitai social y ias utilidades 

. pl~ádo en fo~ma conveniente. 



,. ·' .: •.-· ' . '.. . . 

Si lu dep.r'ec.iaciones y amorti~aeiones son. por cantidades adecuadas. 

Si. la •eq>~~·· estA sobrecapitalizada o adolece de ·ir..~{i.;,ienci~ de c~,i 
···tai ~ropi:o< 

concepto de. conpaiac16n: 

- ' :. . .'. . ' ~ . .' 

estUdiO sinultaiiéO•de d~S!O Ín4~ ~;~e~t~S Y cifras del cÓnt¿~Úo :..: 

~~ª ~~t~min~ sus.• puntos .de:;i~a1di.i( ó d .. sí.2 • .· 
qualdllid .... o bien: 

··¡:':·-

·,' - - . .'<.:-. . . ·.·. 

" Ea la t6cnica sec,und~ia que apli~a el ~aÚat:a para c~~i!nder el 

.:fioado d~ loa Estados Financieros y poder ~itfr 

- ·.-
, .- ,~Que,' Í~s cifras y concepto• lieán ,.;,;.,,,.,ar8b'les 

·. . . .,·. ·· .. ·_.:::: 
;. En tOcios aua·.elemantoa'deilcript~vos~ 

. A e,~•pc:t6n de aqu61 o 



suf,fcientes que conpensen el, esfuerzo humano' de, sus promotores 'y de ·sus 62:· 
l!Íinistrado"'.es y que reditden convenientemimte el capital: JHlr'~ .in~tidó.'. 
Para ·ello es·'necesrio evitar. el .desperdiCio, ios ,gastos. superflÚos y. los 

exagerados, la ,baja ·productividad y el estanc~ento de la. empresa. 

· .. ti;.· anAlisis .de los principales E;.tados Financieros nos ·debe. c'anducir 

samenb, al problema de. la suficiencia o insuficiencia de las utiÍidadea~ 

' ' 

::E:1 anÁlisis decl'os,'Eatadoa.Financieroá' es una consecuencia obli9ada, .un·,..-

·~·. éomJ,c1~ento indis~risak>le y una'.de las falJes técnicas ,;.,ts '•idípor:tantaa' d;¡ ·.,. 
. . . . . . ' . . - ' . - " ' - . .. -· . . . . ~ .. ; ' 

ias auditoúas' ariua:tes;, de las', investigaciones' coni:ab1Ei's .<iÉ! var:i'óti . .;jerci.;; '.' 

, cios, y· de los ·estado.a. p7evios a uri. f'.u~cionamiento Y: tiene, por c;ibjetiv,o 

. , p~incipale!ryte determinar:., 
,.·.-.-

La•.situaci6n 'qué'g>Íárda_ la enpresa, as! como. las caus..S ·de.esa 

·,;'' 
i: ,. 

. lá .Interpr~taei6n. de Estados Firiancieros: 

. ·~·. ;·:,·." 
;' · .. :; .... 

\ ... _·_.·, 

;··. ·•·· .. ·,.';"_ .. 

~C.~2~ib1~ en :to~~~ ~~~~ita; 
" e·~'::.~_:::·:·.>.· r ·",·.:o. 

, · .. -_~ . -.. 



Acreedores 

cci~~iales · 
. . 
Acreedores 

ai.tric~i~'s 

· Í:>l socios 

el Acéioni~tae 

.. ,·. ''·, 

d) ~tJ:OperatiVaS·; 

. . Te~ed¡,r8s . de 

internos 

:externos 



:,al" sria. de Hacienda y crédito "Pllblico 

"" .b) Sria. de comercio y:Fomento Industrial 

( :s~~;I 
. . . ~ 

· é > ~~~ería ~e !Os E~t~Ó~ 
--.. .. ..... · .. ·.·:. ·. ', 

d) H.~ Ayuntamiento de los; MUniciiJ>~os .. 

·sria. :del Trabajo .. 

ál •'l'J::.abajad~res rio" s.fodicalizadoa·:·· · 

; éaindicatoa, 
. .,. ~ ' ' . •"" . . 

eón.tables . 

.. . ' Junt~ de 1~j~~i'9~~ .· 

·:·_,,·· .::_ ... ·· <X,:·.:: 
'•·•" · :·• De. a~¿~~~,::~on-'';tt:'~;s;d·~~~~az:.; .el anal1•ta proporci;:.~i~~<>r~~iÓ~'. ade 

·•·.···•:··. '· -~\lec!~. y sufi~Üín-b;;' ~ l~ di•Ú.nta• persona•;:i~teres~a•,en: .• 1 "~~n.b.~'.i~d d:· .. 
; ':.~::: !~;-: :, . ~:: .; -: --

·;··.' 

:'.. 



· .. ,, 
Financieros, es dec.ir, ei áti,.listá~intei-Preta ""·~ ....... '"' '"'"'º• ···~º"'- ~ '"º"''°'º.., "• ..... .,,. de uno u otro modo se in~eresan e~ 1~~ IÍrismo~. · 

. . . . . 

• ó"" ""~'º"" """-~ '• ···-' ••• ,;.,,.,,.º ..,, .,.,..,,,¿fo """·~· "·· .................. , .. ,.,. •• _ •• ,,. ºº"'º"'"° . .F.Ín~cieroa: · 

c.apacidaa de Pago de sus clientes .nacionales.· :.'. ..-_ ' 

sus. crédito~~ &te. 

les interesa con<>cer: · 

';.,l..a capácidad:ife P~Oducci6n de sus 

¿ e;,,~,_;. d. .... ._ ._ •lieo ... , 
· .<-: Si se le PUede vender ? 
l. :'cli.tnto se .le .puec1e vender ? 

banc.;r:1os les es 

•ituác.Í.óri · É .iiiericieZ..;. 'de· sus 6úente~ ~·; 
" , . ' , - . ... . . ·' ' . . ~ - . " ,..-: -. . 

·. 



, .... - .~ª cuant:l:'a y ¡sp.,'.:,ificacidn de. la;. garántlas que proporcionan sus 

',clientes, ·ei:c . 

. A los propietarios• .<iÜ~ la prA.cti:ca ha sancionado .con el. nombre de ·in-

:Versionistas·,: ·-~·ªª es útil' conocer: 

.-. El volllnien adecuado de .ingresos • 

. ,_ Los costos de producci6n, · administraci6n·, venta y 

·cuados~ 

' ' 

Que la uÚÚd~d, ·dividendo o rendimiento esté 

·gr.esos, costos, gastos y_ ~apita! invertido.· 

ut:Üidad, aividendc o r~ndi.;.iento sea: 

·:- "".Razonable 

. sui'icientf!; relativáment·e . . . ;,·,-

A. ·inversi-~~iata~. acr:e~d~r.es a laÍ-go 
4
olaz.a·, . 

. ~~es_, :etc·.• 'les int8r:es4· determinAr: .. 

- L.a rel~iÓ;. que exi'ste entre i>l ca;it~; ob~ ... n.~d~ y 
n'idóa·. 

- La; situaci.6n ec~nÓm:Ícá de BUS 

' .. ·>·· •.. · .• 

séiJuridad 

•'' 



- A los· ~Üdiiores les.ªª útil para: 

.•Determinar la ·suficiencia o deficiencia del sistema de Control inter

no: con .objeto·de: 

_,·, . . ' ·. ·. '. . 

, . :-Planear eÚciente~nt~ los pro(¡ramae de auditoria. 

'-v.;;r la· posibilidad de aplicar la té.cnica de muestreo •. 

- . . 
Deter.minar la. inportancia relativa de· las cuentas ·auditadas•· 

efectos del· ·dictamen Ceo~ o sin .salvedad.es) •. 

. ;,.. Para ··efectos .del informe de auditoría (corto"º' largo,l ,"etc. 

A .loe dtrectivos par~ conocer:, 

,,; . 

La posi~_ilidÍld de obtener créditos .• 

Allmii.ntar• :los ingresos de .la ª'!Presa. 

Disminuir ·108 gastos y costos de l.a empresa.· 

- ~ . . . . 

. . Con.trol• eficiente dé las operacicmes de l.;. e,,P_;,es.a.· ', 

Para-efectoa de infonnaci6n. etc. 

ia ~•=•~~iá' de Haci.end• y .crédito 



-.Ci!ilculo:y:revisi6n ·de impuestos. 

- Revisi6n de diC::Umenes de contadores P.úl>licos/ . 

.. A la secretaria de comercio y Fomento Industrial (SECÓFri, para:.,fectos 

de: 

"'."'.Aumento de precios de art!culos controlados·. 

- Control de precios. 

·- Estadistica, etc. 

A la Teaoreria de los Estadoa,·para: 

Control 'de .inpuestoa •.•t:atale•.• 

- . ' . . 
d1culo y Z:~visi6n de impue~tos 

. .-.-

de. caúsantes. étc • 

.Í::l ¡.¡, Ayuntamfento 

:;c.'. 
de: :ca~antes •·. · 



' 
:A ·1os trabajadores, para efectos· de: 

C4lculo y revisión de la participación de utilidades. 

' .. •. .- ' . -

.:..,.RGV.fs.i.6n'-de cont.~atos colec;'tivós d,!.'-tz;-abaj_~~ 

. - . -
- Prestaciones sociales,. etc .. 

·.A consultores y a15esor*'.'s de enpres¡os~: P~'.' .. 

' . . . 
. Pres.tación de servicio~;· etc.· 

. . - . 
Al determinar la situación actual que guarda la 

síntomas .. de cada. una de la.;· .Principales fallas o deficiencias q~e. pUede ;t~ .. 
· ~-~- l~- enJ,%-~sa Y _:_que :.son , de· d~s-· CtáS~:~.: .. _. · ., · 

Fallas - la stbiación finaric
0

Íera; q¿e se obs.ervan e.n ~l b'.'1.ar:i:i::e 

ral. 

-· Falfas ·en ·la producÜv.idad 

estado de ~¡sultactó,i;. }~J ., 
O·e.n los. resultados que se ·descubren . . '-~ -

. . : . 
. . . ___ _..;;...;._;...;.;...;...;.._,;,......._,;,...._. ·.·· ·.•. .•·. . . ' . .. ':·· .· .... 

(•) ~·esJ p~~~ 11equinlc>a e1 c;iteJ":Í~ d~:~i<tp~~~ 
'eón. eteiu~: .. ;,~i~~fd~ri ' 

~Úman,. en 



.- ,Las fallas que llam~mos ·fir:iancieras, por ref~rirse a la si~uáci6n _finan 

ciera pueden ser por: 

-· f'alta de solvencia. 

•'. 
,;, 

-SObre-inversi6n en cue~tas __ Pºl'."· :_.cob.i:'ar ~ 

.. - .... :' 

- Sobre-inver.ái6n o -insificiencia eñ inventarios_. 

'•,.; sbbre.:.:inve.:sióri en activo. fijo t~ngible. 

- fapitál.. insuffoiente .º sobreca,:>üaUzaciori .~ · .. 

·;.;_A?ücación Í~é~~ecta de.las utilidades; etc. 
: .·~ ·. . . ' 

· .:'.....; .-L~S..·aales o ·fallas en· los reSUit~dos 

· d~ •. :provienen de: 

Ex::iesivos ·qa.,tos de venta •. 

-~ Exceáivo!' qástos de 

.,-· .. : ·;;.·· ~-i~~. :qasto• di ver'~~/ '· 

·-1;: -··-·-· -

. · Ai~ de .. estás f~ll;_•:Pr~vi~~~ de·'.'tacto~~s <extern9á;y".pu&éian e~~ 
' cicm'ádals ·J>Or iu c<>ndiciÓnu ac0nllftti.cas del ~~is p()r :·niedio .ie. d?-spo~i~io~ 



. . 

.. aion. de los monopoli9s_ o. de .la conpetenci.a de .las enpresa_s mis podero~as,· 
.Jieri:> otras fal_las o males: pueden ser ocasionadas por factores internos co

mo es el caso de_ una torpe administraci6n. de la enpresa . 

. ·4. 2 .. MEWDOS DE ANALISIS IÍERTit::AL 

.. : son los que se aplican a Estados Financieros que pei::tenecen ai un· mismo pe

riodo_ o fecha. 

-. . . - . -. ' . . : ~·· :: ·. . ,. . : 

En .. estos. métodos se. trata .. de obtener .la magnitud de las· cifras y 'sus' rela

. ·~~ones .• 

,. 
·La :9~l·if·icac_i6n y .la conparacd.ón. de las cifras y de sus relacione.e, se .:. 

hac~n-~mediante i~ apliceÍ;,i6n. de me~o~ e~tadisticioa, genera1n.erite los .mAs 

sill¡>i~s para cubrir las ne~esi<l~des de laíÍ .enpresa.;.~ 

Loa ·principales métodos de análisis ·ver.tica_l son: 

.;.« .•. Método de porcén tajes integrales • 

. ~létodo de. razones simples. 

~todo de razonas.est~ndare~ • 

. .,., . . :·· .. · . · .. ' 

. Éeté iÍíétOdo: .. ~ el qu~ se u~a con•m~afrecu~ncia 
zv las CJ.fras y· .i.aa 



,. . .. 
tir las cant.idades de .i6s 'Estados Financiero.a a porc~ntajes; 

Este nétodo presenta· las ·c·uentas en el EStado de. SituaciOn Financi~a. co

mo porcentaje del total dé las inversicnes • y las cuentas ·en el .;Es.tado ·de 

Resul tadoa como porcentaje de las ,;en tas netas,. o sea· que al analizar e'i. - ... ; 
E;steído, c;ie .Si.tua~i6n ·.·Financiera, ~l tot41 de las inversiones sea .jque.1 al 

100\,. y en caso de Estado de Resultados de las ventas netas serán· igual_ .al 

100\ 

.É;~i:;, método sirve para·. facilitar las cor.paraciones de los Estados Financi!!,. 

rcis ·de una ·enpresa, ·.con .los mismos Estcidos ·Financieros de errpres.as simila.

res¡ ~para' conparar con medidas b&sicas establecidas con anterioridad como 

metas a . seguir. 

t1· proceso aritmét·ico que debe. aequirse para la. reducción de . los .Estados ·

F·i:iánéieros a· porcén.tajes, ·consiste en .:iividir las partes del todo,; entre 

~l mi8mo .todo y el cociente'.se n.iltiplica ~r cien. 

En este método, hay que eliminar el Estado de Cant>ios de lil situación Fi-'- · 

nanciera; todit's las .estimaciones· con;)lementarias d.e las inversiones·, .redu".' 

ciando a.porcentaje•• únic-nte los .. valores ·de ·las: inversiones. y ·compa-'-: 

rar por s'ep~eido la estimación con el. •,..·~lar: de la inveÍ-si6n qu€: 'comPler.:--en

te, pues er óa~o de.mayor interés. es la::e1aci6n que 9Uarda __ cada e~tioa-

ci6n con su respect·iva partida de inversi6r,. 

Debido :a· que· este m!Stodo· dé an&lÚÚs,, COl:'.0 todos· los dein&s, 'sir•:e ·<:orno· me-·_ 

·dio: y no como fin, deben considerarse los :resultados·. ~b_tenidC:.s·- .. :.,cÚanté .~ 
enple.:,, é.;ino. p~to ~;. riat'ti~a de análisis posteriores, que: 

r& disponer d.; suficient~: informa.ció~ adicion"l ;' 



. ' . - . . :. ' . · ... ; . '. . · .. 

Este· método no ·se debe enplear par-a hacer análisis hor.izontal.,;s como medi,

da pr~ventiva ~ara conparaciones h~Stóricas, evitando presentar ·1o·s. Esta--·· 

dos Financieros red~cidos a porcentajes, uno a continuaCión· del. a·tro~ ·pues 

to que ~sto.· induce a hi:lcer con¡:>araciones ,.histó;-iC.aS. y;.por lo mis~· ~~ac~ : 

'conClusiones. erróneas. 

TambiiÍn resulta poco útil para la conparación de Estados Financieros·.da··-

empresas ·competido!"".!eÍ• pue~.se debe co~sid~rar• ci~e a-c;¡~;.cu~dO las empi-0--·· 

sas tengan el mismo giro mercantil, no· siempre .operan bajo lás· mismas~con-
' ._ .. 

: d_iciones, y su ~i t;:1;Jac~6n Co.r.?peti ti ya es distinta . 

. En cambio este método será de gran utilidad para determinar la ''.ariaci'6n 

existente en la estructurá fi:Janciera, ~n 7elaci6n con· lo .Planead~ .. 

Este método se efectúa cc:>n ~1 ::-~Dpós_ito de hacer una s~paraci6n_ "de.~ c~nt·e~ 

nido de los Estados Finan~ieros·a ~a mismá fecha, o correspondiente á un 

mis~o periodo, en sus .. ele~entos:.o partes integrantes. con el fin .de pod~r 
determinar la proporci6n que. ;ruarda cada una· de ellas. en relac i6n· con· el 

todo. 

.' : '. ; ·:·: ,.' 

Su aplicaci6n puede. ser para. todo tipo de .Estados Financieros .coma por eje!!!.. 

ple; El.Estado de Situaci6n. Ff~ané:iera, el Estado de Resultados, el Estado 

d.e Costo de Ventas, elEstado.de Costo de Producci6n, el E~tado Anal.t~ic¡;. 
de GástOs de Fabricaci6n, el.Estado.Analltico de Gastos d.e 0peraci611; etc; 

puesto .que fac.ilita· ·la conparaci6n dé. los rubros y cifras. de los. Est&dos · -

.... Fin.ancÍero¡,; de empresa~ dmi.iares á }ª misma fecha o miarnó pértO<io', c;,i\ ló': 

CUl!Íl se podria ·determinar loa acierto.S· o' desaciertos de la enpresa que se 
analiza • 

. ·Hay.· dos métói:los e,. 



·Dividir· la. cifra parci.<il entre l.a cifra base. y multiplicarlo por cien·. 

· .. -. Obtener.un: factor constante que son·sists.en dividir cien enire la cifra 

··b;¡;,e, lo cuál se· multip.lica· por cada cifra p:ar,cial. 

·. . :. ;· . ·.'· .-· ·.· . . ·-. . ' 

.de esto.a procedimÍ~ntos anter.iorea .puede enplearae indi.mtinl:;!, 

en cualquie.r eqiresa y en cualquier .Estado F~nanciero, sin émbarqo, 

pr.áctic.a ·al prinier. inétodo se. enplea. con mayor frecuencia para Estados 

financieros Sintético~ i ·~n · calÍlbio el segúndo · métOd(> se. el!Jllea con mayor. 

f~eCÚ9n·ci.a:. ~n· Estado&· Financierós detallados~ 

. ·. . . - . .. 

Es··~onveniente, IÚ1éer. ~otár qúe en i~ 'ai>ÜcaciOri d~.este ~todo de anUi-•. 

°í1is ~:.~e pu~den eliminar loa centavos, o· éii.miiuir: loa !cíentos ·de ·pesos .• o>

.· ·~ab<ljar con·. millones •de· pesos~· sienpre y cu.indo al hacerlo reaul te· otil y 

·'• ~Actic~ para· el áriaÜ~ta de Estados Financieros en cu.:i~tión .. 

Método de.Razones Sinples: 

. - . ·· .. · - ...... · -
. que ·existen al conp.arar· geométricamionte .las cif'ras de dos o mAs conceptos . 

'.. ::qu.;; ··integran 'el. contenido. de los E·stados r·inan~ie~os de una el!Jlr~sa. deter-. 

minada.'-' •. 

·se· dice ·que hay ·indeperidenéia en ·1as raiones· git'ométricu, en ·virt·~d que. 

·; _.,~~·. ~~~~t~ .:·~~~ride~~-i~· ¡..~~~P~oc~. ~~t~~ i:a~ -cif~a.~ ·._que ·~~·.' co~aran; ·en t~e si. · 

En •el ~~ocediníiento .de razones ~tnpie~ s.:. aplican .razones .geoiliétricás, ~;~j_ e . >: 
>~(i~sto que· l~s raz¿nes el~ .d~pend~ncia s~..: las. que tiei:ien vei::dadera 1mpor:~.: <', 



. . .. 
t8ncia ·absolutos que de. las~ cifras d~ ·los E,;tados Finan--

..•. éieroe ·p..;.siara obtenerse: 

.De acuerdo con lo.anterior. en el pracedimiento de razones sinplea encon-.., 

. trames: 

.. . . ·Razone• Est4ticas: .cuando emanan .de Estados Financieros eetAtieos.:. 

.., . Razone• ·DinAmicas: .cuando emanan de Estados Financieros. dinámicos; 

Razones· Estáti~o-DinAmicas: c;:uando c'orresponden a ~onc•J>tos: 
d~ un EatadoFinanciaro.DinArnieo. 

• ·, '.'. > :. 

A continuaei6n)n.;~ci.onaré or~~•ll!&nte al~unas raio:ies que en qeneral y 

. fines did4cticoa con~.idero de _.inpoz.tane'ia, anticipando que no son l.aa un1.; 
cas que puedan ª°"learee ni .. t~c:ieo que ci.,~41\ ·: apÚcársa ~odaa 
tienpo·y·an la mi~ma anpraaa. 

Razones Eat6ticaai 

Raz6it o .lndice de solvencia inmediata:· 

. activo· circulante·.· 
pasivo circulante.·· 

·· .. · .. · 

· hta .· rl.i6n •• ·~~ic:a ~~;il~t~ p~~. chi~~ár · . la,·•~·•·.·. 'it:i . l~ice da ~~1~.;ia de le 111i•-; 
·:,: . . . . ~ ~. 

· · ·.·.~ ,nueatr~. ái.ét10 ~i &a . i.c:ef'~;, J~ bUena • · l~ ~az~n · .. · d~~. a. uno; )té :d~~g-'»;: 
·· ~.· .. ~aÍSª ~.#>·. ·. iriv-t.ido'ctet.e. 



men'>s dos pesos de activo circulante para cubrir esa. deuda; 

: RazOn : severa:·ª prueba· del 4cido. RazOn . del disponible· o liquiciez: 

Acti~o 

Representa la .Uficienciá o insuficiencia: de .. ú enprésa para ·c~brfr fos pa' 
si vos a corto plazo, es decir, la razOn; repres~nta el !ndice d.,; ii.iuidt.z : 

·.··de ·iá . en,)reaa. 

':.,.' 
-. : \' .· 

·Eata.ru6n.ae aplica .en la prktica; ita acepta en la.generalidad dé:loÍI 

caaoa, •• de uno a.µno¡ ••'d.;:ir, por·c~da peso de .;bÚg~ionea a corto 

' '.i>1u~ CpaSivos ~Apidoe>. la ei.presa de~ contar cÜán4o:menos COn u.n Pe~º '.".' .. ' 
de actiiioa rar>i4oe . iactiv~ cU:cl.l1~t9•invent&rio) ;<en otra• pahbraa, los 

iríV.ntarioe ·de una enpreaa deben tener ún. coa to tnAximo :1.9Ua.i a.l padvo cJ,t. 

.· culan.te • 

. , :-Estabi.lidad Financiera:. 

Activo Total' 
. Pasivo .. Total: .. : 



··:._,. 

.. · . ·. . . . 

Parti~·ipación de l()ÍI ~aioni11~;.s en el activo total: 

Active> 'Total 
_Capital .contable 

. . . '' , - . . ,. . '. ..: ; •' ,,:'!·.;, 

· Esta.·r..Z6ri ·;.e ánaÚza en relaei6n con la: suma de la apo;rtaci6n' árii;rina1 

.los accionistas.'(capital_ social) aumentáda por todos' loe coi'i~eptos. 
serva de capital (super~vit) y qua loa duellos _d~ la,,~npre~~ ti~nen inVIU'..-7 · 
tido en la misma. ~ofti:'ar&ndo~os ~on la _éuma de los dereehoa:. bienes tan9i-; 

bl.ea • intanqibles que' con~tituyen _e:i acti~o t~~l. 
' ' 

.--·:;' ·- ·, . - . 

; 'se aistima y :considera aconaejable -~- 1~ r~ón financiera d~aeable sea · 

cuando menoa· de dos a uno; el 50\ loa- recuraoa'
0

y el otro SO\ a loa 

.,:x~.;; aunque .lº ,ideal serta' .dé 1 a 1. 

Debe pre•~ntariÍe ;la~ aitu~i6n en que·:1oil acreedores sean lOs 

' r~soti h;.., aportado bienea que ten9ari mayor re.,.;z:cución en 

.·.·.· lOqico dedu~ir. que la. aitu~c16n .ci;. los accio,¡iatas es dificil en .cuanto ~i'. 
control.- financiero que puedan ejercer ... (un .;,OJ!M>nto dado de ·.·. .·· . .- ... 

··su ~.;.¡,resa. 



ciero de la enpresacontra lÓs ácreedóres inmediatos de la misma y media

tos; :l.a razón. deseable es de uno ·a uno cuando menos •• o sea por. cada. peso -

de í.;~ acéioni~tas exista un .~so ,eje los a~~edoree totale.s. 

·rnvar:ai~n permane.1te, va. inversión ·exigible: 

Pasivo circulante; 
· Capital contable 

~ro;;r~icSn ininh~ deaeabl.; es dé un~ a tres; ·debed ademas ... ~~ai,1-.,~erse 
cori la ~~ón dei capital de ):rabajc;> para determinar. la 

y· 1a reµer:cuci6n que ~los ácreecio:re.i .. a cór:to plazo tengan ·.sobre 

.él C~,;;itai COntáble :ie la CoftP~ñia y en SU ~·SO;SObr~ los. activos l!Quidos 
de. Í~ J;.iáma. ,,; 

::( 

• •• 2 ·.i·:i~<···>-:. 
·: -~i;- .: 

Par:a . ..;;.jor~ esta razón se puedan terier lail·~~ig'Úientes opciónes:· ·· 

'R~4~~~ paai:vos c~len~-. .~·conproilliaos y obliqaci~ite cuyopluo 

de. ~xigibi~idad¡~~ª. superior a doce -~··. 

·-··-Trwf'erenCiU dtl bien~s,_pr~pi:~d~d~~. Pl4nta"o equipo qui:. Co~~ei:hu'yen·.·-
. : n<? circ~lante para cubrfr o üq\ai(i~;deud~ del pasiv~ ~.ci>rt<>. 

'<,. ' .. ~:.- .·· '"·'.-." 
:-~.-:·· 
, ..... 

··.··=" 
:-t.,' 

·\",·, .:. ,· 

•:.>._; 

:,,.-,: 



. '- ¡n~esm:. acre8doree á coi'to pluc> quj_enpc>~ ~u 
tro d~~ paai~-~ircul~nt.~ p~r lo q.;8 
t:C;·.·,.or,: .. ~ i~r~~i. en cuari~o· a sú: 

._cia Y. silniJ:itu_d en el. giro·inercantil con· el"de 

participen polilc> -.,cionie~;.;, de la ...is-. 

. ·~;: 

· · A.; ú,;o fijo ta'ffiib1.; 
. ,c~i.t.ll~' co~t8bl• tanqible. 

. . 

: ·. ·.:. .. ' 

•r'ai6n. ~oli.'indica la Par-te raiativa del patrimonio de 

éri~entfa 'innio~úi':Za.ió ·.,,{ i..;ve~áibn~;; de ~~u~.;-~ ~ijo t.anc;ibie 1 .a decir. 

•<te q\¡erecur,os:'se.ha valido i;. émpres~ p~a-fin~C;iareus 
.· .. lllÁn~il~~ º·~-mi~~~~;.. 

· .. ·· 
·,-,· 

Para enpre,as éomercialés 

: .:.~. ':.· .~·:\ 
de :orden' prktico:.0:-



:~''.}'."e;' ';~:~ '!:!·;~:~¡:~:iFl~-~~ X' ;,:· .:.: :~';,~,:::'.";;é;;:r;_:;:t:.':~-:;:.,:·,· "~:·.:,,·~:'.;:~~g;:: :i; e'':.~: : ;;,· ~,{t~~.-:;'' .,_ :~~;} :/'~fü~t;i~~l-'.tf :;n~~:¡;~~'~ 
-· .... .,.<·'.-:::;.> -·, .. )·.·_.... .. -.- .. r:,·, -\~-·~?'~·_, -,<·~·-'.->',, .. ,.:'° ·.:: .. _.·· ·:-:: . ..-:.f., (-----~~; 

··. ··,.· =ti·1ztt:r;~~1=~~-:~::~td~f ~~~·i;t::n::-=:·.·:~~i"~:~J,,~!:f~~-;_ · ····_ .. ·':;.·;~ 
.;;1~}611 á1 ~e~k-~}~· ~-uiidades. · · : ;, : ' · , · é ;' 

,-- ·_:':,·~.:':' ::·:-~? ... ·, ·····- .-. ">.:.-;"'.._~'.; 

-P~n~a-,-~~. ::to~.e. un: ~X-i~~iO y::· ~1~-ldc?-~·e1 -.caso·~:~" '.jt.i1C10·-.·p-er.o~.: .• 
· nal ~--.. •• .. · conocé¡;, el impQr.te · ;s~: i;. •. ;,ti Údad~~ ::d~--~~dá e je~ciéi~ ·.~ter ior y 
el ti\iporte que d •• ~.~.s;.; ·~· ;;iui rep&rti~ -~ 

e• 'ése uno · á dé:.~ ~ ' 

-.. -·-
~-~iaié~ta· por ~ÓbrU.: 

~'··-· .. 



·se. de-

, ja exclusivamente aquellos. activos q;ie no: hán .;,.i.do transferidos: ~n cuentas 

·de clientes·, en ti tu los de crédito o co11Promiáos de funcionario.•··Y. el!J>lea-' 

·dos,, de .esta ·manera se c011para con er pasivo. exigible· a corto plaz;,.y se -

&.termina ei ·indice por el cual áe: analiza. la exi.;,tencia del e'xceso;'o 'so-
br~ Í~y~;~i~·~~~ de ··Cue-~taS .. to~;··cob~~ ·;· 

:c. ' : .' '. 

No .se puede establecer en este caso,part.icular una raz6n:~ill
0

ima' deseable, 

· y ·para su estudio tenemos que Óbse~v~ los plazos para el ótorqamierito de 

'ériAd~to¡ también· el 'analist.a deber4'at.ixiliar~e de un 'análisis _de. antigi...;:.._ 

de saldos de todas. '1as' cuen!:as por cobrar •. ai;1· comó 'precis.ai: .:las ctieri

de recuperación diflc.il. 

, ''O Ea~ pr;,pi~.:.:j finan~i~a se determiriar la rel~i6n de est,!: 

:_1'.ilidad, .OnJe l~s acc.io~~stas · cuya· invér8i6rl es cÍ~ ·car.te ter permanente y· -

los·acréeC!i>r.;s cu};o~·crédit~s han sido otorgados é:ion un. qr.ido .de permánen-

.cia euper.io:r: .. los dOce --~--
' ·, . ,· : ·, 

.... ,, .. ;La proJ>OrC.i6ft ~iiiia que se eetilblece ~· ~.:W1o' ~ UrlÓI .tenieridéi.9,t',conai~ 
raci6n' llu• :d.iiidé el pu~· to .s.; ~i•ta Ún~c:i.Z:¡:. por los acreed~; ... :a_: J:U:go;'-;: 

.·;,, 1>1~~;~ ~xi.lt,bÚ.icla.s.n~ •• .•.Preini~t;e'. él~1' e:,.P1t4~ :d• trabajo tia'}~ e~".". 
. .; ftiil; 

,<:. R~~n de ·~~!h dé. ·,..Mj~1c11,•·· 
'.,) ;~. 



' ,·,· ·. . .· . 

Esta', raz6n nos, muestra la realidad ,de las, inversiones 

res a ,.Corto .. plclz;o, como ,de lós acreedores a_ ... -largo piazo y propietariOs, ·es: 
._decir·,. noS refleja respeéto· del activo _circulanté·, la importanc.ia. r'elativéi 

dé· ·1aS. do~ ~.Ía~e·s de inVei--~iones. 

-, . ' - . .. . . ~-- . ' 

, En, la,'pr4ctica se determina .por ,la aplicaci6n del ,ltm'i te de crédito' ,a éor,-

to plazo por éoncedéi::o por solicitar. 

En nuestro mEidio 'se ha aceptado coinc:i, buena, r,az6n de :úno,' a 'uno, es 

que-. po_~: :_cad;a pe"sC>" que. inv ier·tan ~n: ei · ~~"ti VO T ~-ir~~:i arü:'e ' l:~s '; ácre~~or~·a_'i"· a. -· 
corto•pla:io• los acreedores:a brg? ,pl~<:)' y,, propietarios deben 'invertir 
cuando menos' un peso.' 

. ,.·' . ' 

,Ra:ión' de activo no ,circulánté a capital ,contilble,: 

' -.·:.·.:--" ' ~ ' : . :· ·:-:·.' ·. _. :·; .. . - _,::.--~· > 
~tra rliz6n i¡Úe se utiliza para determiriar l;. estabilidad ,es la del activ:, 

.:.o ciz;cula.:.te a capital contable. El activo no circul~te lo :inte9ran ei, 

aétiVO,fijo qUeeS,Un,act:ivci de naturaleza permanente, para eÍ mejordesa.;, 

rrollo 'dé' las' operaciónes de la enpresa '.).: <iué no podria, Venderse sin 'irite!: 

: ferir en:'las, mismas. 

~ncl~y~~ Part~das qUe no se convierten en ,fondos no~males del cicJ.'o opera

ti:vo •• ~Qn Cu~d.; se ha :i~ve~ttdo:capi~i ~n ellos; i~cluy~ ', ¡ánd:ii.\n el: dif!; ,, 

.. •' rido, -~,ª·' cueÍ\,tas por cobrar~ a larÍ:J() plazo, 
,f~éii espectfi~ó~) . , , , ,•,. ·' , , .,,~'' 



.. . -
' , : . :· . ; ' ~ 

Esta raz6n Índica el riúmsro. de pesos <1e1 Íllctiv~ PWINlnent~ <le la eft9)resa~ 
i>o'r cada .peso in~ertido pcl~ ~ propietari~.~ . Se. acepta una· raz6n de • 75 

a· 1. 

- ·,.. ' :'. 

RuÓn entro el ¿apÚal ~opio y ¡a,inversi6ftitot~~ ~el capital,.o raz6n.:del. 

patrimonio y• ei capital inv~tldo'~ ·· 
entre la .~ína 'del.·:cai:>ital aj~ y el capital propio 

repre .. ntados pé>r . todo ··1 ectivo ... 

C'S>it;.l· contablá · 
"Activo total 

. · .. ,·.· .. - '· .;·.·: .. ·· - .. - _-. , ·:." ., ·,· .. ·- . . 

·>.' .·''.· ·.·-· .. -.. : . .. ' . . - 1• • -:- . ~.-~ _'-,: .• ,- • - - - -

. Esta f6rinula ea .relativa a l~ .inversión que s• haya hecho del patririlo~io ~ " 

· · ~fo~i~~ la ~i~ dé '1a prÓductivtdad y·.~ eiicie~cia ttn.;c~4l, ad. ~CJl!I"'· . 
. ·, ,lá 'forma'. en. qÜa eátA conaÚtU~ .el capital. t:Otal, y las' f;.erite. 

Aunque al. pc)rcenta::ie qua reaultie de esta raz6ia no puede ser i9'Ja¡ pará to• 
: d~ ~la~e de -~resas ••• acon ... jeble que el capital ccntabl4J' ri~~siaa int.i.;
rior: ,a,l :.6(n1 .de: la iliv.érsioft. 

- -~ - -
-:·--. 

Rel.ación de capital. corit:Abi'e: a .-=tivo fijo:· 
.·:-.· 

:; ' . ~c~l~' con~!.•. 
(~CtLWO fijo 



: .··. 

--;·:· .. ' ' ··:··'. . ' .. · . : .· - .··, .. 

si el c.4lculo .de esta razón ar..:ojara un reriult~d~. de o. 76; siqniÚcu~ que 

el 76' <iel activo ftjo se adquir{ó con la i~versiO~ integra del capitaf 

cC.ntabl,e. y el.r~sto o sea el 24' de los.activ<>s fijos fuerÓn.conpradoa 

con fondoa·prÓvenientes de loa 'acreedores con ·pasivos. 

, .: ~l. capital· ·ae ·la e~esa. debe aervi.r para adéiuirir< al activo fija·, ~;~·.' ~ 
. ·. ia inversiOn de ios p~opietaríos puede espe;~ mayor tienpo para' que ~~¡ .. 
' cé a redi~ar. que el cap'ital ~venierite dtÍI .i~ • .Pre°stW.á que debe· .. ~._: 
zar:: a pr;,.Júc~ ~n plllZo Í:.reve para poc!,.Z.se: ~~ir Íoir intere~a y laa amo!: 

Cliaildo el cUculo de e.ata razón arroje un. cacien~ ·!°4yor de 1 OO.~ aiq~ific~ 

r4 """' ú t~talidad, o .. ~ .. 1 'ºº' del ae.tivo fi,iO~ se adquiri6 con fondos 
tcHna.ios délcapital de la e~resa y el excedente dei milÍmo capital se in-

virtió en activos .circulantes. Loa fondos procedente~ 'del capital propio, 

' fuer~n 8ufic:Í.en~a para adquirir todo el capital 'fij~ y IÑn 'hube, un ~.~.:.-
~ente ~ara otl"- tipos ·de· inverai~es • lo que indica l.Ína favo~lible . situa-

ción. écon6111ica. 

. . .. . 

La sclore-inversión en activo fijo. puede ocasionar ·c:iisminución de.·laa util.!,. 

dad••· debidO a las 'elevadas cantidad••. de 9•_•tó• de é:onservaci6n 

raci6néiu .. Óicaáiona' la invar8i6n1111.1y.alta 

· . RÚ6n de pz'oter:ci~n al· paaivo 

itit.t 
':'"ª .t:i9nen:.1~· 



Al hacer. :ias ;ie orde.ri 

•i las primeras s(Jn. m.iyorei;, pue;ie P.,nsar~e que :la eir.¡o:-esa -::i,.ne. aparente"': 

inen te . buena aituabión: f-ii;ianci~.i~.i . ;,~ · ..;:l . 9orit.\-~io, ~ i Yi~~ :'azo~ea rititie~ •· -
!Ion _inferioi;-es a laa de orden· plctico ,pu.!dept;nsarse·a'.una_ r.ia.1a:a;;.1Ídei ... 

. d91 patrtinónio. euílndo. i .. ru:on•s re.a:l.s ·so~ i~~i~::e• ~ la. ~}~X;~ 
.. he"ho ia.en,,re~a est6 en manos d8 ros. 

t'rot:ec6i6'! .al.padvo 

Éil cápital 



\ ... - .·-~. . . . : . : . . : ·.: ' . 

Activos i,;~angiblH.: 

Esta razÓn ~~~dé d~nificar: 

I.a protecci6n que ofreéeri · los pro~ietarios. a los acreedores:·· 
; . . . . . ·: : ~ 

La.· capaci~ad .de crédi.to d~ ia ~Ínpreaa; . 

~uien'es. contrÓlen la .en,.rHllÍ propietarios o acreedores~ La ru6ri de .. ·order; 

pi;Actico •• c¡éneral-nte ele uno a un~. es .decir. por cada peso· de 'inver:..-
si6n de ios #~pi;.~a'rioe. <!abe. habe~. una in~r~i6n de un peso de .ios' .. 

acreedores¡ :por lo uterior pod9Íll0it decir, que •('riesgo tomilldo:por l~•:.. 
ac;~eeidórea .·no ·.&.~. ser . m~yor que el •. riesqo. tomado . P'?r 'loa propi~t~ió~ •· d~. ·. 
lae¡¡;pr.¡•~ • 

. . · . ',: .. 
. ·. .;' ·: 

RazOn del. vaicir. c:o.ri table; 

. . ' 

l'or lo qÚe' reÍlpecta' al valor C:ontaJ:.l• ctel c,apttal~ -~ de partl~ular 
.•. da que los ·~ropi~tários l .. verdadera: 



. .. ' : . . 
repreaentárA lo qi.ie ha· crecido ·.l ... inversión origin~i ... de los' socios res--

. pect;;•.;. ia~ •cifi-as·aCtuales. Si el .~~sUltad~ esd~ UnO a uno.se 

un/~:aú~i.8 más prc;fundo ~ara investillar cllle ;,&uaaa ~tivan esta· :í.gilaldad, 

' : Piro ~i i~ ~ai6n ••• menór ª· uno •. exia,te una sei\al iitílqti!vóc~ d~ 

.• . -

que el tot;ai cie qaat:Oa de .OJ).ri.ción incl.uye ~· l~~ co8~si 
o ~~faCtura~ l.~;&; venta, general•• y ..sinini8trativos;. · · 

·-:·:.;\; 

.::-:.:::::-"-;d:.:.,-:" .. '°:: ~.::;-:::-.: ~· :t.~t 
: ' ti~ :~c. '.in!lr•ao•. de oper~i6n y' J.as ,venta•. y Por aiedi~. d. esa rel~ci6n ha '' 

····ele ;UZ4ariie .el.•xitode· la dir.Óéi6n:.de la )>roéiucci6n'y.dtit.1a dtatril>uci6n · 

)iin conjunto •. Beta &:•1.Ci6n dllbe;us&r- para ceda depÚ-t-to o ~i~. -

··f;;·i.i1.=.:.&É.'·2.ª~· ·!~§.t. ~-rs~:::.~= 
- ., ' '-'·.:<'. 



:: .. .. 
-. . . . . . 

como-:resi;;itacio¡ e1:·cón:bcer la utiiidad dei giro -

de la emp:.:aaa c~édu~.i.ri~ol~ los g~&to& totales de operacilln). pro~eni~tes .. 

de cada: peso de ·fo<}reso ·por ventas. 

. . . . . 

.. UtiÚitád Brúta ·. 
· ·Ventas· neta111 .. 

:·_.:_, -~•ta: pórden'~:ie mic!e el, margen medio existente entre ~i costo 

;,/ •. :: f;¡ctura .c.·· de l~•. llliUcenclu V.ndidá~,. y •• 1. pÍ:ecio .i• venta. : 
.· ~·' ·· 1 ·• •.· 

... 
-~- \'\7~~:, 

· ·D9be · ·~-·~· <IU• 9\l~ici~n~ ·p~á· cubrir a la a"Signación 

··· r:-·. -:::/~:.c::t¿::n::::;::1::::::~V:.~.0:°i:~~in:6:~jei:; .. 
•. < ... • ·. •·.: .• ~i¿;~_ 
-·'" ' 

.... :·. 
t~relio .;.rc~tü, •::c~~;d.·_aiitta.-:·!i~• 

.; ~ -tio _d• l«?t" cúa.l~" deball •.aiiiiv.• lo; collt0s. d•' dt1Íti-Üiu~i6n 6iaa~ú~;..:.· . 

do• P<>r dep~taii.nto9·, 'territo1'ioiÍ~ 'el•••• de 9r0ductos o cUalquter.otr• .. 
. ·: • .p.upa~i6n el• ven~ ...... u.~ :a; ~~udo· ciir ... ~qin.1.<ia~ ó C::~asificada~ pit 

.\'.r.1. :for~~·· j11ic~ 8obré 1• ~ti1iW 'final. El ,,.;1i..p.o de .•Ílt:. ~rá.ctiéa : 
••.ól>vi~/Íina ~tida'det~ináda puede ~~~ar lo que pudi.era parecer iin 

··· ~.;ent:aje d• 'ut·ilid.Íd adecua#1:·si.n. ~º~ un·gasto de ·~·entu<~laÚva
menta "elevado' una rotaci6n relativamente.· lenta' 

··den ocacionu. -~~ :reaif!ll'nts •!lt hAY•:~~do .con ~:_'.dida.: :> 

·. :·,, 

... ;' --·~· ' 

··-.,: .. · 



::,·,· .. :-: 
. ' ··. ·.· '• ·.·.·::, .·..... ' . ' .... _ .. · : .. :·.>:.· · .. ' ... 

la organización encarg_ada de las .conpras,. o.d<»l departam.;,nto encargado dé 

la pr.cci6n. 

. . ' 

Las cifras relativas a uÚlidades ~~.;den usarse ~~iÓn como medio de con- . 

;trol interni:"· ·. :· .... "".' ·:. ·... ' .. ' ·, 

. .: . '·: 
. . ··" 

Un. descenso repentino en los por~~l1t-~jé's de utilidades .ha llevado _ai. dese!!. 

· ,.,. _. · ·.brimiento ~-~·.:r~bos :~e.~S.r~an~ias :o-d.t;t .. inc;riá.sos ·po~· v:~~. en ·efe·cti'!i{.º··:.: ··E.¡ 

. · muy'co~venié~t~ que·haya unifor.;,idad· en las uHlidades sobre .ventas de los. 

articules' én _diferentes. sucursales. 

. . . . . . ., 

•.. ... ,a<!opt;a \ma escala.de precios.: uniforma,. debe esperarse un'marqen coh,!. . 

. tan te de utilidad en ca'!º .de qué. t(!das las 'venb.a· se hayan ri.gi~tr~o 
·rrectamente. 

Rezón. de ut.ilidad neta· a ventas: 
-. . ... . .:- .... .... · 

. . .. ' ~· 

.•. 'J'oda ...,,reea mere~ti¡ t~ené como tÚlalidad cbti!n~ utilidades .Y ~r es~ - .·.·· 

· .. lós an4lisis de Es~dos · Finan.;iero~: d:ben · ~;;,nclui,z° date~miriaric:IO si. lalJ u~.! 
·· lidadas son suficientes· o. insufici~ntes ~-. 

f;l. an4lisia debe. i.'1ti.icar. si la eq>reaa p~o .habW~ Óbt~nf~o n;..yora's utilid.!. 
des. ., .. .. : · ... ···:·., .: 

'':.:/· -·:.:., '·. ·i t 

. . . . . . · .. '. 

La r~6rl. ~ uti¡~ades ~étu a wntatt,' c¡U~•n~s i~~ica si las' 

·~n 1u .adé.:uád ... •n iuncii6ri .f~ 1a8 ~Z:~.io~á~ ~eaÚ.z1·.··º~.·-~r•l4s: __ ;eªn~cuto. ··s1~.··.· ... · 
v1cú~ndo los ?ati1mónio·entte ~· ..._ 

'.:. - .. _ .... ;' ·~··<"· .. :_. 



. ' <' ...,.-,, ·-0~,··:·,:: .. 
Esta z=eiación es ""'Y ~¿, ·a:i.gniti'cáÜva ;en ccimp..,rac.i.ones 

. variaciones tan grandes qÜe exÚten, las e,;J>resas en· la fórmula de calcu:.~ 
laf las ganlll1cia~ y en la detérmi~aci6n .de. los :rendimí~nt~s itquidos, ~ro 
en cambio·. es muy import;,.n te respecto al. con trol in.terno y se usa 

Úecueitch~ Í>or los a~nistradores de.Í9;,,,,J:esas.: · ' 

Está .rú6~ ofrece· una buena .medida parÍ.: fines con,>ar~tiyos de .afio en 
·y siempre se calcula ex,éz'.eaando como 100.-~l conce~to d~yentas n ... i:as~. 

',; . 

. Es set,: ;~t~ r~z6n mi~e el graclo de· ~f.iciencÍa del volurileri de. la.; ·"ej:.tas; 
< .&1 voÍÜmen con utilÚadea subno~lea 



·;,1 

p~licaéiÓne~ d~ .Nacional Financiera. 

. ' . . . 

'.· ... ~. :_ - .· . ' . .. . . '.· ·. 

· i:iaa ¡~cines fin~cierás d'.i.namicas b~sicair;nt~ Úenén su. aplicaci6n en el -
. < ,est~d'o. de r,;isultados y se ~orna como. coinüf! denordnado~ ~l . impor~e d .... fas -

·ventas netas 'conrparAndolos con les renglones qué Üenen .mayor. iinpor~an~ia • 

relativa.en el .. estado,dé resultados; es decir, se co~a contra ei'.~~.~o 
c)e ~en~~S (~res~ C~,;;.,rbial) 1 co!ttr:i.· el _costo dé. lo' producido y lo ,Vend! 

.<ffF>res~. induit~iaiea>,•contra .loa gaatos.•de ·venta1':1~s ·~aa~.de admi 
nistraci6n y la ~tiÚd~d l'le'i:a. ''' ' '· ,, -

··,\·:··. 

objetivo qu~ ~e P,l"etende ~l· establ~er estas propo~~ionea 
: ' . ~ ··., . 

'" 
'.<?bservar 1á· prc:iP:oré:i6n de··laa ventas ... relación con .fos 
tos inhérentes a.las· misma•. 

. . . . ' .'· . '~- -. . . ~. ·. ; ... ' . . . '.: . ,- .: . : . : . 

Observar ,el 'rendimiento >nEtto de la operación mercantil o 

. En ~~t.as razones'·cOino ·l~ n.l'lé:i;;.né anteriormente no se .guia en, o 

. .:.azón deseable; áino ~e su 

.precisar las déficiencias .. / 16s excesos. y ~las desviaciol'l';.s .cu~a repercu;_~ 
cicSn se manifi~sta en lo ~. conocemos como ventajaa·~financieras . 

. Údad. en, marcha~ 

' ' ' 

< Ai establecer ,eÍst~;r~on88 financieras V~S a>apr.ciái-l~a .en 

;::!~:~e~:·:::~:=~•;·=e;~:.:t:l::~:::~:·~::::i~!:nt:j:n:o~~ci~:i 
''\, éd~é':a~tóai que,,eatU.O~ 





.,....,....,.~ por Ún~;;.,,. C O... ...... • .:'.'; ..... _Pe:-ur

8

a

8

lupoquan1·_ ... ern_t_~.·•_ca1.tE•_--_-nd_••~-.····c~--•. -o
19
_ .. -:nn·-·c~.~l"u __ f .• :a·':cl.;~_~~n.~_.ear_ Ps_,u-_~.-·~• · __ 

:? . .!t.~'}<>~,qaato1i;o~i#~~._ de u_n~:'9~·· _ _ .., _ 
; u~. pr~~tC:. detallado élit 'loa r.:.a~i tadoa• ,¡¡;;.un_ progránia ofici_al .:~.:. 
.-_ ción~.;, be.~~~ ~ri''.~~ eticiencia:: .ru.;;_.,~ie ~ · -·- · 

,,.(_;· ·;r' 

< ·::··-. .; ... -.. 

''> •' :•,,:-

.. -. f'.l :é:ontrol Preaupj¡é~~ cÓft9iate '4ff,1 .. ·c:O..f eccionar p~a U..· perl~~ 

····· ··~t~.r~if:}~t~·::li~ ~ ....... ·e 

~. /. . . ·,:·.-,: ·:·)~-, ··~·:.:·.:: ~ ; '. ~ : ;': "/ _,,;_.' :\·, 

... ,·_..:.·-
:·:·-· 

. O fa Controi·· Preaupue8ta'Í._ ea al conjunte.'· ele·-- camiftoa y'racuraoa p~a 

- ·--~~ ~.;,.,rdinar r: die~ .... id~• :,,U.a ¡,~a'.o1:~ t?Cf~• lu op.raciÓn111• 
ci.;,¡¡.9 _de un• INlpriiílta~.P&ra_ ,;Od~:. c)b.tena~:'.~i m&Xilli<i de· .r'.ttndiÍn~e~to,' 

:el :miftiJnl:> .4t~fuarzo¡ t~~~ }.,di'n~~~:-.--: 
"•:,-



El: prop6sito fundame~tal del Co~trol Prewpuestalí consiste en comparar· -· 

lcis resul t.;-dos reales co,; lcis' previstos• ,Para.· pOder efectuar ·e;.a co..Piar'a-' ·. 

cic5ri si. tendrArí. que elaborar instXouéÚvcis ·de. bases. de COllJ>araciÓrij ef~~_:-.:_ 
tu~ las éo~ÍlC::io,;es d.;; los r~s?iÍtados réal~s· cor.;J.os estimado_~;. iriter~ .. -
pretár. Í()• r..~Ültadc:ls -de la conp~~ci6ri1 liacer un. estudio d8 ~las variaeiÓ.,-

·.nes y tornar. decisiones opor:tunas. -

. .'. ..·. '.-:,.:··: . , '• 

El cont:rc>l Prie.upuestal•'. plaJ1ea ciida una de 1 .. · operaciionas ~ éíilebra·, la. 

en,>reaa para ar futuro, dentro de un ·pér!odo éstablecidó, dicho per!odco: v~ 
. r!a •Ei#i una ;.erie dtJ fa¿~rftB con:, ~~ede~: ser:, '. el periOdc:I '. i¡Ú; abarC::a ~_;. · 
.una rotaci6_n: de in~.lt:u;Áo•~ P()r~ lo qÚe: ea_ ne.cesari() c~~iru~',é1·~Z:f~; 
del ~resupÚe8to,. c~ el '•ciclo ré1átl.vo de los' uiveritaric)s¡ .. h~iendo notar -
las nec~sidédas d~ ia. t:e..l;oraci~ y las ,;ariácion~s qúe. 

-.·· . ··:.:.•- . 

y ••t:as a l.o•' inventáriO.. 

La d~~ión d~l 'p;a;!odo "c~ntable, puest.O .que es có;:;v.nlerite . el~~ el ;..:;;., · 

··. preaup¡'.¡·~ •. tci; aa,: ~uerdo ·C::an. t1l ~:;ftz:cicio ~on~le. debi~ndo ~ .. ririin~ l~a :.; 

··.'do8 en la mi•~ fecha• p0r. lo qenáral el periodo d81.pi:eaupueilto •• dft>ún 

- año, dividido .,; ~ift.¡,l;f;& y estos en -,¡e¡,'.~ iaa condiciones •de "'8r~;~~;
e• .decir.; s.i iaa cóncll.cione.a aon inciertas d~bid.:;· a situaciones cambiantes 

económicas¡;' pol!ticas. y _aoi=i•l••; .... acona19;Ía qi.ae e~. per10clo del. preeupilaa . · .. -

, ·~·. aea C~E'.to,· per.:; Si l~°COndtci6n 88 regular Y e~~able, ~! peri~'del _: .· · -

~ ..r 1u'9or .1os •todo. de'.rmmcia.den~ e.p1.;.dos; .. ••' .... ' 
de;iz'.·ai, la· éin,:>rali5 úen~ cr6ditos dt!Í .jnstituciOnes 'báncaiiiis ;'. loa venci;..-. 

. mien~~. ~~en;i~arh t.i ;.~1ádod9i J)re•ÚJ>Ue~~º· .:etc. 
·-:·.<;·.:'' ·. •.; ··-' .. · .···· . ,• .. '.< :·- ·,_:·: ·-- -

. : '-'.· ', -~-:.·;·. :·; ·.; ;..'. . ' :~:~;.~;;; ;.::~,:::.:.~- .~-- .... :> ·:· / ~~.;.:.. '.:.: ;· ... ,- ~'.~ .. --. ·> ' ;·. ._•:'._,· .... .; .: ;;..., . . . -.' :· 

·.i·~~-~~s~~~~¡iliii~············~ /'·.~:· reául~~ ~~Aleé con lo•. -~til..lo•í 'áPz.c;a;.:., .108 ~,;~ •• ~i .... ~_~ai- ;',·; .. •>;;•· 
•.:: . .... . . ·_.,>( . \:,5 ·.·,·· . .,- . ,• 

:.'.;..:.;~" ... :;~!:··::·. ·-> . ···~:,-_::::·' ';''> .::·<, ··:·<·.,. .., - ·.~) .. 
·.~;:y:· :·-·: :· .. º ,- :::._, ",-'. .. ~- !. l.··::.'~· ... \.~.::.~·>;~.- "'. ,, ·-- ",.-.,.. ··-'~>. :.;·· -}~;?f~ ... ·· ".·:- ·--.. - ~.~<;; ::'.'" ., ,,., .. :. '." .. ,, .... :;,;~, -~·.: ..... ~;,:~-~ ~~·~·:><·:.-.::·r::·\.,~.,·-:·:"·;;:; 

ii''j":;~i~~i~l~W~~~;;Átl~~~t~~~~~iE~i;0'~~~~~~~,~;~~~i~~~: .. -·· 



'·, ' . '· .' ' . ·, ~ 

~'.· il.edid8a·cO~re~t¡,j4a necesarias. tÓ~ d8CfSioru9·~·.sobr8 :las" -variacio--. 

· nea'. de las. normas y p~Úticas que afe~tan a variol!I departiune~tos 'de. la em

pre&!ª.~ :etc-.· 

Las cualidades que' &ib..n ·reunir iós e~ciu:i]adoll de .la v¡~iiancÍºá ·del ccintrol, 

PreaupuelÍtal. son ~l'ltr'e otros¡ tena~ habilid;.d ~ara ;.,;alizar' l~ org;.n~~a-- •. 

ci6n de i~ e8'>ree~ J,ara poder dei_in;,ar detMi~ll y Ot>Úga~i~es de los -- · 

.Pr.inci.palee tuJ\cion~ios .Y .emj>leados¡ habilidad.·Í>ara preparar or~anÚ1nios· ~ 
~ ~ú.;~. procedimient~s y formas utilizad'!ª e~ el dee~~llo, de los. pr!!. 

supuestos .y 16gicamente· tener conocimiento-.-de Contabilided General;'· 
• • •· • ' . ., ,. ' • ··.: '<: •• 

Los .iiitor-s que .pueden ayudar al ·mayor desarrollo del Control Pre~puestal ·· 

~n P<>r• ej...,lo: progr-s ~part-l'ltaies •. il'lformed&. relacio~~s hum~~s. 
dé fo~•· :da ·cobranzas,, de. producci6n, de.resultados :y eficiencia; 

si~i6n Unanci~a, dé ventas, da tiempos d .. producci6n, etc. 

·. , ... · 
ios ·. prenP.uéétos sé: fornulu con ·datos · astiÍMdoa y. por lo tato· no son ni 

se puecl9l, pretenCS,.r qua sean exactos, pero si' io mA• .apri>ximado .a lo que ,:. 

. se' pretende. realizar. 

~ :,,.rtici.. o ~Uras de loe preliupU.stos débeii de eÍltu: da acuer~ ~on la 

-c1~ui.cac16n 1:ontat>1e d~l- cat4109o de cuanta•} lo cu~1· ~mite···~onp~ar •. ,, 
. . . . ~ 

. quti ail lo ejercido .en el ¡>ariodo·, 

. ·,· .·. 

p~~ J'iml.iisf .. J.. necea~;... cte in,,.rsioneti 

~~ .. ~~ ~~1~~ . 



Presupuesto de op~a~i6n: se débe inclllir i~'planeaci6r¡ de ia1'· 

dones' para 'el Siguiente perfodo ·º ejerCicio sedal: ' 

. ' . . . 
' . .:· 

'El presupuesto del capital: Debe mostrar lá planeaci6n de los c~bios, 
cie ta8 invérilion•IÍ a l.argo .plazo. 

.:.:._ .. ; .. · 

M~e•tr~ Por anÜcÍp¡.do ei orig.;,n,de los foll 
., ' .. . 

• J)Z:eaupuesto · f inane iero: 

d_oir' as1. coino la: .sPficaci6n qiJe se piense darles'· 

_de operaci6n P':ledÍen ser: 

·.:. : •' .:·: '· ... _ ... 
Progr~: se f-~ • p~a 1110atrar · l.oa pl.anes qu• desea· Üévar . 

. l.á Adlniniatraci6n de iá colftJ'añla y permite conocer erltre. otos<puntos ":Íe :ill 

. ter6á' 'ái 1oa fondos -~ueridoa por l.a- einpreaa :eát4Ít o van a estar dispcil.!, 

·•b1~ .. ; si és-adecuad~ el:_marqen de uÚÜdad dé cada linea de prodll;,cÍ.6n, si 

la .empresa estA en condiciones· de· hacer. gastos. de.investigáci6n 'y. si ·la . 

organización de ventas_ !~t6 equili!>roSda con la capacidad de' pr~uC:di6n •. ' 

. Preaup!'e•to de re8poriaabil.idadi 

ánte~io-rite~ 
Ft.n'cione~ del. ciomité dé ~i~it~cia; .ya 

.. , 



· ...... · '/ .. .. -. -·· : ....... · .... ·· .... :· .· . < ' . 
·•Dallo a>que·•existe.iriterdepi!ndencia .entre est;,s presupuestos, •y c.;;..., uno d!, 

i>e~& de·1 º~º' _e1 progr~ -ind.icar4 e1 orden en que dében ~~pararse. 

. . . 

i..os J>r.esúpu~stos del" capital, sil:-ven para conocer ·e1 morito de 'los· fond~ -

que. se .requieren" para las aplicáciones dé edificios e :instalaciones, y po

der· cerciorarse. si habrA los fondos .suficientes en. el tienpo oportuno. 

. '. . ' , . . 

Al presupue~t~ financiero, se. le Üiuna presu~uesto de c~ja o presUi>uestO ... 

de teso:1'.eria, <? pre~up~esto de movimiento de /ondos, .porqúe compre11de 'el 

origen•·y. la. aplicac·i6n durante el P..rtoclo a que se i:;efiere en ef pre'supuea· 

to. ~a inPor-tarite porque vr:evee l~s riiace~idades financiera• de· la e~ea: 
·y la· forma co1110 se van a operar, l~ cual a}-Uda ·~··_los. administrado~~~ a ~:_ 
.qi¡ir Un"' sana J>olttica finaiidéra, piira ~dt.r tener un p~ograma phne~ y 
deearroll ado ~ 

. .· ·_' '.·, ; : 

Ea ·POr todo 10 anterior, qÚe .todos ioa pres\lpuest~~ son•E~tados Fin~i-
ro~ queconstttuyen .\in plan forma1,··aacrit,; c~n •1etras .y nQsieros,_fi)an~·
la tra)-e~toria desead~ ó . .aperada . de la.· co~ñ1a, sobré un par iodo especJ'.- ·. · 

fié:o, eii decir, es la Ínteqraci6n. sistematizada -de pron6sticos, objetivo• 

y. metas .a lograr ·en un period_ó determinado J)or l·a ad.;¡~istraci6n. d•/~~ 
entidad•.eco,;6mica. -

LOspresupuaat:Ós .. elebor~ a b•- .de eJtperienciu.'del puido o·.aa -~~ • · ·· 

·:ctctoio anteriOres al .~ •• ~to, est:iJIMdo • 1~~ au-n~s Y.· 1118 .c:Íiiiaiftuc~ ... 
ne• que se p~n; ~--~il:~~ ' . . ' 

.· .·.· ._·· ":.'· · . 

. ·. •• ~ •. pre8Üpue~b,, •• •cin un. !Í6t:odo •i•.b.&tÚ:o._y .b41ata 

· .. .,or.CiÓ;\. dé J>Z'.ols6atico~,Íi~t~ionell Y. objeti~cia d~ 
... tina enti.d~d ' 



' . . . 

Las ventajas del control Presupuestal son las .siguientes:· 

• ."~.l PreSuj:,uee~o: debe estar· básadó en lin· estudio ·bien elabOradO .de la.- em-

presa • 
. '·· 

Permite· rel~ionar todas las. acti_vidades de la, e...,re_s~ •.. 

,. Aprovechar al. aW<imo el personal hu-no. 

·Los prit\c1pios a l.o• ·q\aé debe 9ujetar:•• el Control Presupuestal .aon: 
. '. . . ' . : ·.· .. ,·· . ' -. 

. '"' P~:ncip·i~ de la deb.rniiiuscii6n é:Uan'útativa, eá decir, c~nvertir las 

Deterir.iíiaci6n dél objeÜvó~ 

: _: No tóin~ como objetivo lo_ q~e ~~e~ •• ~ aint.~• o ~fecté,a'. 

No c~~fundir el objetiSo con l- ined_ios ·J>ara iÓgrarlo. 

· - Fi)ar. ~l objetivo po:r e.crito • 

. i:;a~Ú~~u- idea• 411te•, de fijllr el o~j~tivo. 

-~jtlu~--~;·~',.¡'~--.·~~~1t:0 .... 

. ....... 
; --: ' :~ ~ .. ~. ,'. .. 

· .• -~ ·:· 



·principio.· de: la costeabilicÍad: . É:l costo del presupuesto, ·debe de. estar. 
. . . 

eri func.i6n de las .posibilidades económicas. de. _la e11preaa. 

Principio de la flexibilidad: 
·, .· ' ·. 

·Para. pc:ider superar _obstAculos y volyer a 

lá normalidi>d. 

Principio de la unidad: 

esf:ar ii. teqz-ados •. 

_· - ·.... . -.,. ... .-···" 
Todos loa depart-ntos de la. enpreaa,. ,detien -

· - .·. Priricipio !'fe. la confianza: .·Del:le . re.al iZarse adecuadamente; . pu.a ~oder. 
:··· .. ,,·.·.. . . . - ' 

en.·1o·f_uti.iro,confiar:en ello~.: 

Pr.Í.ni;;ip.io de la oportunidad: En cuanto al tia~, se ~· Progr~ . 
.;Úand.o menos .. un mes an'teá de iriieÍ:~ al ejercicio. 

Principio de la co11W1icaei6n: se. deba fomentar dtariamante, la comuni• 
·. :c;,;ci6n da Ja' empres.a, de' manera verticai u horizontal. 

. ·:i::;a forÍIÚlaei6il, es el pas.; medi_ante .el cual, sé .integran· loa diferentes -

... pres;.púe~toa de les departame~toa· de la .8111J>E"e_sa, p;q;-a dar luqar_ a_'un ·pre:-• 

supuesto :9~eral • 

. . < -
' -· .: '¡. 

tendra que .· .Praaantár 41. COlai t• de preau~11taci6n . y. a : lá qerén.;. 

para~e.l.~ ·· 
.. ::: ~ 

<.09teri~-rite~ aa ~ritrer¡ar.\ un presupue&_to autorizado, a cad~ gerent• dlÍ. 

. . <su~ientas departamentos 
' . -:···· .. ·, .. 



cásO análi·sl.s · de la;S variacicines. 

. . . . .'-. .... . 

EB" comúnc encantr"ar que ._existen ·diferentes·'. ti~~ o-denominaciones :del .. Preau·

púeáto,. pero 'las diferentes formas de noínbraz:Ío -C:,t>..d.;cen.·;. c.:.Z.act~dsi:.i'ca,s 
particulares ·del mismo~ Por lo qúe conforme: a 'sus características sobresa

lien_tes se pueden clasificar en: (•)· 

Por. el Üpo.'de enpresa: 

. ¡>ablicos:' son los qu.;>realiia el gobierno; :el estado, las .:.mp:resa~ 
·.descentralizadas, etc.; para. con~olar· ias. :füüiri2'.as de sus. diferentes. de

pendencias. 

Privados: son lo.s que uÜlizan las'. enpre~as parÚcu_.iares como.' instru-• 

-merito· de su' adinini_str:'aéi6n. 

Por su contenido.:: 

~incipales: .Son ·una especie de· res_umen, 'en. los que: se presentom lÓ-;. 

elem.¡,ntos medular.;& de .todos los presupuestos de l_a -empresa.· 

Auxiliares: Son ~~Ú~s que na¡estran en forma .:..aHtica las op9racio- . 

nea estimadas para cada: .ino de 1011 depart~~nto's qlle inteqran ia;~rganiz.i-
:.ci6n de .la .9irpr.sa; · .·· 

-'":,:·· 

Por ·SU· fer.a:" 
' , '. ·~ : 



y permi~en cierta elaetícid~d 
i6gicas o necesaria~. 

' ' ' 

·.. - ·. ' . 

por p.;sibles canbi.oe ,O fluct:uacionee proi')iae~ 

'Fijos: son loe que permanecen· invariables sobre la vigencia del periodo. 

presupuestado, J>C>r~e" i.a' razonable' exactitud ccm que se' han fórnulado, 'obl!, 

ga a la' eq>reea a aplicarlos en forma 'inflexible a SUB 'oJ)eracionee; tratan

do de apegarse lo ·.,;.¡,jor posible a su contenido. 

Por su duraci6n» 

. : . . •, - ; ~ . ·. ' . 

La determiriaciOn del l<t~so que abar~arán los pres~~uesto~ ~,··depende:;,..\. de¡ ti 

po. de openci.;.nes que ra~lice la eiÍp'resa/ y de la mayor o menor exactit~d .., 

. y detalle, que ,se desáe, ya que a mayór ti~ correspander4il';,u,na;~nor,pre
cisi0n .y análisis¡ por lo .que .pued;;n, existÚ" preeu~eetos cortos, (l_; que -

'abarca un , año o mimos) ¡ y iarqos, <los que se formulan para mas· de un: afio> • 

Es iq>ortante para loe directivos, ten;.,r"de antemano una perspeétiva de los' 

planee de la.en-.presa para un periodo l!Í~iciente-nte .largo, .y~~ eé c~.ibe 
',ésta siri la f0rnulaci6n·de presupuestos para periodos cortó&;., C:ón prÓgr

de,tallados. para el J>erlodo inmediato siguiente. 

Por la ·.t6cnica de evaluací6n: 



Por· su ;.eflejo de 

De sitúación_.financiera: Muestra úi posic'ion estática. que .. téndr!a ia 
enp~esa él:l· ei futuro, en· c'aso·.de que se. cunplieran. ·las pi:'edic~ionea. Se 

presenta por .medio de lo.que se·conoce como.estado.de la.situaci6n finan--: 

ciera· presupuestada.: 

De" resultados: l't.lestra las posibles utilidades a obténer ·en un Í>er!odo. 

futúro. 

De costos: ··Se preparan tomando como base los principio•· establecidoa ,- . 

. en l.o• pron6sticoa de ventaa, y ·refle)an a un periodo futUro, las eroqaci,2 

nea que ae hayan de efectuar. por :concepto, dél Costo total ? cúalesquierá - .. 

. de SUB par.te•. 

·Por las final.idades ·que J>retende:: 

. : . ...··. . 
.. De promoci6n: ·se pre-l:ltan en far.,;., de Proyectos Finái>cieroa 

panai6n o P?.r su elab0raci6n es necesario .estimar l.o•. ingreaos ·y 

que hayan de. efectuarse en .al periodo presupuestal• 

. . ' 

constituyen. pron6sticos generaléa sobre la distribuci6n. de loa .recursos 

con que cuenta,. ·o. habr!a de 'contar ·1a .eftlpre&a·. 

:Por proqr' ...... :: Ea ,preparado .norlBlll-te por enprea•:gubern-talea,~ 

descaritralizad••· p~tronatoa, buítitucionea, etc ••. BUÍIJ curas e>eprea~ el; 

.. ·:;ªi:.d:::~i:!t.c~=.z~::::.z:::u:::·::t:;:_:: u_~-~ 
~: ·.... .: ·._ .,. _;: .. >: :· :. . .: ·. ". 

- ne tuatdri:, se a.Pie8n Ji~• deter..;i~~ iinttctpacl....ím~. 
COnjunci~ .~ 



. . 
.Es él· presupuesto · comiin .'Útil, iza:do, su desai'rciilo. ocurre rioi-alalmen te.•· 

PlimEíaci6n. 

FÓrnailacióÍI~ 

,Preaupue~toa .ParcÚl~a: . sé'. ellll:Íoran en f.'ar...:S 
... ·.;;; .. racion;.s eatima~as por cada departáínento .de la empresa; en base" en 

. 'él los~ Se, desarrollan lOS .:~'resJp~;.B tos prevJ.~s ~ 
. ;-. .- ,.' ::: ~ :· 

·'. ~ ... Prea~pu.:.ab>a previc; .. ; so'n loa que ~onaüti.y~ la f·aa~ anterior a la. 

·.V; 

defi_riitiira, sujetos a estudios y a: 

"- Aprobacióni La fornulaci6n previa . .:.stá sujeta·. a estudio, lo cual .9~,
ájuates de 'quienes afii'man: loa p.resupuestOs; anteriO,

dar; .luqar a: 

Preaupu~sto definitivo: Ea .aquel que finalme_nte se va· a ejercer,· 

co0rdinar. y controlar· en el periodo al cúal ae· refiera. La .,,,,.riencia o!?, 
· teni'da con· este Úpo de ,)reaup~stoa dar4 luqar a l~ elabOraci.Ón ci@: 

"~resupueáto niaeetro o tipo: con· estos pre.supuestos se:.a110rra tienpo,·

:di~ero y: esfuerzo ya que á6lo .se hacen los que .tengan variacic5n 

···.···. ·', 

~~ aÍ:1áru:, qtte la cláaif.foacid.i ~t~rio~ no ai~rii~i~a· qua ciada \sna 

. '¡.~,--.;a;t.:.a_·.cie·. la é~a.if~caci6n ••e•. i.:Ídependiente·.ae la. qtra,·'·· ª':'-º',.al.· contri 
- ri;;,I i:ílMKti!~ ~~tar tc:Íd ... ~~du, en. tin Sistema de Con.tról Pre...P-stal, 

·que un : ~oió PJ:'•WPWt•to ~ púede 



- - ' -.: . ,~- :· . -.: . . - . '.. . . . , ' ' . ·. . . 

ComO se ~~ci~na ant~ior'~ri.~e, ·el ~~·~~·~, Pr9·s~Pu~stalf sJrve 

rramierita para .definfr objeÚvos, para exigir resultados 

liÜc..S.· 

cu.ando se su9iere: la .. implanta~:Í.ón. de un sistema de Control PresÜpi.testal de 

una empresa deterndnada," es fre~uente qu~ se .. tengan respuestas eri .ei a~nt.!, 
d.o de que no se hace neC'.~sario tal· si~teÍna 1><•ra l~ .. errpreaa~ pues ae ·consi-· 

dera que la mislllll ha -nidó desarrollAndose''áat:'isfactóriamente sin riecl!l&i., 

dad de este contrÓl, y q\Je ademAs, repr~a~n~~ u~: costo que qliiz~ por el 

.·n:omeíiti> no se.puede satisfacer. 

:."-' 

' .- . ~ ' ; 

El pr~ paao· ser.A .entonces, moa.:t:rar los tieneficioi.: que se pueden. l~rar 
y q\Je 'Ot>tie'rieri enW>reau :ai.Jllilaritá con. un aiat.ainá. º':'IÍlo :el. que ªª .propori·e, ·;.. 

4at:0 b.s>Ú¿~ Que el·~~aupueatador> ,,ara tener éxito •. en priiner'l~~:.i.;.~e 
g'oz~ de la confian&~ de ia. admirÍi9traci6n .en tódos ~ua niveÍ~is de ~¡,.to;i;.. 
dad .y disfrutar de ~Ua J>or un J)erfoclÓ IÍubstllftct~i~. antes que se le pida • 

demuestre los. beneficios de su ·traba.:Jo. 

Por lo tanto~ una vez que se. ha lograd~. i.i. aceptaci6n para el ést~l.;.~í;..
miento del sii•tema, es necesario <lúe se nombre un resporisi!ble. que .. 'coordiné' . 

_i:rAs-··~c.ti.vid.ad9s ·-'tenC;iEt~tes_ de 1a·. 'i~l~t~ci.6n. -d~-i ,.·~is~~, et· c~a~· :·d~·~rA··.-:d~~- .. ·
acuerdo: con los medios: de .. 1.~ empresa •. 

-·-,·: . 
de:i pJ:'uupueiito, ,,11ecl~ .. r: un. e:Oniiú; .un ;¡~~t~~·t.~ ·º µna .. e· , .· · 

•.. J>er•ona .Siiipe;:;iaiizada• ~c)'quien «a:í~rza i~. l~r~il·~~ tinanzali denfrd de:,].a 

· '::::•;a::: .::t~~~t:c::z: ::ns~0=~t::±:.~::::4::z::t:~:~:~ ' .. ·.: 
co~tr¿i~ ;.1 incost:ea~!· 



.~ ·~ :" := : -· --:·>; :.: .: .. '·., ' -: 

. !'reparar. el anibi.ente psicológico para que 'puedan des;.rroll~se con todo _;_ 

éxito .los· presupuestos, es. ·otro. fact,;~ .muy "·importante, ya que."la· .:iatural"' -

falta de ios .seres .humanos a ac!'ptar C::ambios .:.r co~turi>re·s, puede .traer .se-
- . . . 

·rios problemas como lo· es en el,· caso. 'd~ los _presuptiestoS, ·que· vieiten a 

asignar respónsabilidades a cada persona y a ca:da ;f~nci6n ~ 

- . 
f:s- pue·~ Conveniente explicar cofl grail cuidádo l~s·: -~·azon~s, C¡u0 .sé t·ieneri 

para t~troducir .este sistema. y principalmente, dejar bien esi~1eC::ido .qu~ 
i;al Cáfnbi·o ~o ·po,ne en Pel_igrc · ·1a posiCión- de. nadie~ 

Otro' aspecto ·e~ -el de los b.eneficios que ,Pretenden. lograrse no aparecen 

i;Oéf~s -d~···i:ri~diato,. siiló·. que_ es·.;;eca~~io .que a·1:. procedim{0-~tq· se~_p-~e~to 
en,práC::tica por tie;,.~o razon~le, y pri;,cip~lmente que haya sido aplicado 

. hcnestaníent.e PC>r cada una de las perso~as que e~ten .,involucradas. 

Tarrtiién --:_es· importante que :Se haga intervenir :a to~as. ~ a·s · per.~On~s. a ~quieries ... 
se desea responsabilizar en el ·~resupu~sto. en la fl.jación. de sus· rre_~aS , .. ~ 

para.que acepten esa responsabilidad y traten de cunplirla. 

Para el ·establecimiento de un'. sistema del Control !'resupuestal" .es .necesa

rio que se defi.na priaíero la estructura .de organizaci6n .Y· por consiguiente 

cualquier cámbio en el organigrama de la e,,Presa, debe.rá. próducir. inmedia

tamente 'una· revi'si6n, ·tántÓ.:dÉii fluj.o de información, como de la consolid_!· 

~iÓn del mismo, 

. -

Como.este sisti.ma inpÜcii que ~e ~nga.un cont;r:~~ por Ar'eal' de respo~s~i-. 
iid~. es necesario que se' hagan ciertos '.'juStes a la contabiÚd~d; p..;~ - . 

. conocer .las· resultados de' 



··-··: .............. . 

·,En ,,'.irttid de que el ~ist~,;;a .d.; ~;esupuéstos 'pretende resj>onsabH:Í.zar ;~ ca

da· Una 'dÉ! l~s áreas· de organización, es.preciso que. la contabilidad se ad~ 
c'üe'· para que pueda propo:.ci~~.cl:r ·1a .i~formacfÓh de ~·ata ~an~r~,. ~~ por· cons,!_ 

guiente' es neces,ario que se ·_hag'a una' c<>dificaciÓn .departamental.' ade::iás de' 

tiacer correé::i::iones necesarias al catálogo ·de ·cuentas de la co.;paiÜá que se 

. •tiene p~a la ~or1t¡,~ilidad ti-adicional. 

·.p~~-t~l efeeto, debe elaborarse un in,¡;tructi:;,o, para.cada.uná'de"l~s .!reas 

~:·y_que conozca• .la forma en que deben elaborarse las ficha~ d;. c~ntabilidad, 
-que afect'ari cuentas de res,ultados para' de~~rlTlinar el ,;:osto, d~ ·cada :oficina 

. · /'ci.e~tro_ de éstas el . que corresponda _-a, cada ._uno de_ los· co_ncept()S .que afec-

tan; 

. . '~' - ".- .~ : . :. .' . ' 

cuando las coneli~iones de la • .;;.presa son incie~tas' y variables' es de ré~2_ 
··-~-~~&-._u~ piai-. · pre·supue51;.al _ m~y· :cor.t~ / pueS · ~sto p~rmi ti%'.A c~r..pa.ra_ciones -

más·._ág+les. y obligadas con situaciones reales y además podeJ:" correg1r r.iás 

, o meno.s: en foz:nía· oportuna el presupuesto~ 

,-- . 
Es ·dificil estimar operacion~s_ ftituraS en· em'piesas de .!lúeva cr;e.~ci~n· o ·en 

·a~gu~as y·~ .~st~le=:id"as ~ dor~d~ · l:óS re'cjiS t:::~s, fUe:i~i:t· iz:¡_ade.cuad~~: ~·_,e~~-- t~es 
· circilristancias tainblén éa- Pre.ferihie ··un _cort.o" p~r·i.odc;;.·p:resuP'u~~ta{~ .. :i~- .ta1-

.'manera que .los presupuestos ya revisados constituyan rápid~ritec la i::~,;e --~ 
para el c~Ucul.; .o proyección ,de nuevas gu.1as • 

. ·. ·. . . . . 

-El pr_49supu88to para que aea co...,~able _c~h 
coriii~~;...ncia <Jebe '.;.;;;,,ci<Jir ~.;11 el p~!Odl:)' dont.U,~e. 

. . . . . 

Una ~i establecid(, el pr~~upuesto; es necesario d(¡,t~mi~~ 
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de' la organización sean cumplidas .a·l m.ixi~ Y:P~·ra d~te~¡nar 
:las. d~s~,i~c iones y ca~sa~ de ·i~s. mismas. 

. . 
.: ... ··· .. ·. . . . 

··con· el objeto .de que el Control que se establece en. este_ :Sistema no sea ns 

:g;i.tivo, es conveniente que cuand.o ~e ·éstén midiendo los resultados de los 

:::·~¡~~-s~S. elementos de ia_···~tj¡anÍZacióñ·, no Se observen· ÚniC"arnentá ·las '.f~llás 
.· . ' .· . . .. · •." 

·:· .. en _c.}ue incurren .los re:s.PonsablSs, ... ·sinO que se ies esti~ule: t_ambién .pa.z::-· aqu!!; 

··11os aspectos qlie superan respectivamente las ciffa!' establ.icidas. 
: .,·. 

. .: : . ·, ' . . .';~>·. ' . 
· 'bebido a que el· empresario ·JllOde:rno~ ya no se puede:.dar el lujo dé prestjÜ- -

· "atenc.ión a innumerable_s ,d.etalles administrativos, debido·al. corís.ideflsbie'.-~ 

. aumentó' de las operaciones, .a610 pcxk4ri prestar la debida aÍ:e~ci6n 8'610 a,;.. 
aqueHos,aspectos qu~ se d&l!l'!;l<>nde .. iú\ 'plan.prev!~mante tr~za~o_y aP~bb~o 

' .. o sea las desviaéionés atr_avols di.i Con0:.~l Presupué11tal;. 



CON C L:U.S.IO. N.É S 

'. • . ·1. 

Toda ellf'resa requiere de un sis tenia de organizaciÓ;,. adec~ad() .para. ª.~ \d

·g~o de sus objet~vos económicos. de.~~rvicio y -so.ciciles. ·_.Y S,~·····á~1-dondé 

la Ciencia de la. Administración a .·través del llamado ·proceso administra

tivo juega un papel muy illportante po~ el creciente ·de~arrollo: económico 

que. se vive actualmente al que las ·e!'9'resas deben· ¡,nf.rentar~e cori los 

: elementos necesarios, para poder:.seguir .dperarido con éxito. 
··; .. • .·.· ·. . . . .. · ··. . 

., : Conside~and~ los fund.-ntos expuestos re~ctd al ta.;.a, se puede concl~ 

··.··c. 

.ir que la .pJ,aneadón .Y. el. c.oritroi c~n11_titüyen dos :füncione;B b4si.caá. en - · 

el ciclo .de 'las transaccÍones que se realiza~ en t.;da empr~s~ •.. La ·pla:._: . 

neaciOn ~s .;n ;ealid~d .!a función qu~ dirige¡ guia y .;:rienta a 

~e~As f~~c.i.bne~ ~en~rales. . Con· la plarie~ci~n se 'allre eÍ. ciclo y .con 

control se .cierra. 

ventro de :1a e""resa existe una ·oirección cie· Finan~;;,g· donde· se lleva a 
··-.. . .· •'· .. 

. · .. . ·,·, .. , . 

c_iib.; la p_laneaciO~ y control de todos .1011 aspectos .rel'~doriados. c'on el -

uso y ~plica~ión de fondos, .de las óp~raciones. que realiza la compañia 
.···. : . ._... .. . ,. 

y :.s . el AdtÍlinistr~~- FiÍtan;;,iero el. r•spón•abl~ del-'ÍllaÍlejo da' .. -~ "·.·., '.' _ ..... '\'.: :: .. :.-·.· . . 

dos con ~i obje~ivo ~i~cIPal .de lógr~:-iá op~iJn'iz~·~o.:i dei .. ~~1br 



. - ... ·.·-· .. > ·.-': ·.·. . '.. ·;. .... . . : :.··".~ 

viiii6ngeneral :y objetiva.de que se est~n reali~ando.l.os pl..rie~ con efi.; . . . 

.;iencia,. esto lo logra ~c;li .. nte. el est~lecimiento de. controles .en las ·-
. .. -·. . . '·· - . . 

difel'.ent~s Areas, haciendo. incilpie eri ios rénglones 'in.lis dete;.miriantes· eri 

_el _curso· de' acéi6n de la· enpreaá. 

- . - - ' .... ~ . . - - . ' : . . : . . - - ·, ... - . ~ . . . - ·; : ·. '. ·. 

La elaboraci6n de ·modelos par;. el anAHaia .de ~~actos o ~ecietonea ea~ 
. ,~:·,~. .._ · .. • ' . ' ·.. ' ... - -

:·. ,61ti~~ dell~o•delk_~~ f,inané::ie~a d. una •llF9••·· re.uit:A ~4.r ~ .i-~ 
to de ayuda al Gerente Financiero paz.~ to~ dedsi¡:,lles sÓbz'e b~és fir-· 

c~•idera .el· controi. priui~-•tiil ca.». ~d\Íla Eapin.lJ. :.Sel.: Siat.- · 

'.' ~Íri~C:~ero ~una efti>re•~.:por .lo qÍie ~u o~~ervanci~ )' c1ill~i~lina en el 

·.·.cilnplilniÍtntó de loa s)rogr'-. ;,;h1. expreudOa darA<C::O.. re.auitád() al .. é::on-. 

cluir· loa ejercicio• de acuerdo a ·loa re•~ltados planeados. 

-.~or -~ltimo Po<iemo•. concluir que la• e~re'sas cuentan: con los elementos 
- .; . ·- '.- .. ·- - . - ' 

·,suficientes. ¡:)ara deearrollarse adecuadainente en cuanto a plan ... aci.6... y' --
' ' •'"• ' . . . '. . ·. ' . 

c~n~~l finiaricier~ s~ refiere y que en ia realidad as vale de di.:hoe el.!.. 

mént~• para el l~o d~ aú• objetivo~ c~ea que rt11ÍultA 



_.,,.· 

D<.bido- a .la situación económica ·que prevalece en nuestro. pala,· no se• co.!!. 

cibe ·1a existencia de empresas, cualquiera que sea su tamaño, que traba-
, .' • • ' 1 • - • • • • ~- • • .. 

. je·· sin planear y contrc;lar su estructura financi.era, .operación, .flujo de 
. ·.. ., 

.,fecÚvoad ~omo su~ in<¡reaos y egre~os. 

Debé .io-ntarse él conocimiento de técnicas de ·análisis e interpretación 
. .: , : - ' 

_de estados. financieros entre. 10111· empresarios. y funcionarios de. pequei'laa 

·o· . ~i-as . 8ftlP%'.••a• . en nuestro' pals , para· que · u_tilicen la· informaci6n 

para• 1119jor~ la' plan~acii6,n y. control financiero dé sus organiz~.ioneil lo 

·'· . 'é¡u• re.situar& un ~Y~ Í:N.neuCio. en 1il r~tabilidad y los ·servicios qu• 

.presta~ 

···Es indi_spenaable crear conciencia desde Íos .f\incionários del mAs alto. -

. --'nivel hasta ioil empieadoil lllAa modestos que 1~an en .1a_s empresas, so..:;.. 
.. : - . ' . . - -. ' 

.. l:>~e la imJ>ort:ancia qu~ revi.éi:e ~l respeto que debe. tenerse al ejercicio 

· • pre~uptiest.Íl como ele-nto fu.;-d_;,ntal.para el ·t:ogro de ·los objetivos ,.._. 
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