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INTRODUCCION

La poblacién mundial, cuyo crecimiento alcanza la capacidad de-
producir bienes y servicios para satisfacer sus necesidades ha
obligado a las naciones del orbe a entrar en la industrializa-
cibn vertiginosa que no todos han podido lograr, por lo que es
imperativo aprovechar al miximo los recursos disponibles para-

cubrir la necesidad de obtener satisfactores.

México se encuentra en un proceso de desarrollo econSmico por-
lo que necesita ser muy estricto en cuanto a la eficiencia de-
sus empresas, recurriendo a la aplicacibn de las técnicas admi

nistrativas que marcvhan paralelas al progreso de las empresas.

En términos generales se entiende por empresa; toda aquella ac
tividad que emprende una persona con el fin de lograr un obje-
tivo, pero cuando nos referimos a una empresa en el campo eco-
nbmico, hablamos de la persona o conjuntoc de personas que ha--
ciendo uso de un acervo de bienes materiales se proponen con -

ello obtener una utilidad o prestar un Servicio Social.

Cuando hablamos de la eficiencia en las empresas va implfcito-
el Proceso Administrativo (planeacién, organizacién, direccibn
y control), que en toda empresa se repite continuamente, pre--

viamente se requiere planear para poder organizar, se organiza



a fin de poder ejecutar un determinado trabajo y por fltimo se
controla para poder medir los resultados y compararlos con lo -
planeado. Por lo expuesto se infiere gue el Control se justi-
fica y es (itil Gnicamente si se le anteceden otras funciones -
administrativas, de hecho no es posible controlar una actiwvi-—

dad si no ha sido debidamente planeada, organizada y ejecutada.

Ahora bien el control financiero tiene una herramienta impor--
tante en los sistemas de informacibn, siendo necesarioc que &s-
tos sean adecuados tomando en cuenta la estructura de la empre
sa y de tal modo gque permitan contar cor informacién oportuna-

y fidedigna.

La Gnica pretensifn gue tiene este trabajo es présentar una se
rie de comentarios y datos tendientes a enfatizar la importan-
cia del control financiero en la vida de las empresas, siendo-
mi mis sincero deseo que de alguna manera sirva con un fin - -
prictico a la profesi6n y despierte el inter&s del Contador PG

blico en el desarrollo de este campo.



CAPITULO I

LA ADMINISTRACION COMO ANTECEDENTE

Es necesario sefialar que la Contabilidad Financiera en forma -
aislada no puede visualizar el futuro, ya que esti orientada a

hechos histéricos.

Por lo tanto es necesario valerse de la Administracién, siendo

para e€llo necesarios los elementos del proceso administrativo,

Dentro del Proceso Administrativo, los elementos que intervie-
nen directamente para llevar a cabo el Control Pinanciero son:
Planeacifn y Control, ya que en la plancacidn se determinan -~
los objetivos, los programas, cursos alternatives, presupues--
tos, etc. Y el control se asegura de que los planes estableci

dos por la administracién de la empresa se lleven a cabo.

Es importante mencionar a la Organizacidn y Direccién como ele
mentos coadyuvantes y necesarios para el Control Financiero. =
Debido a que sin una Organizacién no se podrfia llevar a cabo =
las funciones y objetivos de las dreas de una empresa. Y sin-
la Direccidn no existe autoridad y.por lo tanto no puede haber
una ejecucidbn de las actividades y funciones gque corresponden-

a cada 8rea.



Lo antes expuesto hace ver la importancia que tiene la Adminis
tracién en el Control Financiero, por lo tanto he considerado-
conveniente dedicar una parte a los elementos mis importantes-

de la misma.

1. PLANEACION

Planear es la determinacién de politicas, planes, procedimien-

1/

tos y programas de organizacidn.=

Uno de los elementos fundamentales de la planeacibn es la pre-
paracidn peribédica de las estimaciones, en funcién de los obje
tivos definidos; no s6lo debe indicar las consecuencias finan-
cieras, sino que habri de procporcionar datos sobre la capaci--

dad fisica para alcanzar el volumen de actividades propuestas.

En la planeacifn no se puede ser totalmente racional, {(si bien
es la intencifn) debido a los factores socioldgicos y condicio
nes externas incontrolables, gque obviamente deben de preveerse
y dejar un margen de reajuste en funcibn de las reacciones pro

bables de los planes.

1.1 IMPORTANCIA DE LA PLANEACIONEI

Planear es tan importante como hacer, porque:

SV

~'Apuntes de la Facultad de Contadurfa y Administracién de la-
UNAM sobre Administracifdn., P&gs. 36-37 y 41.

zlldem.



a)

b)

c)

d)

1.2

Los

1)

2)

La eficiencia obra de orden no puede venir de acaso, de la

improvisaci6n.

Asi como en la parte dindmica el centro es dirigir, en la-
mecdinica el centro es planear. Si administrar es hacer a-
través de otros, necesitamos primero hacer planes sobre la

forma como esa accibtn habri de coordinarse.

El objetivo serfa infecundo si los planes no lo detallaran

para ser realizado.

Todo plan tiende a ser econbmico, pero desgraciadamente no
siempre lo parece, porque todo plan consume tiempo que por
lo distante de su realizacibn puede parecer innecesario e~

infecundo.

Todo control es imposible si no se compara con un plan pre

vio, sin la existencia de un plan se trabajaria a ciegas.

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION
principios de la planeaci6n son los siguientes:

El principio de la precisi6n.- Los planes no deben hacerse
con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor pre-

cisibn posible, porque van a regir acciones concretas.

El principio de la flexibilidad.- Dentro de la precisibén -
establecida en el principio anterior, todo plan debe dejar

margen para los cambios que surjan ya en razbn de la parte



totalmente imprevisible, ya de las circunstancias que ha--
yan variado después de la previsibn, todo plan preciso de-
be prever en lo posible los cambios que puedan ocurrir ya-
sea fijando mé&ximos y minimos, ya proveyendo de antemano -
caminos de solucibn, circunstancias gue se presen- -

tan ya estableciendo sistemas para su répida revisién.

3) El principio de la unidad.- Los planes deben ser de gran =~
naturaleza que puedan decirse que existe una sola para ca-
da funcibén y todo lo que s¢ aplica en la empresa estf debi

damente coordinada.

Es evidente que mientras haya diversos planes para cada fun- -
cién habr& contradiccién, dudas, etc., por ello los diversos -
planes que se aplican en los diversos departamentos como son -
produccibn, ventas, finanzas, contabilidad, personal, etc., de
ben coordinarse en tal forma que en un mismo plan puedan encon- -
trarse los elementos de todas las normas de accibn aplicables.
De ahi surge la conveniencia y necesidad, de que todos coope--

ren en su formacibén.

1.3. TECNICAS DE LA PLANEACIONE/

Manuales.~ El manual es un folleto en el gque se concentran las
politicas, reglas, procedimientos o informes generales cue se-
observanpara orientar y uniformar la conducta de cada grupo hu-

g;npuntes de la Facultad de Contaduria y Administracién de la-
UNAM sobre Administracibén. Pigs. 36-37 y 41.



mano o empresa. De las diversas clases de manuales, las m&s -

frecuentes son:

a) Los manuales de polfticas.- Como su nombre lo indica refine
las diversas politicas aplicables en la empresa, clagifi--

cadndolas en generales, de produccién, etc.,

b) Los manuales departamentales son aquellos en gue se esco--
gen todas las polfticas, reglas, etc., aplicables en cada-

‘departamento determinado.

¢) Los manuales del emplecado.- Todo lo que interesa conocer -

al empleado en general sobre todc al ingresar a la empresa.

d)} Manual de Organizacibn.- Son una explicaci6én y una amplia-
cibn con comentario de las cartas de organizacibn. En oca
siones contienen adicionalmente una sintesis de la descrip

cibén de puestos y las reglas de coordinacifn departamental.

}1.4. LA PLANEACION Y LOS CAMBIOS EN LA ORGANIZACION

4/

La incertidumbre es la causa b&sica de la planeacidn.— Es el
futuro el gue obliga a los administradores a hacer planes. --
Puesto que su conocimiento del futuro es imperfecto, deben to-
mar decisiones cuyas consecuencias no conocen anticipadamente.
Tienen que formular planes que, en virtud de contingencias im-

previstas, quiz8 no lleguen a realizarse. De todas maneras, -

i;Melville C. Branch: Planning: Aspects and Applications (Nue-
va York Wiley 1966) pdg. 216.



la incertidumbre seria mayor si no se planeara, ya que no se -

estarfa preparando en absoluto para estas contingencias. lLa -

planeacidn permite al administrador tener por lo menos alg(n

control sobre la marcha de su unidad organizacional.

Debido al cometideo natural gue la planeacién tiene de fijacién
de objetivos a alcanzar, puede considerérsele como el 'wvehicu-

5/

lo' de los cambios en los sistemas,.— Esto es lo que distin--
gue a una empresa de otros sistemas abiertos. En otros siste-
mas, los cambios ocurren solamente cuando las fuerzas ambienta
les lo exigen y requieren una nueva relacibén entre el sistema-
y su medio. En las empresas, los administradores pueden ini--

ciar los cambios asi, mediante la planeaci6n, una empresa pue-

de parcialmente configurar su propio medio.

Hay una diferencia importante entre planeacibn con vistas al -
cambio y adaptarse a las fluctuaciones del medio. Planear con
siste en no aceptar lo que el destino depare en el futuro, si-
no en prepararse activamente para afrontar ese futuro. Adap--
tarse, en cambio, es aprovechar las oportunidades que sobreven
gan en el futuro, confiando la capacidad para responder répida

y efectivamente a los posibles cambios.

Estcs dos puntos de vista hacen resaltar la diferencia entre -

é;Fremont E. Kast and James E. Rosensweig: Organization and --
Management (Nueva York: McGraw Hill, 1970) pég. 450.



la filosofia y modo de operar de los cmpresarios del pasado y-
los administradores profesionales de nuestros dfas. Los empre
sarios dedicaban poco tiempo y atencifn a la planeacién, con--
fiando en su habilidad para detcctar con rapidez las circuns--
tancias cambiantes y para adaptarse a ellas. Eso no basta pa-
ra los modernos administradores. A tal punto se dan cuenta de
las probabilidades de que ocurran cambios ambientales futuros-~
y de la importancia que tendrd para el correcto funcionamiento
de los sistemas, que la planeacibn ha llegado a convertirse en

un articulo de fe en los circulos administrativos.

Los administradores elaboran planes antes de actuar., Un plan~
es una decisibn acerca de lo que va a hacerse y c¢bmo va a ha~--
cerse, antes de llevarle a la prdctica. La planeacidn no es -
necesaria en el caso de aguellas decisiones que se pueden to--
mar r&pida y f&cilmente, como cuando un supervisor de produc--
cib6n piensa en cambiar de tarea a un trabajador; pero si un ad
ministrador desea crear una situacidn dada en el futuro y csto
exige tiempo para decidir qué y cbmo va a hacerse — por ejem--
plo, cuando un gerentec de ventas desea entrar a un nuevo merca
do geogrdfico—~, la planeaci&n‘seré necesaria antes de entrar-

en accifn.

La planeacibn es particularmente necesaria cuando la situacidn
futura que se desea crear abarca una serie de decisiones inter
dependientes. Tales decisiones constituyen un sistema, ya que

los efectos de cada una dependen de los efectos de las otras.-



10

Asi, la decisifn del gerente de ventas con respecto a los cana
les de distribucibn que se propone utilizar, tendri su efecto-
sobre los grupos de clicntes a quienes llegard, la competencia
que va a enfrentar, los medios publicitarios a qué recurrird,-
y asi sucesivamente. No puede tratdar separadamente esas deci-
siones ya que las tomadas al principio del proceso de planca--
ci6n tendrin gue ser modificadas a la luz de las mds recientes.,
Es por eso gue la plancaci6n es mis bien un proceso que un ac-

to aislado,

Los administradores planean porque no pueden esperar que sus -
unidades se encuentren en el futuro en una situacibén prevista-
si no se hace nada. Por lo tanto, la planeaciGn.se acupa tan-
to de evitar las acciones incorrectas, como de aprovechar las-
oportunidades, Preuenta un aspecto pesimista: si no se toman-~
medidas, la situacién futura deseada no se producird, y uno op

mista: pucde hacerse algo para producirla.

1.5, CAMBIO PLANEADO: EL CICLO DE ADAPTACION

La planeacif6n es el medio a través del cual el administrador -
es capaz de fungir ccmo factor del cambio. §Sin planear, no --
puede controlar la manera en que su unidad tiene que cambiar,-
ni adaptarla conscientemente a los cambios ambientales. La or
ganizaci6n y las unidades que la componen no son simples enti-

dades reactivas que sufren el vapuleo de las cambientes fuer--
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zas ambientales; el administrador es capaz de influir en las -
relaciones que su unidad tiene con su medio ambiente y hasta -
de moldear parcialmente a ese medio. La secuencia de las ac--
ciones y procesos mediante los cuales la organizacidn, o una -
de sus unidades, se adaptan al cambio ambiental, es su ciclo -

de adaptacibn. En este ciclo encontramos seis etapas:
1. Detectar un cambio a producirse en el medio.

2. Transmitir la informacién relativa al cambio a aquellas ~-

partes de la organizacifn capaces de actuar sobre ¢l mismo.

3. Cambiar el proceso de operacién dentro de la organizacidn,

de acuerdo con la informacibn obtenida.

4, Estabilizar los cambios internos al mismo tiempo que se re
duce el nimero de cambios indeseables emanados de los cam-

bios deseados.

5. Entregar nuevos productos, servicios, etc., gue estén mis-
en armonia con los cambios ambientales originalmente detegc

tados.

6. Obtener informacibén con respecto al é&xito del cambio intro

6/

ducido, mediante un escrutinio posterior al medio.-—=

Para ilustrar el ciclo de adaptacibén, tomaremos el caso de una
empresa que fabrica productos especiales de acero. Suponygamos
que la administracién se entera de que un competidor, en Sue--

cia va a adoptar nueva tecnologfa que reducird sus costos de -

Q/Edgar H. Chein: Organizational Psychology (Englewcod Cliffs,
N

.J.). Prentice-Hall 1965) pég. 99.
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produccién en un 20 por ciento. La informacién relativa al --
cambio debe ser captada por la empresa y tomada en cuenta por-
aquellos administradores cuyas funciones les permitan tomar me
didas adecuadas. No basta con que los gerentes de produccidn-
posean la informacidn si no pueden convencer a los més altos -
ejecutivos de la seriedad de la situacién. Supongamos que los
ejecutivos reciben la informacién y dan los pasos necesarios -
para planear la introduccidn de la nueva tecnologfa, con lo --
cual lograran que la empresa pueda seguir compitiendo en los -

mercados mundiales.

Esto deber& llevarse a cabo sin dar lugar a otros cambios in--
ternos indeseables, como una huelga causada por cambios en las
tarcas asignadas a los trabajadores. La organizaciodn dehe ser
estabilizada despu€s de introducir la nueva .tecnologfa. La --
nucva situacién competitiva dentro de la industria debe refle-
jar el cambio en los costos de produccibn. Por Gltimo, las --
‘nuevas cifras de costos e ingresos deben ser analizadas para de
terminar si el cambio ha tenido €xito de la nueva posicibn que
la empresa tiene en el mercado. Asimismo, cualesquiera de los cam
bios ocurridos en la moral de los trabajadores y en la compe-~-

tencia entre grupos de trabajo deben ser evaluados.

1.6. PLANEACION A CORTO Y A LARGO PLAZO

La planeacibn a largo plazo (PLP) da como resultado programas-

a largo plazo, y la plancaci6n a corto plazo (PCP) resulta en-
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programas a corto plazo. Por lo general estos programas son - |
amplios, la mayorfia, aunque no todos ellos, son no matemiticos,
se da importancia a periodos especificos. Puesto gue toda pla
neacién se refiere al futuro y el futuro se mide en tiempo, es
natural emplear porciones de tiempo como diferenciales de un -

programa.

Existen diferencias de opinidn respecto al periodo que clasifi
que determinada planeacidbn como a largo plazo,y otra planea- -
cibn como a corto‘plazo. Los presupuestos para un afio no son-
nuevos ciertamente en la industria, no se consideran en el sen
tido moderno como a largo plazo. Algunas compaiifas han desa--
rrollado planes que cubren perfiodos hasta de veinte anos de an
ticipacibn. La longitud del perfodo de planeacidn es en parte
funcién de la empresa en particular. Si el ciclo de produc- -
cibn es largo, digamos de dos anos, la PLP y la PCP asumen di-
ferentes significados de los de una industria cuyo ciclo es de
seis semanas. Del mismo modo, la estabilidad relativa del mo-
delo ciclico de la industria puede ser predominante. La PLP -
para los servicios pfiblicos puede ser muy diferente de la de -
un fabricante de componentes electrénicos. La practica gene--
ralmente aceptada, aunque arbitraria, es considerar cualquier-
plan que cubra perlodos de dos anos o menos como de corto pla-
20, Y de cinco anos o m&s como de large. Los planes gue se re
fieren a mds de dos afios y menos de cinco se denominan a corto

o largo plazo, dependiendo de la empresa, pero puede ser mids -
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satisfactoria la denominaciotn de planeaci6n a plazo intermedio.

La planeacibn a largo plazo y a corto plazo representa mucho -
mis que la mera proyeccién de tendencias. Incluyen, en parte,
acciones futuras disenadas para hacer gue sucedan eventos gque-
de otra manera es probable que no ccurran. Fijan el curso a -
sequir, ya sea bajo condiciones econtmicas favorables o desfa-
vorables; proporcicnan el plano para progresar en tanto las em

presas competidoras intentan mantener su posicién relativa.

Para calificar como PLP o PCP deben llenarse cilertos recuisi--

tos. Estos incluyen:

l.- Toda la empresa queda comprendida en la planeacifn, tanto-
PLP como PCP. No estdn confinadas ni a una divisidn o de-
partamento ni a una funcibn en particular. Por ejemplo, -
la planeaci6n financiera no es ni PLO ni PCP.

2.- La planeaci6n se hace en papel, Lo definitivo y los refi-
namientos de diversos puntos quedan ayudados por la reduc-
cién a forma escrito en blanco y negro. Los pensamientos-
e imdgenes mentales son demasiado nebulosos para calificar

los como PLP o PCP. 7/

3.- La planeaci6n estd siendo empleada. Es una entidad vivien
te., No es un reporte en el archivo del presidente, sepul-

tado durante un periodo de tiempo indefinido.

77 e

~’ George R, Terry: Principios de Administracidn; Editorial -~
CECSA 1961, P&ag. 276.
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1.7. PERIODO DE PLANEACION DETERMINADO POR LOS COMPROMISOS.

Es razonable esperar que la planeacién cubra diferentes perio-~
dos. La habilidad del gerente para la planeacifn, la exten- -
"si6n del plan emprendido, las pricticas pasadas y el tipo de -
la empresa o industria se encuentran entre las razones mds co-
munes que contribuyen a esta condicibn. Los costos también -~
son importantes. Por lo general, un gerente est& interesado -~
en usar un perfodo suficiente para justificar las erogaciones-
de dinero implicadés. Hacex planes para un perfodo mis corto-
es riesgoso. Desearfa tener la certeza — hasta donde la pla--
neacidtn le ayude a lograrlo— de que recuperari su inversibn -
no sblo de capital, sino tambi&n er los gastos de ticmpo y es-

fuerzos.

Esto lleva a la importancia de los compromisos administrativos
requeridos por el plan, en cuanto a la determinacién del perfio
do cubierto por la planeacifén. Otra forma de expresar esto es
hablar de los costos de recuperacidn. ¢Cufiinto llevard recupe-
rar la inversibn en equipo, promociones de ventas y capacita--
cién del potencial humano requeridos por el plan?. La mejor -
respuesta a esta pregunta es por medio de la planeacibn, y és-
ta deberd incluir un perfiodo suficiente para dar una respuesta

completa.
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1.8. INTEGRACION DE LA PLANEACION A LARGO Y CORTO PLAZO

La planeacién a largo y a corto plazo debe integrarse ajustan-
do la (ltima y haciendo que contribuya al logro de los objeti-
vos a largo plazo. Los exdmenes a intervalos frecuentes reve-
lardn si se ha logrado la integracién adecuada. Debe disponer
se fécilmente de la informacibn necesaria que indique los pro-
gresos corrientes, y si es suficiente y en la direccién correc
ta para la producqi&n y para los esfuerzos de mercadotecnia, -

financieros y de perscnal.

Aqui el problema acostumbrado es que se adopta la planeacidn a
corto plazo pero no contribuye al plan a largo plazo. Se eli-
ge la primera oportunidad y, en la urgencia de la situacibn, -
los objetivos a largo plazo sc descuidan o quedan fuera de fo
co ¢l movimiento de la empresa, heredando situaciones no equi
libradas y no deseadas, y se hace necesario tomar decisiones -
precipitadas. Por ejemplo, una empresa que requiera mayor es-
pacio, ademds de un lote para estacionamiento adyacente a su -
fabrica principal. Pero esta planeacibn no estd de acuerdo --
con la planeacién a largo plazo para la construccidén de un nue
vo edificio que bastari para los sitios de estacionamiento pre
sentes. Las necesidades inmediatas para la produccibén fueron-
satisfechas, pero se ignoraron los requerimientos a largo pla-

20.8/

Q/George R. Terry. Principios de Administraci®n.
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Por otra parte, hay ejemplos en donde el desarrcllo en un pla-
zo corto, revelado por una planeacibén también a corto plazo, -
sugiere que se hagan cambios en la planeacibén a largo plazo. -
Como ejemplo, el mercado financiero puede cambiaf de modo gue-
una deuda debe volverse a financiar a una tasa mehor o gue se-
prolongue la fecha de vencimiento; o que se seflale la emisién-
oportuna de nuevo capital por la planeacifn a corto plazo. Es
tas condiciones pueden sugerir que no estuvo correcta la pla--
neacibn a largo plazo. Sin embargo, toda planeacién debe con-
tener el elemento de flexibilidad, puesto gue se desconoce el-
futuro. La planeacibn a corto y a largo plazo ayuda a saber -

qué hacer.

1,9, OBJETIVOS COMUNES DE LA PLANEACION A LARGO PLAZO

Los objetivos de la PLP pueden ser muchos. Entre los mis comu

nes se incluyen los siguientes:

1.~ Proporcionar una imagen clara de lo que desea la empresa.
Es decir, la misma PLP sirve como una amplia gufa. Pro--
porciona el cuadro grande para que los comprendan todos

los gerentes de la cmpresa.

2.- Mantener s6lida a la empresa. El curso de accibn queda -
prescrito; se formula la accibfn paso a paso. Los geren-
tes pueden administrar con decisibn, evitando errores cos

tosos y la disipacién de esfuerzos.
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Enfocar sobre las oportunidades a largo plazo. La PLP eli
ge los futuros cursos de accidn mds atractivos y ayuda a -

decidir cuindo y d6nde emplear los recursos disponibles.,

Evaluar al personal administrativo. Se identifica a los -
gerentes enfrygicos, descubriendo a los gerentes débiles me
diante la aplicacién del PLP. Se puede ejercer una vigi--
lancia efectiva para promover al gerente competente y pa-
ra proporcionar la ayuda necesaria para el desarrollo de -

los gerentes débiles.

Facilitar nuevos financiamientos. La PLP proporciona res-
puestas pertinentes respecto a dénde, cudndo y cuanto fi--
nanciamiento se requiere para qué prop6sito y cudl es la -~
devolucibn esperada. Lo mismo al hacer adquisiciones de -
otras cempresas, o cn fusiones, los reguerimientos financie

ros son proporcionados en forma adecuada por la PLP.

Poner atencibn a las nuevas técnicas. Se hace que los ge-

rentes estén conscientes de los desarrollos en todos los -

campos, tales como mercadotecnia, ingenierfa y produccidn.
La PLP también fomenta el intercambio de ideas respecto a-
las mejoras técnicas tanto en el campo propio como en los-

campos afines,
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2., ORGANIZACION

2Qué se entiende por Organizacibn?

2.1. DEFINICION DE ORGANIZACION

"Es una estructura formada de partes integradas de tal manera,
que cada una se rige en relacifn con el total. Por lo tanto -
un organismo o una organizacibn, puede decirse que se compone-
de dos ingredientes b&sicos que lo identifican como partes y -

relacionas? 2/

Las partes de una organizacibn pueden considerarse como unida-
des separadas de trabajo y puestos necesarios para realizar el
trabajo completo y asignar las diversas personas a tales pues-

tos.

Las. relaciones entre las partes resultan de la distribucién -
“del trabajo pero estas relaciones adquieren mayor importancia,
‘cuando a determinadas personas se le asignan determinadas labo
res. Puede decirse que las relaciones entre las personas cons
tituyen la verdadefa organizacién en su verdadero sentido, - -
mientras que las relaciones entre las unidades de trabajo re--

presentan el sentido abstracto de la organizacibn.

El objeto de la organizacibn es asegurar la realizacibn efecti

2;Principios de Administracibn, George Terry, P&g. 290. afio,
1966.
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va, eficiente y econbmica de los finns de la empresa.

No existe una organizacibén perfecta, es s6lo una concepcibn =--
ideal de lo que deberfa ser, pero es indudable que la mejor, -
es la que tiene un minimo de tensiones internas y que pueda --

coordinar sus actividades.

En toda empresa, cualquiera que sea su naturaleza, las activi-
dades y las personas deben coordinarse a efectos administrati-
vos en departamentos y secciones, es evidente que hay que re--

partir el trabajo y hay que decidir cOmo debe efectuarse.

2.2. CLASES DE CRGANIZACIOCN.

a) Organizacibn Clfsica; es aquella en la que se analizan las
actividades necesarias para el logro de los objetivos, los
empleados estdn enlazados por lineas de mando, con la aute
ridad y la responsabilidad, perfectamente definida. Se --
distribuyen los puestos de trabajo especializado o no y se
agrupan por secciones, departamentos o en las unidades gue
se estimen convenientes. Cada quien sabe lo que debe ha--

cer y es responsable de su trabajo.
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b) Organizaci6n Informal: Est& basada en las relacioncs huma-

nas, tiene por objeto estimular la cooperacibn entre el --

personal para el logro de los fines de la empresa, median-

te la cooperacitin del grupo y la satisfaccibn en el traba-

.jo. Se puede determinar mediante técnicas sociométricas.

ESQUEMA DE ORGANIZACION INFORMAL

UNIDADES SUPERIORES

—
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Como se observa en la grdfica anterior, las personas que estén
representadas por nficleos y se relacionan por grupos para de--

sempenar las tareas en coordinacién por preferencias sociales.

Este fenSmeno se repite en toda la organizaci®n inclusive en -

las unidades superiores,

A continuacifin se presenta un esquema de informacién, que con-
siste b&sicamente en establecer una eficiente red de comunica-
cibn en toda la empresa, creando una corriente en dircccibn --
contraria de la cual se derivan las acciones, este sistema vie
ne a constituirse en uno de los aspectos mis sobresalientes de

la organizacién moderna.

ESQUEMA DE INFORMACION EN LA ORGANIZACION
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competir con &xito en cualguier mercado.

Esto no sigﬁifica, que se debe utilizar un computador con mi--
les de cOmputos matemdticos por segundo, y con memorias para -~
millones de datos,; lo que se pretende es sefialar que si la em-
presa tiene un buen sistema de informaci6n interna y un deter-
minado grado de procesamiento, puede planear mejbr sus activi-
dades, elegir el género de organizaciln qgue requiera una empre
sa y la forma que debe darsecle, no es cosa fécil, en primer lu
gar es preciso definir claramente los objetivcs, y complemen--
tarlos mediante un plan orgdnico para orientar al negocio y --
proporcionar la estructura de los programas para gue sean rea-
lizados por los departamentos, si bien es cierto que la organi
zacidn debe ser formal, no significa que sea rigida; la flexi-

bilidad debe responder a diferentes situaciones.

2.3, EL DESARRQOLLO DEL PENSAMIENTO SOBRE ORGANIZACION

En toda la historia el hombre, ha tenido que ver con la organi-
zacidn y sus implicaciones. La organizacibén ha penetrado en -
muchas de las formas de la actividad humana porque la colakbora
616n humana -- la mutua dependcncia de los individuos— y la --
protecclén contra amenazas han fomentado una intensa actividad
organizativa en £oda la humanidad a través del tiempo. Los g9
bierncs, los ejércitos, las empresas comerciales y las institu
ciones de toda fndole han estudiado la organizacidn con el fin

de mejorarla o de utilizar la mejor en sus particulares esfuer
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Como puede observarse por el grafico, las flechas sefialan el -
sentido de la comunicacidn en la organizacidn por la cual se -
transmiten las decisiones tomadas por la Direccibn basfdndose =
en la informacibn que se recibe de los centros operacionales,-
existen otros modelos de organizacién formal que no se mencio-
nan en este trabajo, porgque se considera que los expuestos son

suficientes.

George Terry dice: "La eficiencia de las comunicaciones en el-
control se han logrado por la cibern&tica gque se conoce comfin-
mente por cerebro elecfrénido, desde el principio de la revolu
cibn industrial, las méquinas se han venido empleando més y ~-
mis para sustituir el esfuerzo fisico y humano; y ahora, los -
medios meclnicos y electrbnicos se est&n empleando, para susti
tuir algunas de las funciones mentales, en lugar de la mente -

humana".lg/

Debe dejarse claro, que no se trata de industrias de bienes de
capital en las que no se dispone de los recursos con la tecno-
logfa necesaria para desarrollar dichos proyectos con las in--
dustrias de bienes de consumo en las cuales se pueden competir
sl existe una organizacifén adecuada y una administracién efi--

ciente.

Por esa razbn se considera viable que las empresas con un sis-

tema de informacién, tienen cierta ventaja para subsistir y --

l—/Principios de Administracidn: George Terry. Pag,.630. Ed.la.

de 1966.
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zos administrativos. De todas las funciones bfsicas de la ad-
ministracién, la organizaciftn ha sido la mds intensamente estu

diada, y son muchas sus aportaciones en esta 4rea.

En toda la historia de la organizacidbn aparece la eterna cues-
tidbn entre la eficiencia orgénica y la libertad individual. =--
Los académicos nunca han llegado a determinar con precisién --
cuil es el equilibrio adecuado o cbmo debe lograrse. Algunos-
han considerado al hombre como egoista y agresivo y, por lo —--
tanto, estin a favor de grupos de hombres organizados para con
servar la paz, el orden y una conducta éticamente conveniente.
Pero en cualquier organizacién que defienda, proteja y haga po
sible el logro de objetivos mis importantes de lo que en otra-
forma serfa posible, cabe preguntar si el individuo que se une
a un grupo puede permanecer tan libre como antes. El retco es-
lograr el equilibrio de la iniciativa individual y la libertad

de accién con guia y restricciones.ll/

Esta cuestifn, junto con una gran experiencia en trabajos con-
organizaciones, ha llevado a muchos enfogues o teorifas acerca-
de la organizacifn. A continuacifn se mencionan las de mis im
portancia, principiando con la teoria clisica de la organiza--

cién, y extendiéndose hasta la contemporéinea.

2.3.1. LA TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION.

Esta teorfa ha tomado del principio burocritico cuatro concep-

%

—'"Principios de Administracibn; George R. Terry. Edit. CECSA,
1961. Pag. 329.
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tos claves:

1, La divisibn del trabajo, o sea el proceso de distribuirio-

en tareas separadas.

2.~ Los procesos escalafonario y funcional, o sea el crecimien

to vertical y horizontal de la organizacién.

3.~ La estructura, que se refiere a las relaciones lbgicas de-
las funciones dentro de una organizacifn, ordenadas de ma-
nera que puedan lograrse eficientemente sus objetivos.

4.- E1 &reca de control, o sea el nlmero de subordinados que un

2/

; . , 1
administrador puede supervisar de manera efectiva.,—

La divisién del trabajo es la piedra angular de los cuatro con
ceptos. Los procesos escalafonarios y funcional le siguen co-
me corolario, porqgue ambos requieren la especializacidén y de--
partamentalizacibn de las funciones. El proceso escalafonario
se refiere al crecimiento vertical en la cadena del mando, a -
la necesidad de delegar la autoridad y la responsabilidad y a-
la obligacifn de los subordinados a comparecer ante sus supe--
riores. El proceso funcional se ocupa de la divisién horizon-
tal de la organizacibn en partes especializadas y a su reagru-

pacién en unidades compatibles,

La estructura de las organizaciones implica que existe un mode

la/William G. Scott. "Organization Theory: An Overview and --

Appraisal". Journal of the Academy of Management, abril de
1962. pag. 8-9.
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lo. E1 punto de vista clisico distingue dos estructuras bisi-
cas; lfnea y asesoria. La estructura de linea la forman quie-
nes llevan a cabo las actividades productivas de la organiza--
cién y de los administradores qué las supervisan; La organiza

cibn de asesoria estd formada por los especialistas que no tig
nen responsabilidad directa en .las actividades productivas, si
no que ayudan y asesoran a los gerentes de linea. La estructu
ra es el vehfculo para establecer relaciones lbgicas y consis-

tentes entre todos esos elementos.

Para que un crecido nlmero de trabajadorss pueda coordinar sus
esfuerzos, cada uno de ellos debe ser capaz de prever y tomar-
en cuenta el comportamiento de los demds. En las empresas pe-
quenas eso puede lograrse de modo informal en los grupos redu-
cidos, pero en las grandes organizaciones es necesario estable
cer reglas. Algunas de esas reglas, derivadas de la teorfa --

 cl&sica de la organizacibn, son las siguientes:

1.~ Todas las actividades esenciales deben ser supervisadas. -
En caso contrario, la coordinacifn de las diversas tareas-

resulta imposible.

2.~ pebe evitarse la duplicacibn y translape de actividades es
pecificas. La duplicaci6n es un desperdicio el translape-

confunde las lineas de autoridad.

3.~ Las ocupaciones deben consistir en tareas estrechamente re

lacionadas. De otro modo, el trabajador serid responsable-
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de una serie de actividades no relacionadas.

Debe haber unidad de mando. Cada uno deberi responder di--

rectamente ante un superior.

Las responsabilidades de cada persona deberdn especificar-
se por escrito, en forma clara y fécil de entender. De no
ser asil, nadie sabrd lo que ha de hacer y c¢6mo debe hacer-

lo.

La autoridad para tomar decisiones debe estar a la altura-
de la responsabilidad., Cada quien debe tener la autoridad
suficiente para tomar las decisiones necesarias a la reali

zacibn de las actividades de que es responsable.

Los administradores nc deben tener a su cargo a mis de S o
siete subordinados. Si el &rea de control se vuelve dema-
siado extensa, el administrador serd incapaz de afrontar -
el alud de mensajes, demandas y situaciones que reclamen -

su atencién.

LA PERSPECTIVA CLASICA DE LA ADMINISTRACION

Puesto que el proceso administrativo se encuentra finicamente -

en un conjunto organizacional, existe una relacidn estrecha en

la manera como se visualizan las organizaciones y la adminig--

traciébn. Por lo tanto, la teorfa clisica de organizacidn tie-

ne su contraparte en la perspectiva clisica de la administra--

cibn. Esta (iltima se ccupa de la manera como los administrado

res

activan los cuatro conceptos: divisién del trabajo, proce-
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so escalafonario y funcional, estructura y 4rea de control., -
El concepto de qué& es la administracién y cbmo funcionan los -
administradores, est& determinado por la idea subyacente de cb
mo se integra la organizacibn y c6mo opera en la pcrspectiva-

clésica de la administracién.

Si el administrador realiza una labor agradable delimitada y -
distribuida, se le confiere (o se le delega) una autcridad =--
proporcional a sus responsabilidades y se pone a su disposi- -
cién un grupo de subordinados supuestamente capaces de ayudar-
le a realizar el trabajo gue le ha sido encomendadc a éstos, -
como a &1, es posible cvaluarlos simplemente en términos de si
han llevado a cabo su tarea — culin efectivamente han combinado
los recursos para lograr al miximo un servicio, un producto, ©
una combinacién de satisfaccién humana y objetivos cconfmi~ -

cos .Q/

2.3.2, LA TEORIA NEOCLASICA DE LA ADMINISTRACION

La teorfa cl&sica de la organizacibén enfatiza la estructura --
formal de la organizacibﬁ, pero no se ocupa de los problemas -
humanos de sus miembros y del modo como afectan a la conducta.
SegGn March y Simon, eso fue un error por dos razones: "Prime-
ro, hay una tendencia general a considerar al empleado como un

instrumento inerte que realiza las tareas gue le son encomenda

137,

~~/Leonard R. Sayles: Managerial Behavior (Nueva York: McGraw-
Hill, 1964) pays. 24-25.
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das. Segundo, hay también una tendencia a ver al personal co-

mo un factor determinado y no como una variable del sistema".lﬁ/

La teoria neocldsica de la organizacibn es un intento para eli
minar esas deficiencias somete é anflisis factores reales como
la personalidad del individuo, los grupos formales {como esos-
que surgen espontineamente entre los trabajadores para satisfa
cer sus necesidades psicolbgicas y sociales), los conflictos -
ocurridos en la organizacibn y los procesos de la decisidn. La
inclusién de estos‘factores en el andlisis no significa que --
los necclasicistas tengan una teorfa propia, como los clasicis
tas. "Mis bien, la escuela neocldsica incluye a todos aque-~-
llos que protestan en contra de las insuficiencias del modelo-
clisico del comportamiento en la organizacibn, pero que no de-

. . 1
sean divorciarse por completo de su marco estructural."—gl

La diferencia entre las teorias clidsica y neoclisica puede ad-
vertirse en la forma como tratan de la divisidn del trabajo. -
En la tenrfa clfisica, la divisidn del trabajo es primordialmen
te un medio para llegar a la eficiencia, mientras que en la --
teorfia neoclisica no es sino una fuente de problemas. La divi
sibn del trabajo hace interdependiente las tareas de los em--
pleados y por lo tanto requiere cocrdinacidén. Los tedricos --
clisicos comprendieron esa necesidad pero no se dieron cuenta-

de lo difficil que es lograrla en las organizaciones complejas.

]

—="James G. March y Herbert A. Simon: Qrganizations (Nueva - -
York: Wiley, 1958) pédqg. 29
15/

~='william G. Scott: Organization Theory (Homewood, III: Irwin
1967. P&g. 110.
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Aparentemente, pensaban que si la divisidn del trabajo estd -~
bien plancada y las tareas se asignaban cuidadosamente, se ha-
brfa eliminado el problema de la coordinacifn. Subestimaron -
la dificultad para determinar qué actividades deberén realizar
se en un momento y lugar determinados. Es diffcil lograr la -

coordinacién porgque:

a} el momento en que deben realizarse las actividades puede -
‘depender de acontecimientos internos de la organizacién, o

externos a la misma.

b) 1la pertinencia de una actividad en particular puede depen-
der de que otras actividades se lleven a cabo en otras par

tes de la organizacibn.

c) una actividad realizada en respuesta a una funcidn o fin -
determinados puede acarrear consecuencias para otras fun--

16/

ciones y objetivos.—

Los neoclasicistas también conciben de modo diferente los pro-
cesos escalafonario y funcional, en virtud de ciertos proble--
mas asociados al hecho de delegar autoridad y responsabilidad.
Los tebricos cldsicos suponfan que la capacidad de un indivi--
duo para efectuar un trabajo deberfa estar de acuerdo con la -
autoridad que le era conferida. Si tenfa demasiado capacidad,
se le ascendia o se le cargaba con responsabilidades adiciona-

les; si su capacidad era escasa se le capacitaba, degradaba o-

167,

~—'March y Simon: op. cit. pig. 27.
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despedfa. En cambio, los neoclasicistas sostiehen que no es -
posible saber realmente cuanta capacidad posee un individuo. -
Ademis, en la organizacién existen ciertos mbéviles de poder, -
influencia y decisibn que afectan la delegacifn 'de una autori-.
dad que tiene poco o nada que ver con la estructura formal de-
la autoridad. Pfiffner y Scherwood analizaron estas modifica-
ciones superponiendo a la organizacién clflsica estratos de -
relacidn de poder, grupos informales, canales de comunicacién-
no prescritos, etc., que afectan al comportamiento de la orga-

nizacién pero no forman parte de su estructura formal.ll/

La misma critica va dirigida a los principios cldsicos de la =
estructura y el 8rea de control. El comportamiento humano cau
sa fricciones que interfieren con las relaciones nitidas y 16~
gicas que deben existir entre linea y asesorfia. Los neoclasi-
cistas atacan las ideas de que existe una relacibn ideal super
visor-subordinado, bas&ndose en que las &reas de control difie
- ren en virtud de ciertos factores tales como las diferencias -
en la capacidad administrativa, la efectividad de la comunica-
cién dentro de la empresa y la filosofia de la centralizacién-

versus descentralizaci6tn de la autoridad.

La teorfa neoclésica de la administracién encuentra su mejor =
ejemplo en el movimiento humano-relacionista, cuyo punto de ==

partida puede encontrarse en los experimentos llevados a cabo-

ll;John y Pfiffner y Frank P. Sherwood: Administrative Organi-
zation (Englewood Cliffs N. J. Prentice-Hall 1%960.
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en los anos veinte por Elton Mayo y su colega de la Harvard --
Business School en la Hawthorme Plant de la Western Electric -
Company. Con sorpresa, encontraron que la productividad de un
grupo de trabajo formado por seis trabajadoras aumentaba inde-
pendientemente de cualesquiera cambios introducidos en el arre
glo y programacibébn de sus labores. La explicacibn ofrecida --
por Mayo fue que las trabajadoras del grupo durante ¢l perfodo
de los experimentos, y gue las satisfacciones derivadas de su-
nueQa situacién social resultaban mds importantes que los cam-
bios en los factores fisicos para incluir en el nivel de su --
produccidn., Generalizando a partir de esta conclusibn, supuso
que lo que quiere el trabajador no es mis dinero, sino la sen-
sacibn de pertenecer a un grupo estable, cuyas normas respeta,
Mayo crefa que la gente era mds feliz antes de que la indus- =
trializacién viniera a desintegrar la familia, la vecindad, la
comunidad y las relaciones religiosas y que es responsabilidad
de la administracibén crear un clima de trabajo capaz de fomen-

tar en el trabajador un sentimiento de integracién.lﬁ/

2.3.3. TEORIA DE LA FUSION

Como su nombre lo indica, este enfogue a la organizacidn es --
que en la organizaci6bn estd implicada la fusibén de procesos. -
Una organizacibn intenta usar al individuo para seguir sus ob-
jetivos, y a la inversa, el individuo espera alcanzar sus obje
tivos por medio de la organizacién. El &nfasis esti scbre el-

187

~='mhomas A Petit; Fundamentos de Coordinaciébn Administrativa:
Editorial Limusa. Pégs. 120~121,
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comportamiento, que se refiere principalmente a la modifica- -
cidén de la funcibn, no del puesto. Por ejemplo, el individuo-
busca la posesibn de medios, armonia, libertad para decidir y-
funcionamiento 6ptimo mediante un proceso personalizado, ilus-
trado por las organizaciones formal e informal, asignacibn de-
trabajo y la pr&ctica de recompensas y penas. El proceso de -
fusién produce el encuentro de los procesos de personalizacién
y socializacién. Si el gerente es benevolente debe tener -
un subordinado agradecido para un patrbn paternal se requie
re de un empleado infantil. Por supuesto, existen condiciones
del individuo y de la organizacibn que producen conflictos bé-
sicos y los cuales, a menos que se resuelvan, reducen los lo~-

gros descados por los esfuerzos de la organizacién.

2.3.4. LA TEORIA DE SISTEMAS

En este enfoque se considera a la organizacidn como un sistema
de variables mutuamente dependientes. Su enfoque es similar a
la escuela de sistemas del pensamiento administrativo. Las --

partes bisicas del sistema de organizacibén son las siguientes:

1) E1l individuo

2) La organizacibdn formal o arreglo de las funciones

3) La organizacién informal

4) Los modelos de conducta reciproca que se presentan por las
demandas de la funcién y de la percepcidn del individuo.

5) El ambiente fisico en el cual se ejecuta el trabajo
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El Area de aplicacidbn de la teoria puede ser extensa, tanto --
dentro como fuera de la empresa, o puede ser aplicada a un gru

po especifico y definido.

Identifican estas posibilidades, eslabonando a las partes bdsi
cas que se encuentran en la caunimcién, el equilibrio o las par--
tes del sistema mantenidas en relacién armoniosa con una y - -
otra, y la toma de decisiones. La teorfa de sistemas incluye-
las .relaciones tanto de hombre-miiquina como las interpersona=--
les. Los objetivos, el hombre, la miquina, el método y el pro
ceso se entretejen pafa‘formar una unidad din@mica que reaccio
na y forma su ambiente. Por lo tanto, la teoria intenta in- -
cluir una perspectiva total de la organizacidn,

2.3.5. LA TEORIA CUANTITATIVA.—gl
Un aura de objetividad para el estudio de la organizacibn es =~
proporcionada por la teoria cuantitativa, aGin cuando sblo cu--
bre una porcibn de las consideraciones que afectan al trabajo-
de organizacibn. Por ejemplo, la direccién, el ambiente, las-
relaciones informales y la comunicacibn se excluyen del andli-
sis. Estas presentan dificultades de medicibn, pero, por su--
puesto, pueden derivarse valores arbitrarios o pueden suponcr-
se y utilizarse en la teorfia. Los factores cuantitativos se -
emplean para factores tales como tamafo de la unidad orgénica,

ntimero de decisiones tomadas por cada gerente, y cantidad de =

197...

~=/George R, Terry. Principios de Administracién, Edit. CECSA
1961, PAgs. 332, 335, 336, 337 y 338.
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trabajo producido. En casos extremos se ha simplificado el -
problema de la organizacién ajusténdolo a una f6rmula matemi-
tica conveniente, pero estos casos estén en gran minorfa. Sin
duda se perfeccionarin los modelos matemiticos para el estu--
dio de la organizaciébn. De hecho, se han efectuado trabajos-
sumamente interesantes en esta drea, pero todavia no constitu
yen una teorfa completa. En el futuro, los desarrolles de la
teorfa cuantitativa harén valiosas aportaciones al estudio.de
la organizacibn y ofrecerdn mejoras sobre lo que ahora se co-

noce.

2.4. OBJETIVOS Y PLANEACION DE LA ORGANIZACIONEQ/

Es un hecho gue el objetivo de importancia dominante, de- -
be saber con qué miras se forma una organizacifn, antes de po
der organizar en forma inteligente. Este puntco es tan vital-
gue bien merece reiteracién. El objetivo ayuda a determinar-
el tipo y nimero de actividades que deberfin llcvarse a cabo,-
su importancia relativa, el tipo de personas gque se incluirén,
los grupos sociales que probablemente se formarén, el tiempo-
permisible para establecer la estructura, y si se requiere --

una estructura permanente o temporal,

La importancia del objetivo pone &nfasis sobre el trabajo que-
deba hacerse, o sea, ejecutar el trabajo especifico. La orga-‘

nizacidbn no se hace para tratar a las personas, como tales, o-

zg;George R. Terry. Principios de Administracifn, Edit. CECSA
1961. PAgs. 332 al 338.
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para satisfacer sus necesidades o deseos sociales, o sencilla-
mente para utilizar fuentes de trabajo disponibles. Para la -
mayoria de las empresas las actividades de trabajo son adecua-
damente estables y as{ proporcionan una cimentacibén confiable-
sobre la cual inician el trabajo de organizar., En contraste,-
los intereses, aptitudes y la aplicacibén de las personas al --
trabajo estin sujetos a cambios considerables y, en la misma -
forma, los adelantos tecnolbgicos alteran con cierta rapidéz -
la estructura de la mayorfa de las fuentes de trabajo. Asi --
pues, la estabilidad se adquiere utilizando el enfoque del tra

bajo en la determinacién de las unidades orgé&nicas.

2.5, PRINCIPIO DE LAS FUNCIONESzl/

Las funciones son entidades principales alrededor de las cua--

les el gerente construye una estructura orgénica efectiva.

Por otra parte, existen ejemplos que demuestran el uso del per
sonal alrededor del cual se agrupan las unidades org&nicas. -
Tales unidades suelen ser las combinaciones mis extranas de agc
tividades; sin embargo, son muy productivas. No obstante, con
el tiempo, tales combinaciones generalmente resultan dificiles
de manejar, y es en extremo arduo reemplazar gerentes. Las --
combinaciones de este tipo producen con frecuencia sobreposi--
ciones en las asignaciones de personal, con varias personas en

cargadas nominalmente de ver que se ejecute el trabajo adecua-

wl/George R. Terry. Principios de Administracién, Edit. CECSA

1961. P&gs. 332, 335, 336, 337 y 338.
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damente pero no sirviendo nadie en realidad en tal capacidad,-
siendo comunes los errores respecto a quién estf encargado de-
qué. El trabajo se hace lento, campean las indecisiones y es-

comin escurrir el bulto.

Todo lo cual es causa de deficiencia y frustracibn. En dema--
siados casos no se reconocen los obstdculos orglnicos, sino --
que se reconocen inadvertidamente como dificultades inherentes
al manejo de una empresa. Pero el gerente competente sabe que

mejorando su organizacidn puede disminuir estas dificultades.

El buen trabajo de organizacibén requierc planeacién. Debido -
en parte a que la organizacibn es muy compleja, existen numerg
sas abstracciones y trivialidades a su alrededor que schalan -
la respuesta correcta. Pero al buscar la planeacibén f&cil pa-
ra la organizacibn, se corre el riesqgo de caer en trampas que-
no siempre son obvias. En la mayorfa de los casos, la gufa --
inicial fue calificada y limitada cuidadosamente por su crea--
dor., Sin embargo, gradualmente, sobre determinado perifodo, se
abandonaron estas calificaciones y se acept6 como digna una de
las tesis principales, condicién que lleva a malos planes de -
organizacibn y a criticas justificadas. Del mismo modo, la --
deificacibn de ciertas frases puede conducir a serios proble--
mas. Quien planea la organizacién puede decidir, por ejemplo,
no emplear ning@in ayudante en la organizacibn, o nunca usar co
mités. Tales decisicnes son artificiales y estorban a la pla-

neacié6n de la organizacidn si se siquen. Mds afin, a pesar de-
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todas las recomendaciones para tomar en cuenta las instalacio-
nes para el personal en la organizacidén, algunos, consciente o
inconscientemente, consideran & las personas en la planeaci6n-
como midguina o equipo; el sagrado objetivo de la.planeacién es
hacer el trabajo rutinario y controlarlo. Toda planeacién de-
organizacifn debe incluir un cuidadoso anfdlisis de las capaci-
dades y caracteristicas de cada persona; de lo contrario esta-
planeacifn podrfa aparecer buena sobre el papel, pero resulta-
rd defectuosa en la préctica. Para evitar estas desventajas,-
quien se encarga de la planeacibn debe estudiar cuidadosamente
los requisitos reales del caso en particular que sc considere,
reconocer sus intereses a corto y a largo plazo, y formular un
plan gue cubra los reguisitos individuales. Deben tomarsec en-
cuenta todas las nuevas ideas y, gqgui&ndose por un enfogque prag

mitico, tenderin a aumentar los beneficios,

.2.6. COMPONENTES TANGIBLES DE LA ORGANIZACION.EE/

Se pueden llamar componentes tangibles de la organizacibn los-

que figuran en:

1) Las actividades que deban ejecutarse de acuerdo con los -

objetivos.

2) Qué personas decbhen ejecutarlas.

—Z/George R. Terry. Principios de Administracién, Edit.CECSA

1961. Pags. 332, 335, 336, 337 y 338.
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3) Los factores ambientales fisicos que deban proporcionarse.

4) Las relaciones entre las personas. Son b8sicas en el con-

.

cepto de organizacibn administrativa.

La organizacién da como resultado una estructura orgénica, la-
que puede considerarse como el marco o armazbén gue mantiene --
unidas a las diversas funciones, de acuerdo con un modelo que-
sugiere orden, arreglo 1l6gico y relaciones armoniosas. Pero-
lo mds importante es gue la organizacibn proporciona el nficleo
alrededor del cual pueden unificar sus esfuerzos los seres hu-
manos, contribuyendo cada uno al mdximo para el logro del obje
tivo estipulado. En otras palabras, una parte importante de -
la tareca de orgyanizar e¢s armonizar un grupo de personalidades-
diferentes, fundir los diversos intereses y utilizar las apti-

tudes todo hacia una direccib6n determinada.

Una cuidadosa mirada a los compenentes tangibles de la organi-
zacibdn, ayudarf a aclarar el significado de la misma. El tra-
bajo, para el cual se hace la organizacidn, se fija como resul
tado de la planeacibn. Partiendo de este trabajo, se derivan-
las actividades y forman los cimientos para los esfuerzos orga
nizativos. El trabajo deberi dividirse en forma tal que se --
pucdan asignar paquetes de trabajo a grupos especificos de la-
organizacidn y, finalmente, a individuos. Para lograr esto, =
se sigue la divisién y combinacién del trabajo. Esto es, pri-

meramente se divide el trabajo en sus actividades componentes.
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Se hace esto por varias razones:

1} El trabajo es demasiado para ser ejecutado por una sola --

persona y debe dividirse para que lo hagan varias personas.
2) La distribucifn del trabajo requiere que &sta sca dividido.

3) El deseo de lograr la especializacibn del trabajo requiere
que las tareas sefialadas s6lo necesiten de las aptitudes -

especializadas del personal.

Debe observarse que la especializacifn del trabajo probablemen
te pueda ser llevada demasiado lejos en la divisién del traba-
jo. Aparentemente la especializacitn no puede aplicarse sin -
limites a cada situacibn. Para mantener el interés del emplea
do cn el reto del trabajo parece conveniente proporcionar un -
nivel y combinacifn de trabajo para el cual los empleados pue-

dan mantener su entusiasmo y su voluntad de hacerlo.

La combinaci6bn del trabajo, contraparte de la divisidn del tra
bajo, vincula el rcagrupamiento de las actividades, ahora divi
didas, en unidades gue se crean m&s adecuadas para ejecucién -
efectiva, desde el punto de vista del personal de que se dis--
ponga. Normalmente se intenta que los agrupamientos se hagan-
sobre una base l6gica. 8Sin embargo, el organizador debe tener
presente que estos agrupamientos de trabajo deben ser hechos -
por la gente de que dispone y gque tenga ciertas aptitudes e in

tereses.
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Esto da &nfasis al segundo componente, las personas que ejecu-
tardn el trabajo. Debe tomarse en cuenta su experiencia, com-
petencia y comportamiento al determinar quién debe ejecutar --
cufdles porciones del trabajo. Para cada una de ias personas -

del grupo debe decidirse el trabajo especifico que vaya a eje-~
cutar y colocarlo en una unidad, formando asf su asignacién in
dividual. Sin embargo, debe dividirse el trabajo de manera --
que las actividades senaladas a cada persona puedan hacerse sa
tisfactoriamente. Esto implica el tipo adecuado de trabajo de
acuerdo a la habilidad de la persona y la cantidad de trabajo-
adecuada de acuerdo con una diligencia razonable y equitativa,
asi como empeifo para ejecutarlo de parte de la perscna. La or
ganizacién que omite la inclusibn de estas consideraciones es-

deficiente, puesto que no establece unas relaciones adecuadas-

entre el trabajo a desempenar y la gente que hard el trabajo.

El lugar de trabajo incluye los medios fisicos y el ambiente -
‘necesario para la ejecucibén del trabajo por la gente. Incluye
cosas tales como ubicacifn de la ejecucién del trabajo, mate--
riales, miquinas, alumbrado; escritorios, archivos, equipo pa-
ra ventas y formas de papel. Estos factores fisicos son nece-
sarios para implementar las actividades requeridas y decben in-

cluirse y detallarse para grupo e individuo.
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3. LA DIRECCION

3.1. CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA DIRECCION.EQ/

Etimologfa.- La palabra direcci6n viene de "dirigere", &sta se
forma a su vez del prefijo di-intensivo y regere-regir gober--

nar.

Definicién real.- La direccifn es aquel elemento de la adminis
tracibén en el que se logra la realizacibn efectiva de todo lo-
planeado por medio del ejercicio de la autoridad del adminis--
trador a base de decisiones, ya sea tomadas directamente o de-
legando dicha autoridad, se trasmite esa autoridad y sus resul
tados por medio de la comunicacibn y se vigila simult&neamente

gue se cumplan en la forma adecuada todas las 6&rdenes emitidas.,

George R. Terry define a la direccibén "como hacer que todos —~-
los miembros del grupo se propongan lograr el objetivo, de ~-
acuerdo con los planes y la organizacibn hechos por el jefe ad

ministrativo”.

Se trata de obtener los resultados que se habfan previsto y --
planeado y para los que se habfan organizado e integrado; pero

hay dos formas de obtener estos resultados:

a) En el nivel de ejecucién (obreros, empleados y técnicos},-

Eéfnpuntes de la Facultad de Contadurfa y Administracién de 1la
U

.N.A.M. sobre Administracibn. P. 77.
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c)

d)
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se trata de "hacer" "ejecutar", "llevar a caho", aquellas-

acciones que habrin de ser productivas,

En el nivel administrativo, o sea el de todo aquel que es-
jefe, se trata de dirigir "no de ejecutar", El jefe no --
ejecuta, sino hace gque otros ejecuten. Tiene no obstante-

su "hacer propio". Esto consiste precisamente en dirigir.

Su importancia en relacibn con los demds elementos; note--

.mos que la direccifn es la parte esencial y central de la-

administracifn a la cual se deben subordinar y ordenar to-

dos los demis clementos,

En efecto, si se preve, planea, organiza y controla, es s0
lo para que haya una buena organizacién. De nada sirven -
técnicas complicadas en cualquiera de los elementos si no-
se logra una buena ejecucibn, lo cual depende inmediatamen

te y coincide temporalmente con una buena direccién.

Su importancia en razén de su carlcter:

Otra razén de su importancia radica en que este elemento =~
de la administracién es el m8s real y humano. Aquil tene--
mos que ver en todos los casos con hombres concretos a di
ferencia de los aspectos de la parte mecinica en que trati
bamos mids bien con relaciones, con el "cOmo" debfan ser --
realmente las cosas, Aqui luchamos con los casos y proble

mas "cémo son realmente",
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3.2. SUS FASES O ETAPAS.

La direccién de una empresa supone:

a) que se delegue autoridad, ya que administrar es hacer a --

través de otros.

b) gue se ejerza esa autoridad para lo cual deben precisarse-

tipo, elementos y clases, etc.,

¢) Que se establezcan canales de comunicaciébn a través de los

cuales se ejerza y se controle sus resultados.

d) Que se supervise el ejercicio de la autoridad en forma si-

multinea a la ejecucibn de las 6rdenes.

3.3. LOS PRINCIPIOS DE LA DIRECCIONgi/

El principio de la coordinacién de intereses:

El logro del fin comfin se hard mis facil cuanto mejor se logre
coordinar los intereses de grupo y afin individuales de quienes

participan en alcanzar aquél.
El principio de la impersonalidad del mando:

La autoridad en una empresa debe ejercerse mfis como producto =
de una necesidad de todo organismo social que como resultado -

exclusivo de la voluntad del que manda.

Mientras mis se impersonalice la orden presenténdola m&s bien-

gﬁ/Apuntes de la Facultad de Contadurfa y Administracidn de 1la

UNAM sobre Administracibn. Pdgs. 77 a la B81.
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como una exigencia que la situacién concreta impone por igual-
a quien manda para exigir y a quien obedece para cumplir dicha

orden, serd mejor obedecida.

Principio de la via jer&rquica:

Al transmitirse una orden deben seguirse los conductos previa-
mente establecidos y jamds saltarlo sin raz6n y en forma excep
cional. Cuando ocurre esto iltimo se produce una lesibn en el
prestigio y la moral de los jefes intermedios y pérdida o debi
litamiento de su autoridad, desconcierto en los subordinados y

sobre todo, se da lugar a la duplicidad del mando.

Cuando circunstancias especiales y extraordinarias exijan que-
un jefe superior de 6rdenes directamente sin pasarlas a través
de los jefes intermedios, debe explicarse la razén de haber to
mado esta medida excepcional y notificarla inmediatamente a --
los jefes intermedios para que la tomen en cuenta y se evite -

la duplicidad del mando.

Principio de la resolucitn de los conflictos:

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan-
lo mds pronto posible, de modo que sin lesionar la disciplina-

puedan preoducir el menor disgusto de las partes.

Es mejor resolver conflictos lo méds pronto posible, afin cuando
la solucibn no siempre satisfaga a todos. Es mejor ese dano -

que el de la incertidumbre y permanencia del conflicto.
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Principio del aprovechamiento del conflicto:

Debe procurarse alin aprovechar el conflicto para forzar el en-
cuentro de soluciones, segfin M. Parker todo conflicto comc to-
do razonamiento en el mundo rfisico es un obsticulo a la coordi
nacidn; pero que asf como el rozamiento puede ser aprovechado-
por ejemplo en el movimientc de las ruedas del vehiculo, tam—--
biefi el conflicto puede ser productivo ya que tiene una virtud
de forzar a la mente a buscar soluciones que sean ventajosas -

a ambas partes.

d

pPivide el efecto de resolver los conflictos en tres:

a} Por dominacifn.~ Cuando una de las partes del conflicto ob
tiene todo lo que deseaba con base en la pé&rdida correspon

diente de la otra en sus pretensiones.

b) Por compromiso o conciliacibén.~ Cuando ambas partes solu--
cionan sus conflictos cediendo cada una parte de sus pre--

tensiones.

c) Por integracién o coordinacién.- Cuando ambas partes logran
realizar Integramente sus pretensiones aparentemente anta-
gbnicas e irreductibles, por medio de un replanteamiento -
del problema que permite ver gque la aparente disyuntiva no
es completa, lo cual permite encontrar una solucién que sa
tisfaga, por ejemplo de pago de mayores salarios porque es
posible que &stos no disminuyan las utilidades del emoresa

rio sino que concedan una mayor productividad,.
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3.4. LA AUTORIDAD Y EL MANDO DE LA EMPRESA.E—/

Algunos definen la autoridad como la facultad o derecho para-
ser obedecidos por otros. Desde el punto de vista préctico -
podrfa definirse como la facultad para tomar decisiones gue -

sean obligatorias.

Tipos de autoridad:

Suelen distinguirse cuatro tipos diversos, las dos primeras -
forman la autoridad propiamente dicha, y las dos Gltimas son-

complementos.

1) Autoridad formal.- Es aquella que se recibe de un superior
para ser ejercida sobre otras personas o subordinadcs, nuede-
ser de dos tipos: autoridad lineal o funcional, segCn se ejer
za sobre una persona o grupo de trabajo exclusivamente por un
jefe o por varios que manden en el mismo grupo, cada uno para

funciones distintas.

2) Autoridad cooperativa.- No se ejerce directamente sobre -
personas sino mds bien da facultad para decidir sobre determi
nadas acciones, por ejemplo, autoridad para comprar, cerrar -

una venta, lanzar un producto,

3) Autoridad técnica.- Es aquella que se tiene en razén del-
prestigio y la capacidad que den ciertos conocimientos tebri-
cos y pricticos que una persona posee en determinada materia.

Es la autoridad del profesionista técnico o experto cuyas opi
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niones se admite por reconocerles capacidad y pericia.

4) Autoridad personal.- Es aquella que poseen ciertos indivi-
duos en razén de sus cualidades morales, sociales y psicolégi-
cas que le hacen adquirir ascensos indiscutibles sobre los de-
mi&s, sin haber atGn recibido autoridad formal y operativa. Ne-

cesita complementarse con la autoridad técnica y persconal.

Cuando se comunican los primeros y se carece de conocimiento -
y personalidad de jefe, se va perdiendo gradualmente la autori

dad formal u operativa.

LOS ELEMENTOS DE MANDO
El poder de mando necesariamente incluye:

1) Determinar lo que debe hacerse
2) Establecer cétmoc debe hacersc

3) Vigilar que lo gque deba hacerse se haga.

En cierta medida, todo jefe posee necesariamente los tres ele

mentos mencionados.

FORMAS DE MANDO
Deben distinguirse diversas formas en que pueda ejercerse el -

mando:

a) Ordenes.- Consiste en el ejercicio de la autoridad por el-

gue un superior trasmite a un subordinado la indicacidn de
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una situacibn particular.

Los elementos b&sicos son:

1) Emisibn
2) Ejecucidn

3) Verificaciébn

A estos suelen an@dirseles como corriente derivada que refuer-

za a la orden otros tres:

1)
2)
3)

Las

Recomendacidn de stbdito
Reporte

Reaccién humana

siguientes reglas aunque aplicables a todas las formas de-

mando se refieren mis directamente a las 6rdenes:

1)

2)

Plancar la orden y para ello pensar antes de darla. Si la-
persona a quien se le dard la orden se le estd dando en la

forma m&s apropiada.

Evidentemente la planeacibén seri mayor cuanto lo sea la im

portancia de la orden.

Trasmitir la orden dada. Habr8 que darla con toda clari--
dad con precisién y objetividad, con palabras que exXpresen
una invitaciéfn a la accién, hacerla importante darla con -
seguridad y no con indecisifn, darla con explicacién pro--

porcionada a quien la recibe.
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Revisar su cumplimiento y la reaccibfn gque produjo.

Sirviéndonos de sistemas de reportes ordinarios, verificando -
personalmente su cumplimiento en los casos m&s importantes, --
analizando si la orden fue bien recibida o si produjo descon--

tento por su forma de darla.

b) 1Instrucciones.~ La instruccifén difiere de la orden en que-
no se refiere a una situacibn particular y concreta, sino-
'a la norma o procedimiento que ha de aplicarse en una se--
rie de casos idénticos o similares que se presentan en for

ma repetida por ejemplo:

Se da la orden de armar una miquina y la instruccidn sobre
cada pieza debe hacerse normal en la forma de realizarla,-
entre los medios mds usuales de trasmitirla se encuentran-

las circulares, los instructivos de trabajo, etc.,gél

i

Z=2'ppuntes de la Facultad de Contadurfa y Administracién de la
UNAM sobre Administracifn. Pags. 77 a la 81.
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4. EL CONTROL
4.1. DEFINICIONES Y CONCEPTOS

El término "Control" es una contracci6n de la expresién france
sa "Contra Role" {contra-registro) y que en otros tiempos se -
utilizé6 para designar un doble registro que se llevaba de la -

expedicién de copias o extractos de finanzas y justicia (Littre).

Otra opcibén es de una verificacibn administrativa que puecde --

acompaharse de un juicio subjetivo de los documentos a examen.

Definicitn Contable

Tiene por objeto preveer, o descubrir en forma practica y répi
damente los errores y fraudes; tiene por finalidad verificar -
si todos los asientos corresponden al material de los hechos y
si han sido registrados de conformidad, tanto con las disposi-

ciones legales especiales formuladas por la empresa.

Seglin Henry Fayol, el control en una empresa, consiste en com-
probar si todo ocurre conforme al programa adoptado, a las 6r-

denes dadas y a los principios admitidos.

Medio siglo més tarde George A. Terry le determina como "El --
proceso para determinar lo que se esti llevando a cabo, valori
z&ndolo si es necesario, aplicando las medidas correctivas de-

manera que la ejecucibn se lleve conforme a lo planeado!

Richard L. Smith: "El control es el procesoc a través del cual-
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se asequra el logro del plan, proporcionando las correcciones-

necesarias a las desviaciones de é&ste".

Si se analizan las definiciones anteriores, notamos que el con
cepto del control ha evolucionado, de un significado rfgido a=-
un sentido amplio: La realizaci6n PLANEACION-RESULTADOS, es el

concepto moderno del control.

Evidentemente, bajo el punto de vista de la administracidén, el
control requiere de objetivos y medios, la aplicacién de medi-
das correctivas, cuando los resultados no se ajustan al preqgra
ma establecido. Es un anfllisis permanente entre las recaliza--

ciones y los objetivos.

4.2, COMPONENTES DEL CONTROL

El control es un proceso, que para implantarlo se reguiere:

a) Determinacibn de estdndares o normas. Norma es una medida
establecida, algo que se trata de lograr, un modelo de com

. . 26/
paracién, un medio de comparar una cosa con otra...—' que
constituye puntos de referencia en la administracién. - =
(Ejemplos: un procedimiento, una actividad, un producto),-

todas directamente relacionadas con los objetivos y fines-

de la empresa.

b) Un sistema de comunicaciones bi-direccional, en un sentido

26/

—'Consumer and Market. Apleton Century-Croft. Nueva York.
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d)

e)
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para trasmitir en forma clara y precisa las instrucciones-
y 6rdenes que como preceptos deben sequirse para efectuar-
una labor determinada; y en otro para informar resultados-

obtenidos.

Seleccién y establecimiento de puntos estratégicos de con-
trol (inspeccitn, supervisibn, control de calidad, nivel -
adecuado de inventarios, néminas, etc.), los cuales debe--

ré&n reunir condiciones de utilidad y costo.

La comparacibn de los resultados reales con los objetivos,
es la parte m&s importante del control. Establecidas las-
diferencias, la Direcci6n deberd tomar las acciones correc

tivas para:
I Mejorar los planes como causa de las acciones pasadas,

II Motivar, adiestrar o sancionar al personal para alcan-

zar los objetivos previstos.

. III Manipular las variables controlables o reducir las as-

piraciones preestablecidas.
L.os mecanismos de control como:

I Presupuestos
II Punto de equilibrio

IXI Auditorfas

Plan de Control

Puesto que el control implica la existencia de planes, ningfin-
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administrador puede controlar sin ellos, &l no puede medir si-
sus subordinados estfn operando en la forma deseada a menos ~--
que tenga un plan. Naturalmente, mientras m8s claros, comple-
tos, sean los planes y mis largo el periodo que ellos compren-

dan, mds completo podr& ser el control.

Un administrador puede estudiar planes pasados para ver dénde-
y cbmo erraron, para descubrir qué ocurrié y porqué, v en caso
que se repita tomar las medidas para evitar gue vuelvan a'ocu—
rrir los errores, sin embargo el mejor control prevee las des-
viaciones anticipando que ellas ocurran a menos que se tome --

7/

ahora la accién.gﬂ

Es evidente que un plan de control, puede diferir de una empre
sa a otra en funcidn de su naturaleza, dimensibn e importancia
Sin embargo, el control de la actuacidn general es similar en-
todos los negocios, puede adecuarse la estructura organizativa
y a su funcionamiento, a fin de coordinar y medir la eficien--

cia de las funciones esenciales de cualquier empresa.

Consiste bisicamente en establecer un mecanismo de informacién
que permita a la direccibdn conocer los resultados de su ges- -

ti6n.

El plan de control se contrae fundamentalmente en acoplar las-
funciones administrativas en concordancia a los fines y objeti
vos de la empresa.

~1/Segﬁn Harold Kontz y Cyril O'Donnell,
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4.3. UBICACION DEL CONTROL

Dentro del proceso administrativo, el control es la fltima eta
pa del mismo, la que cierra el ciclo nos permite conccer los -
resultados de las actividades realizadas dentro de la compania,
compararlas con lo previsto o presupuestado en un periodo de--—

terminado, determinar variaciones y obtener informacién.

4.4, REGLAS PARA EL ESTABLECIMIENTO DEL CONTROL

1. Ante todo hay que determinar los pasos o etapas dcl control:
a} Establecimiento de los medios de control
b) Operaciones de recoleccifn y control de datos
c) Interpretacidn y valoracibdn de resultadoszs

d) Utilizacibn de los mismos resultados

2. Hay que escoger entre la innumerable variedad de medios de
contrel posibles, los que pueden considerarse como estraté

gicos.

3. Los sistemas dc control deben reflejar en todo lo posible,

la estructura de la organizacibn.

4. Al establecer los controles hay'que tener en cuenta su na-
turaleza y la de la funcidn controlada para aplicar el que
sea mas (til. Para determinar la naturaleza de los contro
les se tendri que determinar los medios de control puramen

te personales y los instrumentales.

5. Los controles deben ser flexibles:
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a) Cuando un control no es flexible una situacién que re-
basa lo calculado en la previsién hace que se tenga --
que abandonar o bien la funcién no pueda desarrollarse

adecuadamente.

b) Muchos estln en contra de los controles precisamente -

por su inflexibilidad.

¢) Por ello es muy Gtil el empleo de presupuestos flexi--

bles.
6.~ Los controles deben reportar r&pidamente las desviaciones.

7.- Los controles deben ser claros para todos cuando de alguna

manera han de ser usados.

8.~ Deben 1llegar lo mds concentrados de que sea posible a los-

altos niveles administrativos que lo han de utilizar.

9.~ Los controles deben conducir por si mismos de alqguna mane-
ra a la accibn correctiva. No s6lo deben decir que algo -
estd mal, sino db6nde, porqué&, quién es el responsable, --

etc.

10.-En la utilizacién de los datos del control deben segquir un

sistema. Sus pasos principales serdn:

a) Andlisis de los hechos
b) Interpretacién de los mismos
¢) Adopcibén de medidas aconsejables

d) Registro de los resultados obtenidos
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e} Es indispensable no confundir los hechos con su inter-

pretacifn valorativa.
11.-El control puede servir para:

a) Seguridad de la acci6n éeguida
b) Correccibébn de los defectos

c) Mejoramiento de lo obtenido

d) Nueva planeacibn general

e) Motivacibn del personal

4.5. CLASIFICACION DE LOS PRINCIPALES CAMPOS DE CONTROLEQ/

1. Controles de ventas

2. Controles de produccién

3. Controles financieros y contables

4. Controles administrativos

5. Controles de la calidad de la administracibn
6. Controles generales

7. Control de controles

4.6. PRINCIPALES CONTROLES SOBRE VENTAS

1. Por volumen

2. Por tipo de articulos vendidos

3. Por volumen de ventas estacionales
4. Por precio de los articulos vendidos
5. Por clientes

6. Por territorios

2877

—" Elementos de Administracién Moderna, Harold Koontz, Cyril -
O'bonnell. Ed. Mc. Graw-Hill. P4gs. 87, 90.
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7. Por vendedores
8. Por utilidades producidas

9. Por costos de los diversos tipos de ventas

4.7. CONTROLES CONTABLES Y FINANCIEROS

1. Sistemas generales de contabilidad

2, sistemas de contabilidad especializados. Ejemplos costos
3. Auditorfa interna y externa

4. Control de depreciaciones

5. Control de efectivo en caja

6. Control de recuperacibn de inversiones

7. Control de costos y utilidades en cada campo de la empresa

8. Control de acciones, obligaciones y valores en general

4.8. PRINCIPALES CONTROLES EN PRODUCCIONZg/

1. Control de inventario

2. Control de operaciones productivas

3. Control de cantidad

4. Control de tiempos y métodos de operacibn
5. Control de desperdicios

6. Control de mantenimiento y conservacidn.

g—lElementos de Administracidtn Moderna, Haroid Koontz, Cyril O

Donnell. Edit. McGraw-Hill Pigs. 87-90.
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4.9. CONTROLES ADMINISTRATIVOS

1. Controles de organizacibn: gré&ficas, anflisis de puestos,-

etc.
2. Controles de administracién de personal.

a). Rutinarios de asistencia, retrasos, etc.
b). 1Indices estadisticos, de rotacibn, movilidad, etc,
c). Técnicos.~ Calificacibn de méritos, valuacién de pues

tos, etc.

4.10. <CONTROLES GENERALES

Entendemos por é&stos a aquéllos que son utilizados en todos --
los campos y con toda clase de fines. Son mis bien instrumen-

tos para la operacibén de controlar un campo cualquiera.

1. Reportes
2. Cré&ficas
3. Estadisticas

4. DIresupuestos

§.11. CONTROL DE CONTROLES

Son indispensables para poderse asegurar de que oportunamente-
se recaban los informes, se entregan las concentraciones, etc.
Su forma puede variar desde simples agendas, sistemas de tarje
tas, etc., hasta cuadros, gr&ficas, instrumentos especiales, -

etc.
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4.12. ESTABLECIMIENTO DE NORMASQQ/

Las normas representan la expresidbn de las metas de planeacién
de la empresa o departamento en t&rminos tales que el logro --
real de los deberes asignados puede medirse contra ellas. Pue
den ser fisicas y representar cantidades de productos, unida--
des de servicio, horas-hombre, velocidad, volumen de rechazos,
etc.,; o pueden estipularse en términos monetarios, tales como-
costos, ingresos, o inversiones; o pueden expresarse en cual--

quiera de los otros términos que miden el desempefio.

Las normas se estipulan generalmente en unidades especificas,-
pero &ste no necesita ser el caso. Una companfia puede, por --
ejemplo, tener por meta un alto nivel de lealtad y moral de --
los capataces, o puecde desarrollar un programa de relaciones -
pGblicas para ganar aceptacifén como una fuerza de comunidad --
constructiva. Tales metas pucden raramente ser estipuladas en
términos numéricos, pero hay medios de verificacidn para deter
minar si la accidn es hacia o en contra de ellas, con técnicas
de medicibn de intangibles tales como clientes, empleados, y -
la opini6bn pGblica. Obviamente, si se le da suficiente pensa-
miento, las metas verificables pueden desarrollarse para, vir-
tualmente, cualquier operacibn, y, bien sean ellas cuantitati-
vas o cualitativas, llegan a ser medidas de control Gtiles y -

positivas.

lg/Elementos de Administraci6n Moderna, Harold Koontz y Cyril-

O'Donnell. Edit. McGraw Hill P&gs. 358-359.
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4.13. CORRECCION DE LAS DESVIACIONES

Si las normas se disenan para reflejar la estructura de la or-
ganizacibn y si el desempeino se mide en estos términos, se ace
lera la correccidn de las desviaciones, puesto que el adminis-
trador sabe entonces dbnde, en la asignacién de los deberes in
dividuales o de grupo, deben ser aplicadas las medidas correc-

tivas,

La correccibn de las desviaciones en el desempeno es ¢l punto-
en el cual el control se incorpora a las otras funciones admi-
nistrativas, el administradbr pucde corregir disenando nueva--
mente sus planes o modificando su meta. O &1 puede correqir -
la desviaci6n ejerciendo su funcibn de organizacidn a través -
de la reasignacibn o clasificacibn de los deberes. El pucde -
corregir también, mediante asesoria adicional, por medio de --
una mayor seleccibn y entrenamiento de los subordinacdos, o per
-despido. O, de nuevo, €l puede corregir a través de una nejorx
direccibn, o una explicacibn mis completa del oficio o una di=-

reccién mas fuerte.gi/

Puede argilirse que corregir las desviaciones no es ningln paso
en el proceso de control, sino simplemente el punto donde las-
otras funciones administrativas aparecen en escena, Seguramen
te, el control no estd confinado a la medida del desenmpeiio con
tra las normas sin hacer nada cuando el desempefio se queda - -

atrés.

él;Elementos de Administracidn Moderna, Harold Koontz y Cyril-
0'Donnell, Edit. McGraw Hill. Pags. 361-363..
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4.14., PARA UN CONTROL ADECUADO SON NECESARIOS LOS

SIGUIENTES REQUISITOS.QE/

1. Los controles deben reflejar la naturaleza y las necesida-
des de la actividad. Tordos los sistemas de control debie-
ran reflejar el oficic que va a desarrollar. Un sistema -
Gtil para el vicepresidente encargado de la manufactura se
r& ciertamente diferente en alcance y naturaleza de aguel-
.para un capataz de planta. Los controles del departamento
de ventas diferirfin de aquellos del departamento financie-
ro y éstos de los controles del departamento de compras. Y
un negocio pequeno necesitar& algunos controles diferentes
de los de un negoc¢io grande. Esto simplemente es un requi
sito de la reflexibn de los planes: mientras mis disefados
sean los controles para ver y reflejar la naturaleza espe-
cifica y la estructura de los planes, mis efectivamente -—-
servir&n los intereses de la empresa y los de sus adminis-

tradores.

2. Los controles deben avisar prontamente las desviaciones. =
El sistema ideal de control detecta las desviaciones pro--
yvectadas antes qgue ellas ocurran realmente. En cualquier-
caso, la informacibén debe llegar al administrador a tiewpo,

en tal forma que &l pueda evitar las fallas.

Puesto que las fallas no se reportan prontamente, la conta

bilidad, tfpica de los negocios es a menudo, débil en pro-

gg;Elementos de Administracibn Moderna, Harold Koontz y Cyril-
O'Donnell, Edit. McGraw-Hill. Plgs. 361-363.
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porcionar la informaci6én de control. La contabilidad, te-
niendo como propbsito b&sico y original el registro de las
transacciones, naturalmente parece negligente. M43 afin, -
en el intento de hacer comprensiva y exacta la informacién
contable, llega a menudo, al administrador scmanas o meses
después del evento. Le hace poco bien al administrador en
contrar en octubre que perdié dinero en julio por lo que -
hizo en maye, aunque, si no hay mejor informacién disponi-
ble, es valioso tenerla. Aunque las magquinas de procesa--
miento electrénico de informacién estén acelerando el flu-
jo de la informacién contable, la mayoria de los adminis--
tradores encuentran que normalmente ella debe ser suplemen

tada en un estimativo contable del presente y del futuro.

Los controles deben mirar hacia adelante. Aungque ¢l con--
trol ideal es instant&neo, como en ciertos controles elec-

trénicos, los hechos de la vida administrativa incluyen un

" lapso de tiempo entre la desviacifn y la accibn correctiva

Quizdas el primer principio de control al asegurar cl logro
de los objetivos es: laltarea de control es detectar las -
desviaciones potenciales o reales de los planes con sufi--
ciente anticipacién para permitir una accién correctiva -=-

efectiva.

Los controles debieran sefialar las excepciones en los pun-
tos criticos. El principio de excepcién tradicional de --

que el administrador debiera Gnicamente vigilar y tratar -
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con las excepciones, no es suficiente para un control efec
tivo. Algunas desviaciones de las normas tienen poco sig-
nificado y otras tienen mucho. Un administrador, por ejem
plo, podria estar interesado si el costo de la mano de - -
obra de la oficina se desvidé de la norma en el 5 por cien-
to pero no se preocuparia si el costo de las estampillas -

se desvid del presupuesto en el 20 por ciento.

La importancia de este requisito para el control puede re-
sumirse en dos principios el principio del punto crfitico -
de control enfatiza que el control efectivo requicre aten-
cidn a aquellos factores crfiticos para apreciar el desempe
no contra un plan individual. La excepciétn podria enun- -
ciarse como: mientras més concentra un administrador sus -
esfuerzos de control en las excepciones, mis eficiente se-

r8 el resultado de su control.

Los controles deberfan ser objetivos. La administracién -
necesariamente tiene muchos eclementos subjetivos, pero si-
un subordinado estd haciendo un buen trabajo no debiera --
idealmente ser tema de determinacidn subjetiva. Donde los
controles son subjetivos, la personalidad de un administra
dor o de un subordinado puede influenciar los juicios del-
desempefio imper fectamente, pero la gente tiene dificultad-
en explicar el control objetivo de su desempeno, particu--
larmente si las normas y las medidas se mantienen al dia a
través de la revisibn peribdica. Como se resumia mediante

el principio de las normas, el control efectivo requiere -
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normas objetivas, exactas y ajustables.

El control objetivo debe ser definitivo y determinable en-
una forma clara y positiva. Las normas objetivas pueden -
ser cuantitativas, tales como los costos o las horas -hom-
bre por unidad, o fecha de terminaciétn del oficio; también
pueden ser cualitativas, tales como un programa de entrena
miento con caracteristicas especificas o el logro de una -
clase especifica de evaluacib6n de la calidad del personal.
El punto es que en cualquier caso la norma es determinable

y verificable.

Los controles deben ser flexibles. Los controles deben se
guir operando ain con planes cambiados, circunstancias no-
previstas, o fallas directas. En otras palabras de acuer-
do con el principio de flexibilidad, si los controles van-
a permanecer efectivos, a pesar del fracaso o de los cam--
bios no previstos en los planes, se requiere la flexibili-

dad en su discro.

La necesidad de un control flexible puede ilustrarse fécil
mente. Un sistema de presupuesto puede proyectar cierto -
nivel de gastos y garantizar la autoridad a los administra
dores para contratar manc de obra y para comprar materia--
les y servicios a este nivel. SI, como generalmente es el
caso este presupuesto se basa en un pronbéstico de ciertos-
niveles de ventas, puede llegar a ser inGtil como sistema

de control si el volumen real de ventas es considerablemen
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te mayor o menor con respecto al pronéstico. Lo que se ne
cesita, por supuesto, es un sistema gque refleje las varia-
ciones de ventas como también otras desviaciones de los --
planes. Esto se logra con el presupuesto flexible o varia

ble.

Los controles deben reflejar el patrdn de la organizacibn.
La estructura de la organizacibn, siendo el principal ve--
hiculo para coordinar el trabajo de la gente, también es -
un medio importante para mantener el control; y el adminis
trador es el punto focal del control, asi como también es-
el punto focal de la asignacibn de tareas y la delegacibn-
de autoridad. Esta nccesidad se resume en el principio de
la cenveniencia organizacional: mientras més controles - -
sean disenados para reflejar el lugar en la estructura de-
la organizacién donde estd la responsabilidad de la accién
mas facilitar8n ellos la correccibén de las desviaciones --

con respecto a los planes.

Los controles deben ser econbmicos. Los controles deben -
valer su costo, aunque este requisito es simple, su prdcti
ca es, a menudo, compleja; para un administrador puede ser
diffcil saber lo valiosc que es un sistema de control par-
ticular o saber cuanto cuesta. La economia es relativa, -
puesto que los beneficios varian con la importancia de la-
actividad, el tamano de la operacibén, el gasto que se ha--

bria podido incurrir en la ausencia de control, y la con--
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tribucibén que puede ser el sistema.

Puesto que un factor militante de los sistemas de control-
es la economia relativa, é&sta a su vez, dependerd en ¢gran-
parfe de la seleccibn del administrador para controlar so-

lamente los factores criticos en §reas importantes para &l

El control cs eficiente cuando detectan e iluminan las cau
sas de las desviaciones reales o potenciales con respecto-
a los planes con el minimo de costos y otras consecuencias

no previstas.

L.os controles deben ser comprensibles. Algunos sistemas -
de control especialmente aquellos basados en f6rmulas mate
maticas, grificas de punto de equilibrio complejas, andli-
sis detallados, e impresiones del computador, no son com--
prensibles a los administradores que deben usarlas. Algu-
nas veces el administrador podrfa entenderlas si se¢ toma -
el tiempo para poder hacerlo pero si su falta de entendi--
miento resulta de técnicas complejas o de la impaciencia -
en aprenderlas, el efecto es el mismo: el sistema de con--
trol no funcionard bien. Este requisito est8 incorporado-
en el principio bésico de la individualidad de los contro-
les: los controles efectivos requieren consistencia con la
posicibn, la responsabilidad operacional, la habilidad pa-
ra entender y las necesidades de los individuos interesa--

dos.
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10. Los controles deben conducir a la accibn correctiva. Un -

sistema de control que descubra las desviaciones con res--
pecto a los planes, seré poco mis que un ejercicio intere-
sante si no muestra la manera para llegar a la accidn co--
rrectiva. Un sistema adecuado descubriri donde c¢stén ocu-
rriendo las fallas, guien es el responsable de ellas, y --
gué se debe hacer acerca de las mismas. No puede olvidar-
se como lo recalca, el principio de accién, que el confrol
se justifica solamente si las desviaciocnes indicadas o ex-
perimentadas con respecto a los planes se corrigen a tra--
vés de planeacién, organizacibn, dotacibn de personal y di

reccibn apropiada.



"“CAPITULDO I

SISTEMAS DE INFORMACION

Para detectar que los planes y objetivos se estln llevando a ~
cabo es necesario contar con un Sistema de Informacibén y Con--
trol adecuado, ya que éste permitird que la informacidn se ha-

ga inmediatamente Gtil para la toma de decisiones.

Se puede decir que la informacifn dentro del Control Financie-
ro es algo inherente a &1, ya que no se puede concebir siquie-

ra que &ste se lleve a cabo sin que &sta aparezca.

Se puede afirmar que puede ser falseada o inadecuada pero ja--
mas inexistente; ya que en toda entidad econbmica en funciona-
miento se da &sta, aunque sea de un grado positivo o necgativo.
Se requiere que para que se dé a conocer la situacién financie
ra real de la entidad, se tenga un sistema de informacién ade-

cuado para finanzas y su control.

Por lo tanto considero necesario conocer lo que es un Sistema-

de Informacién,
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SISTEMAS DE INFORMACION

Necesariamente, para poder analizar lo que es un Sistema de In

formacibn, primero se decbe definir lo que es un sistema.

1. CONCEPTO DE SISTEMA

Sistema se define como un conjunto de objetos o elcmentos que-
conforman un todo, considerando las interacciones y relaciones
entre sus componentes, como base para un equilibrio y correcto

33y

funcionamiento.—

Existen dos grandes grupos de sistemas, el primero es cl con--
junto de Sistemas Naturales, que simplemente existen y por su-
puesto lo rigen las leyes naturales. Ejemplos de estos siste-

mas son:

— Sistema Solar
— Sistema Gravitacional

— Sistema Nervioso

El segundo lo forman los Sistemas Artificiales, en donde el --
hombre conjunta objetos y aprovechando sus conocimientos sobre
leyes naturales, los relaciona y organiza para un objetivo es-

pecifico. Ejemplos de estos sistemas son:

-~ Sistema de Informacibn
— Sistema Mé&trico becimal

— Sistema de Riego

éé;hcroff R.L.: Systems, Organization and Interdisciplinary
Research, 1970,
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Una vez que se ha dado la definici6n de sistema, se est& en —-

condiciones de analizar lo que es un Sistcma de Informacibn.

2, Sistema de Informacibn:

Es una combinacibn de recursos humanos, fisicos y técnicos que
al interaccionar en forma ordenada, permiten alcanzar objeti--
vos establecidos respecto a la informacién (proveer datos ra—--
cionalizados, que sirvan para evaluar las acciones que los ge-

neran, es decir, el prop6sito especifico del sistema).

34y

Los recursos bfisicos de un Sistema de Informacidn son:-——

a) Recurso Humano.- Son las personas que reconocen ¢ identifi
can la necesidad de un sistema, ademls lo conciben, desa--

rrollan e implementan.

b) Recursos Fisicos.- Este recurso estd constituido principal
mente por: el computador, los equipos perifé&ricos de &ste,
y los auxiliares e implementos que contribuyen a alcanzar-

los objetivos establecidos.

c) Recursos Técnicos.- Son los medios y procesos necesarios -
para realizar los objetivos de un sistema de informacibn,-
incluye programas, disefio de sistemas, impresiones, imple-

mentacién de equipo, etc.

Asimismo se puede definir un sistema de informacibn, como un -

conjunto de elementos y procedimientos Intimamente relaciona--

éﬁ’Rosovky José: Los Sistemas como Sistemas de Informacibn. Re
vista de Administracién PGiblica No. 25. 1972,
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dos que tiene por obieto un proceso de comunicacidn, en el - -
cual la informacifn es captada, procesada y retroalimentada pa
ra la toma de decisiones, y labores rutinarias de plancacién,-
operacibén y control, con cl propbsito de alcanzar metas y obje
tivos prefijados, con la mejor distribucibn y aprovechamiento-
de los recursos humanos y materiales. Los objetivos de un Sis

tema de Informacifn son los siguientes:

1. Proporcionar a los funcionarios de una Institucién, toda -
la informacibn relevante, oportuna y suficiente para la to

ma de decisiones.

2. Entregar resultados absoclutamente confiables a cada 8rea y

nivel de la Institucién.

3. Presentar la informacifn necesaria para la formulacibn de-

planes a corfo y largo plazo.

4. Permitir la entrada al sistema de toda la informacibn gene
rada en los diferentes niveles de la Institucibn, procesar

se y retomarse a los niveles que la requieran.

Los Sistemas de Informacién en las organizaciones son parte in
tegral de éstas; por lo tanto, constituyen subsistemas dentro-

de cada organizaciébn.

Asf los Sistemas de Informacién deben ser estudiados y modifi-
cados constantemente. Por lo general toda empresa tiene un ci
clo evolutivo que afecta sus sistemas de informacidn; por ello

deben ser disefiados elfsticamente, teniendo en cuenta su creci
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miento, la introducci6n de nuevos métodos y cambios mayores y-

menores.

Toda informacibn manejada en cualquier tipo de sistema, es pa-

sada a través de una entrada, un proceso y una salida.

3. Entrada:

Una vez gue los datos han sido recolectados y convertidos (si-
es necesario) a una forma adecuada de proceso, se hace necesa-
rio transmitirlos desde uno o mis puntos de recoleccibébn a una-

operacifn de proceso; esta funcién se denomina de entrada.

Después de que los datos han sido recibidos en el &rca de pro-
ceso, precisa organizarlos de la manera adecuada, para que pue

dan ser procesados ordcenadamente,

Proceso:

El hecho de procesar datos, implica dos aspectos: manipulacidn

y cédlculo.

El primero se refiere al manejo l6gicoc y la forma de ordenar -
los datos, el segundo a los procesos matem&ticos que se deben-

realizar sobre los mismos.

Salida:

Después de que los datos han sido procesados, se distribuye la

informacibn resultante a los usuarios, los cuales pueden reci-
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birla de acuerdo a bhases regulares, o sobre requerimientos — -

excepcionales.

Estas salidas permiten aplicar la retroalimentacibn, es decir,
se miden los resultados obtenidos y se comparan con los crite-
rios de decisibn; como resultado de esta comparacién, se actfa
sobre las entradas, tratando que los resultados se mantengan -~
lo mis cerca posible de los objetivos establecidos. (Al refe-
rirse a entradas, entifndase que se engloba también a las ac--

ciones que gencran en si las entradas al proceso).

La gran ventaja de esta modalidad es que afin desconociendo los
detalles de los procesos que lleva a cabo el sistema, cs posi-~

ble mantener los resultados dentro de un rango predefinido.

4. Funciones de un Sistema de Informacidn:

Independientemente del tipo de sistema, existen funciones comu
nes desarrolladas por todo Sistema de Informacibn; éstas son:

3y

. 1. Recoleccibn de datos Fuente—

2. Conversibn de Datos.- Esto es cambiar el cbdigo original -
en que estdn los datos, a un cbdigo acorde a los medios de

proceso y almacenamiento del sistema.

3. Transmisibn de Datos.- Este es el proceso de mover datos -
desde una localizacifn a otra fisicamente. Esto es muy im

portante y debe ser bien definido, ya que generalmente es-

éilaolley, J. L. Ciencia de la Informacidn, BEditorial McGraw-

Hill. 1967.
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la funcibén que demanda mis tiempo.

Almacenamiento de Datos.- Esta funcibn determina en prime-
ra instancia el cardcter integral de un Sistema de Informa
cibn; es decir, depende del tipo de almacenamiento, en pri
mer término, establecer que tan integrado ser& un Sistema-

de Informaciotn.

Proceso de Datos.- Forma de efectuar tanto operaciones 16-
gicas como matemdticas, de tal manera que produzcan los re
sultados requeridos por un Sistema de Informacibfn a partir
de los datos que le son alimentados. E1 proceso de datos-
se vale de diversos mecanismos, y la naturaleza de los Sis
temas de Informacién queda determinada por estos mecanis--

mos usados en el proceso.

Generacidén de Reportes.~ Recuperan informacién en formatos

disefiados para ayudar en la toma de decisiones.
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5. ETAPAS PARA EL ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA

DE INFORMACION.

Para alcanzar los objetivos de un Sistema de Informacién se de

36/

beréd incurrir en tres etapas.—

I Seleccibn
IX Diseno

I1I Instalaciones

5.1. SELECCION

bPara poder seleccionar con acierto un sistema de informacidn-
financiera es necesario tomar en consideracién los siquientes

factores:

5.1.1, CONOCIMIENTO DE LA ENTIDAD ECONOMICA

Para tener un conocimiento de la entidad econbmica es necesa-
rio percatarse tanto de su naturaleza como de sus caracteris-
ticas particulares, para lo cual se¢ requiere; investigar la -
actividad de dicha entidad,. su marco legal, su ejercicio con-
table, polfitica de operaciones, sus recursos y respectivas --

fuentes, asi como su organizacién funcional y jeré&rquica.

A}. Actividad EconfSmica. Estd determinada por la clase de mer
cancfa que expide o por el tipo de actividad o servicio --

que ofrece.

Jﬂynrturo Elizondo L6pez. El Proceso Contable,

Editorial ECASA 1979.
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D)
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Marco Legal. Funciona de acuerdo a las disposiciones con-
tenidas en los ordenamientos legales, con las excepciones-

gue las propias leyes establecen.

Los principales ordenamientos legales de aplicacién gene--

ral a las entidades eccond®micas son:

Ley del Impuesto sobre la Renta
Ley del Impuesto al Valor Agregado

Ley del C6digo Fiscal
En materia administrativa:

C6digo de Comercio
Ley General de Sociedades Mercantiles

Ley General de Tftulos y Operaciones de Créditos

En otro orden dec cosas, existen leyes federales y locales.

Existe el caso de entidades dedicadas a la enseihanza que -

est&n exentas al pago del Impuesto sobre la Renta.

Ejercicio Contable. De conformidad con el principio del -
Perfodo Contable, las entidades dividir&n su vida en perio
dos convencionales, para conocer la situacidn financiera y

resultados.

Cada uno de los perfodos mencionados, recibe el nombre de-
ejercicio contable y convencionalmente se ha adoptado la -

costumbre de referirlos a doce meses,

Polfticas de Operacibn. Es la forma en que cada empresa -
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rcaliza sus transacciones financieras.

Asf tenemos, que por ejemplo en cuanto a su cobro se pue--

den seguir las siguientes politicas:

a} Contado Riguroso
b) Contado Comercial
¢} Crédito sin documentos

d) Crédito con documentos
En el caso para comercializar sus productos:

a) Mediante agentes
b) Por teléfono
c) Mayoreo

d) Menudeo
Recursos y sus Fuentes.

A este respecto es necesario conocer los siquientes aspec-
tos: E1 nGmero de fondos de caja y su destino; nombres de-
los bancos en que se han abierto cuentas de cheque; tipo -
de valores en los que se han invertido, asi como el plazo-
de la inversién; nombre de los clientes a quienes sc vende
ri a crédito y plazo de recuperaci6n; tipo de documentos -
que se exigird a los clientes y a los deudores cuando éste
sea el caso, asf como el plazo de cobro; nombre de los deu
dores y plazo para cobrar; descripcién de las mercancfas -
objeto de la operacién de la entidad; identificacibn de --

gastos cuyo pago deba efectuarse con anticipo, asi como el
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nombre de las entidades que proporcionar&n los servicios;-
clasificacibn y descripcién del activo permanente; clasifi

cacibn y descripcibn del active diferido,

En cuanto a las fuentes de los recursos es necesarioc deter
minar: Nombre de los proveedores verificando la forma de -

otorgar el crédito y plazo para el pago.
Nombre de los acreedores y plazo para pago.

Identificacibn de gastos que se habré&n de pagar después de

la fecha en que incurrieron.

Nombre de acreedores hipotecarios y plazo de redencién de-

la hipoteca.

Identificaci6n de productos qgue se debe efectuar por anti-
cipado.

Identificacidn o nombre de los accionistas, indicando el -
nimero de acciones aportado por cada uno y el importe uni-

tario de las néminas.

Organigrama. Es la representacidn grdfica de la organiza-
cibn de una entidad en la cual se sefialan jerarguicamente—
las divisiones funcionales inherentes a su actividad, asi-

como sus relaciones entre sf.
Un organigrama muestra los siguientes niveles:

1. Nivel de operacibn y decisibn.
2. Nivel de Administracibn,

3. Nivel de Direccién.
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4. Nivel de ejecucibn mayor
5. Nivel de ejecucién menor
6. Nivel de operacibn especializada

7. Nivel de operacién general

Un organigrama siempre se complementa con un instructivo -
en el que se especifican cada una de las divisiones funcip
nales, expresandose en cada caso lo siquiente: Nombre del-
departamento, nombre del puesto o cargo, persona que lo de
tenta, objetivo, funciones, divisidn a la cual reporta y -

departamentos y secciones bajo su responsabilidad.

5.1.2. ELECCION DEL PROCEDIMIENTO DE DATOS.

La eleccibn de un procedimiento idfneo, serd de acuerdo a las-

caracteristicas y actividades de la entidad econbmica.

Los procedimientos de procesamiento de datos son: Manual, Mecd
nico, Electromec&nico y Electrbnico, pudi&ndose considerar a -
los tres fltimos como la evolucibn del anterior, partiendo del

Procedimiento Manual.

5.1.2.1. PROCEDIMIENTO MANUAL

El procedimiento de las operaciones se efectlia manualmente en-
libros de contabilidad. La ventaja de este procedimiento es -
que ofrece la flexibilidad en cuanto a su operacién y una-fa—-
cil adaptacibn a los cambios, teniendo la desventaja de ser ru
tinario y lento. Ademas, la posibilidad de cometer errores es

muy elevada.
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Los métodos del Procesamiento Manual son: Diario Continental,-

Diario Tabular, Centralizador y P&lizas.

En este tipo de sistemas, los datos son registrados manualmen-
te con el uso de lipiz o pluma sobre documentos; empleando pa-
ra ello caracteres numéricos y alfab&ticos. Estos documentos-
en cuanto a su operacibn y su facil adaptacién a posibles cam-
bios. Una de las desventajas, sin embargo, es quc encuadran a
las personas en rutinas que, una vez conocidas y manejadaé por
largo tiempo, enajenan la actividad humana, convirtiendo al in
dividuo en una miquina y anulande su funcifn primaria; la crea

tividad a través del intelecto.

En cuanto al volumen de datos gque se va a procesar y el nlmero
de registros en archivos aumenta, el sistema manual se hard me
nos eficiente y mis costoso de operar. Las altas cargas de --
trabajo requieren un tiempo considerable de proceso; por tanto,
el costo del mismo tambié&n aumentard bruscamente en prowvorcidn

al aumento del nfimero de datos brocesados,

5.1.2.2. PROCESAMIENTO MECAMNICO

El procesamiento de las opcraciones se efectGa por medio de mi

37/

guinas de contabilidad.-—

Estos sistemas emplcan dispositivos mecénicos que permiten, en
comparacién con los manuales, un proceso de datos mds eficien-
te. Sin embargo, debemos considerar que estos mecanismos cons

——/0wen S. Ssutton. La Contabilidad en Miquina. Editorial Banca
y Comercio. 1974.
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tituyen una ayuda cuando se siguen conservando en forma prepon

derante los procesos manuales.

La recopilacién de datos fuente en este tipo de sistemas, se =
logra a través de mecanismos como miquinas de escribir, cajas-
registradoras, impresoras cheques, relojes checadores, etc. -
La transmisibn de datos de cortas distancias puede llevarse a-
cabo por medio de tubos neumiticos, interfonos, etc., a la lar
ga son normalmente transferidos desde un lugar a otro manual--
mente; pueden ser almacenados temporalmente en casillas o casi
lleros y en forma permanente, en archiveros con folders, archi
vos metdlicos especiales, etc. para manejar estos archivos, de
ben cstablecerse procedimientos de blsqueda manual, que permi-
ten localizar con eficiencia aguellcs documentos.rcquoridos cn

un momento dado.

Los datos tienen que ser almacenados, arreglados y editados ma
nualmente. Con frecuencia cierta informaciédn debe ser asenta-

da sobre varios documentos a la vez; cen este caso.

Si alglGn tipo de cdlculo es necesario, serf hecho a mano y pos
teriormente depositado sobre los documentos idb6neos. La escri
tura de los reportes es llevada a cabo, por lo general, des- -
pués de que el proceso y cllculo de los datos ha sido desarro-
llado. Estos reportes son normalmente vaciados sobre regis—- -
tros y archivos que han sido actualizados para reflejar condi-

clones corrientes.

Los sistemas de informacifn manuales resultan engorrosos y len



84

tos. Cuando en un sistema de informacién sblo son usados pro-
cedimientos manuales, los errores pueden suceder fiacilmente; -
sin embargo los requerimientos de informacién en muchas organi
zaciones no precisan el uso de un sistema mis complejo que uno
manual. Resulta conveniente implantar los sistemas manuales -
de informacién, cuando los volGimenes de &sta son reducidos y -
las operaciones poco repetitivas y si, ademiis, los cédlculos no
son excesivamente complejos. Como ventajas de estos sistemas-
debemos resaltar el aspecto econfmico, la flexibilidad en dis-

tancia, a través del telé&fono, correo, telégrafo, radio, etec.

Los documentos en sistemas mecdnicos son almacenados cn la mis
ma forma que en los sistcmas manuales; pero los datos conteni-
dos en cllos estardn impresos o mecanografiados‘en ver de es--
critos a mano. Las operaciones de manejo de datos nermanecen-
manuales en la mayor parte del proceso de dichos sistemas. Una
posible excepcibn es el caso en que los datos son almacenados-
sobre tarjetas con una clave de clasificacibn: &ste es un pro-—
cedimiento a base de tarjetas, las cuales tienen una o mis - -
muescas en un borde, en forma tal que es posible clasificarlas
mecanicamente por el uso de agujas disenadas especialmente pa-

ra este fin.

El cllculo sobre los datos puede ser hecho con miquinas pro- =
plas para este propdsito: calculadoras, sumadoras y miquinas -
de contabilidad (que son una combinacién de funciones de miqui
nas de escribir y la adicibén de otras funciones de méquinas --

calculadoras que pueden ser usadas para realizar proceseos so--—
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bre determinados archivos). Estas (Gltimas son capaces de su--—
mar, restar o imprimir y aGn pueden checar el resultado de ope
raciones previas. Para dar a conocer informacibén procesada --
por estos sistemas, se usan m&quinas de escribir, aunque tam=--
bién pueden usarsc fotocopiadoras, retroproyectores, transpa--~

rencias, etc.

El uso de dispositivos mecénicos puede incrementar grandemente
la velocidad y exactitud de los procesos sobre datos, sin em--
bargo, el proceso no es continuo ya que esencialmente se traba
ja en forma manual y el personal que opera el sistema debe, =~
por lo gencral, estar tomando los resultados desde las migui--
nas y transferirlos a otras por lo que las miquinas s6lo repre
sentan una ayuda para reducir las operaciones manuales de es—--

tos sistemas.

5.1.2.3. PROCEDIMIENTO ELECTROMECANICO

Permiten &stos el proceso de datos con mayor velocidad y cxac-
titud que el sistema mecdnico, ya que las operaciones de proce
so pucden ser hechas m&s rdpida y eficazmente. En estos siste
mas de volumen de operaciones puede ser incrementado sin aumen
tar perscnal o costos; es decir, un aumento del volumen de ar-
chivos no necesariamente producird un aumento igual de perso--
nal y costos cuando sean usados equipos electromecdnicos. Una
vez que los datos han sido registrados, pueden usarse de mu- -

chos modos. El formato de entrada-salida es mis flexible que-
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en los sistemas mecinicos y los resultados del proceso resul--

tan mis legibles, uniformes y exactos que en el método manualéﬁy

Algunas de las limitaciones de los sistemas electromecinicos -
son: el proceso no es continuo, fa yue partes del trabajo de--
ben ser pasadas manualmente de miquina en migquina, los errores
no pucden ser detectados con facilidad como pudiese serlo en -
los sistemas manuales, pues los datos no resultan, en su forma
to de proceso, legibles para el hombre. Algunas excepciones -
de la rutina normal tienen que ser manejadas manualmente y mu-
chas veces la informacibn no es tan ripidamente accesible como
pudiese serlo en un Qistema manual; esto por lo gencral sucede
cuando se trata de rescatar alqgQn registro en especial o muy -
poca informacidn. Por (Gltimo los datos manejados en sistemas-
electromecdnicos deben, por regla, ser manejados en forma se--
cuencial lo cual es una limitacibn si nos percatamos dc¢ que --
existen otros mecanismos que pueden trabajar dando acceso a in

formacién en forma directa.

El empleo de los sistemas de informacién electromecénicos es =
conveniente cuando se tienen grandes volfimenes de datos para -
ser procesados en lapsos cortos, para preparar datos que en- =
tren posteriormente a equipos de cdmputo electrdnicc o para te

ner reportes o listados de grandes volmenes de datos.

La principal caracteristica de estos sistemas es la utiliza- -
cién de una codificacién diferente a la escritura normal para-

manejar informacién; es decir, simbolizan informacién ya sea =

3875

—"Elias M, Awad. Proceso de Datos en los Negocios. Edit. bia-
na. México.
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por marcas sensibles, marcas perforadas o caracteres Opticos o
magnéticos. Para que los datos puecdan ser manejados por siste
mas electromeciinicos, deben ser convertidos a una codificacibn
que permita la lectura de &stos en miquinas electromecdnicas.-
Las mis representativas de estos sistemas son aquéllas de re--
gistro unitario, y en la mayoria de los casos, los datos conte
nidos en documentos-fucnte deben ser convertidos en una forma-
propia que permita su lectura y manejo por estas miquinas. Fs
to eé posible con el uso de equipo de perforadoras de tarjetas
y perforadoras de cintas de papel perforado. Existce una mayor
complejidad tanto en la clasificacién de la informacién, como-
en cl almacenamiento de la misma, ya que se requieren mecanis-

mos y archivos especiales que aumentan el costo del sistema.

La informacibn archivada en tarjctas, puede moverse con un sis
tema elcectromecdnico de registro unitario en la misma forma en
que se¢ harfa con documentos en un sistema manual; para cllo se
cuenta con las siguientes midquinas: intercaladora, reproducto-
ra, tabuladora, reproductora sumaria, calculadora intérprete,-

ademas de la clasificadora y la verificadora.

Con estas miquinas, una vez que los datos han sido perforados-
sobre las tarjetas, &éstas mismas pueden ser usadas para prore-
sar una variedad de diferentes aplicaciones, sin necesidad de-
hacer una conversibn o recperforacién, Sin embargo en un siste
ma de tarjetas perforadas, se hace necesario que un operador -

lleve manualmente las tarjetas de una m&quina a otra.
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5.1.2.4. PROCESAMIENTO ELECTRONICO

Cuando sean cuantiosos los volfimenes de datos que se van a pro
cesar, la complejidad de los procesos aumente, la velocidad de
obtencién de informacifn requiera ser muy alta y el sistema de
mande por sus dimensiones estar totalmente integrado, podemos-
pensar que la solucibn para manejarlo estd dada por el uso de-

un equipo electrbnico, o seca un computador.iﬂ/

Los varios pasos que deberian darse con otro tipo de sistema,-
son integrados coﬁ el uso de uno electrbnico. Es decir, opera
ciones tales como clasificar, repreoducir, intercalar, calcular
o tabular en los sistemas manuales, meclnicos y electromecéni-
cos, requieren el cmpleo de varios hombres o varias mécuinas, -
segin sea el caso, ademis de que deben llevarse a caho como --
procesos independientes y por separado; estas mismas operacio-
nes pueden realizarse en forma integrada en un solo proceso y-
muchas veces mas répidamente mediante ¢l uso de un sistema de-
cbmputo electrbnico. Asimismo, estos sistemas requieren menos
espacio fisicc y menos personal operativo que en cualguier - -
otro, y precisan que los datos sean traducidos en impulsos que
pucdan ser captados por circuitos eléctricos, los cuales estén
articulados con dispositivos magnéticos que leen y graban &s-~-

tos.

De varias maneras pueden ser recopilados los datos en ecstos --

sistemas. Existen dispositivos que no requieren una conversa-

ég/Robert G Mur dik. Sistemas de Informacidn basadas en compu-

tadoras para la administracidn moderna. Editorial Diana.
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cibn, como los lectores de caracteres Opticos y magnéticos, --
terminales de acceso directo, etc., tambi&n es posible usar --
tarjetas perforadas o cintas de papel perforado para capturar-

informacifn a c6digos aceptados por el computaddr electrbnico.

La informacién en estos sistemas puede ser almacenada en archi
vos contenidos en cintas magnéticas, tarjetas magnéticas, dis-
cos magnéticos, tambores magnéticos o memorias masivas de n(i--
cleos magnéticos. También es posible hacerlo en tarjetas per-
foradas o cintas de papel perforado, sb6lo que, como son medios
lentos en el cbmputo electrébnico, se usan en forma limitada o-

en equipos disenados para tarjetas, o para cintas perforadas.

La cinta magnética es el medio mis eccnbdmico después de las --
tarjetas para almacenar datos en gran volumen y en forma perma
nente; pero existe la desventaja de que ¢l acceso a las cintas

debe hacerse en forma sccuencial o seriada.

Los discos, tarjetas y tambores magnéticos, asf como las memo-
rias masivas, son dispositivos caros y en muchos casos tienen-
menos capacidad de almacenamiento gue las cintas magnéticas; -
pero su gran ventaja es qué permiten un acceso directo sobre -

cualquier informacién registrada.

Por (iltimo es importante sefialar que para una seleccibén adecua

da deben considerarse los siquientes factores:

1) La Magnitud de la entidad econfmica
2) El volumen de las operaciones

3} Necesidades de informacibn
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4) Costo de las m&quinas

5) Posibilidades de capacitar y sostener personal idéneo

5.2. DISERO DE UN SISTEMA DE INFORMACION FINANCIERA

Una vez seleccionado el sistema de informacidn financiera de -
acuerdo a las caracteristicas de la entidad econdmica se esti-

en posibilidad de disenar el sistema elegido.

5.2.1. ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN EL DISERO DEL

SISTEMA DE INFORMACION FINANCIERA.

a) Cat8logo de Cucntas
by Documentos Fuente

¢) Diagrama de Flujo

d) Guia de Procesamiento

¢) Informes

a) Catllogo de Cuentas. Es una lista pormenorizada y clasifi
cada de los elementos que forman el activo, pasivo, capi--

tal contable, ingresos y egresos de la entidad ccondmica.

El Catllogo de Cuentas identifica los conceptos que maneija
una entidad, de acuerdo con las transacciones que realiza-

Y que a su vez se expresan en los Estados Financicros.

Cada uno de los conceptos asi clasificados recibe el nom--

bre de Cuentas.

El catilogo de cuentas sc¢ integra de tres componentes: Ru-
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bros, Cuentas y Subcuentas.

Documentos Fuente. Los documentos fuente son el instrumen
to fisico de carédcter administrativo que capta, comprueba,
justifica y controla transacciones financieras efectuadas-
por la entidad econbmica, aportando los datos necesarios -

para su procesamiento en la contabilidad.

Captar una transaccidn significa tomar conocimiento de - =~

ella a través de un documento que contenga sus pormenores.

Comprobar la transaccibn quicre decir que a través del do-
cumento y mediante las firmas autorizadas, se ofrece testi

monio de la autenticidad de la operacibn.

La justificacibn est& representada por las -firmas extendi-
das sobre normas establecidas que autorizaron previamente-

la celebraciébn de la transaccibn efectuada.

Finalmente, al movilizar los valores de la entidad econbmi
ca (inicamente con apoyo en documentos, se esti procurando-

un control sobre aqué&llos.

Los documentos fuente de una entidad econbmica son los si-

guientes:

1) En la Constitucibdn de la entidad
2) En la Compra de Mercancias

3) En la Venta de Mercancias

4) En la ubtencibn de Ingresos

5) En la Obtencibn de Créditos

6) En Egresos
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Para el disefo de los documentos que se refieren a las opera--
ciones generadas dentro de la propia entidad, deben considerar

se los siguientes factores:

1) Establecer el objetivo del documento

2) Justificar su implantacién

3) Determinar su costo inicial y el de su reproduccidn perib-
dica

4) Estudiar previamente su operacibén, la cual comprende:
a) Contenido y tamano
b) Nmero de copias
c) Medio para llenarse
d) Forma de archivo

C. Diagrama de Flujo.ﬂg/

Es un c¢squema en el que por medio de fiquras geométricas conec
tadas por flechas, se indica la secuencia de una operacién, o-
bien, la trayectoria de un documento desde su origen hasta su-

destino.

Un diagrama de flujo es una metodizacibn de los tr&mites que -
lleva a cabo la entidad econ6mica al realizar sus transaccio--

nes.

Un diagrama de flujo sc¢ compone de: Diagramas de operacibn y -

Diagramas de documentos.

i—/Arturo Elizondo L6pez. El Proceso Contable. Editorial ECASA

1979.
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Guia de Procesamientos. Es un instructivo donde se indica
el procedimiento para el registro de una operacifn partien

do desde su origen.

Esta guifa es un complemento al cat8logo de cuentas, inclu~

ye lo siguiente:

1) NGmero de operacidn

2) Descripcibn de la misma

3} Documento Fuente

4) Periodicidad

5) Libros, registros y documentos en los cuales debe
asentarse

6) Cuentas y subcuentas que deben afectarse, asf como los
movimientos gue se consignan en cada una, seglin su na-

turaleza.

Informes. La informacién financiera que consignan los do-
cumentos fuente es voluminosa y dispersa, por lo gue es ne
cesario concentrarla y condensarla en estados adecuados --

que faciliten la labor de sus usuarios.

La informaci6n financiera no s8lo se concreta a los esta--
dos clédsicos, también requiere informacidn adicional, la -

cual se refiere a:

1) Reporte de Evaluaciébn
2) Opinidén Profesional

3) Recomendaciones
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Existe también informacifn secundaria o de detalle como:

1) Presupuestos
2) An&lisis de Ventas

3) Cuadros estadisticos

Tambi&n existen necesidades de informacibn especifica para

determinar divisiones de la entidad.

Por otro lado, la informacibn puede proporcionarse con di-
ferente prioridad, esto es de acuerdo a las necesidades de

informacibn.
La fase del sistema de informacibn debe incluir:

1) fTipo de informacibn requerida
2) Divisiones que la demandan

3) Divisiones que la generan

4) Periodicidad y plazo de entrega

5) Presentacién y Contenido esperado

INSTALACION DEL SISTEMA DE INFORMACION

Cuando ya se tiene determinado el disefio del sistema de infor-

maci6ébn financiera, se procede a su instalacibn. Para la insta

lacidn del sistema de informacidn financiera es necesario:

Aprobacibn del Sistema disefado
Adquisicién de Recursos Humanos y Materiales

Entrenamiento del personal
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Es necesario observar los métodos y procedimientos estableci--
dos para poder aplicar el sistema instalado haciéndose conve--
niente concentrarlos en un manual sobre sistematizaciétn conta-
ble, el cual proporcionard todos los pormenores de la organiza

cidbn contable de la entidad.

Por Giltimo es importante sefialar que para que un sistema de in
formacibn financiera se mantenga eficiente y actualizado debe-
estar en una constante revisidn ya que de eso depende que se -

puedan considerar las deficiencias que pudiera tener.
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LAS FINANZAS, SU PLANEACION Y SU CONTROL

1.

o |

INANZA

==
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CONCEPTO DE FINANZAS

Por finanzas debemos entender segln el "Dictionary of Bussines
and Finance" de Donald T. Clarck, el arte, ciencia y actividad
gue trata de la obtencibdn y manejo del dinero y crédito de una

Nacibn, Estado o empresa privada.

UTILIDAD DE LAS FINANZAS

En principio las finanzas tenian como Gnica finalidad la obten
cibn de los fondos necesarios para el funcionamiento de la em-
presa pero sin tomar en cuenta una evaluacidn para su correcta

aplicacién.

Las funciones de linea (venta y produccibébn), proponfian inver--
siones para cumplir con sus planes y programas, y las finanzas
s610 se avocaban a la consecucibén de los fondos necesarios pa-
ra llevarlos a cabo. Esto comenzd a verse ineficiente e impro
ductivo, surgiendo la idea de que él ejecutivo financiero ade-

mis de tener como finalidad la obtencidn de los fondos de la -
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empresa, ampliarfa su campo: En la determinaci6n de los ingre
505 y costos que las diferentes posibilidades de acci6n de la=-

empresa pueden proporcionar y originar.

En la determinacién de las necesidades de dinero para llevar a

cabo el plan de accién elegido.

En la localizaci6bn de fuentes de dinero, determinacibn, su cos

to y eleccibn de la mds conveniente,

En la protecci6n del dinero, la determinacién del uso 6ptimo -

de los fondos para alcanzar los objetivos de la empresa.

Cabe senalar también que algunos de los problemas mas comunss-
a resolver en las finanzas son: Decidir si se amplia la produc
cién en una nueva linea, si se compra o se renta la naquinaria,
si se hacen las reparaciones al equipo con personal propio < -
sl se piden servicios externos, el nivel de inventarios que de
bemos mantener en existencia, el volumen de produccidn que ce-
be alcanzarse, la politica de crédito que debemos seguir al --
vender, la forma de depreciar el activo fijo, el monto de los-

dividendos, etc.

Por lo expuesto con anterioridad se puede apreciar que las fi-
nanzas van mis alli de la obtencién de dinero prestado al me--

nor costo.
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2. PLANEACION FINANCIERA

2.1, DEFINICION Y CONCEPTO

El Lic. Agustin Reyes Ponce dice en su libro Administracién de
Empresas Teoria y Préctica, "qué la planeacibn consiste, en fji
jar el curso concreto de accibn que ha de seguirse, estable- -
ciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia -
de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo

y nlmero, necesarios para su realizacién".

Planear seg(in la Real Academia Espafola de la Lengua, "signifi

ca trazar o formar el plan de una obra: hacer o forjar planes".

Segin George R, Terry en su libro Principios de Administracién
dice: "Planeacibn es escoger y relacionar hechos pare creveer=-
y formular actividades propuestas que se suponen necesarias pa

ra lograr resultados descados".

Seglin concepto de Koontz y 0O'Donell, es la funcidn de un diri-
gente gue implica la seleccibn entre las alternativas posibles

de objetivos, politicas, procedimientos y programas.

CONCEPTO DE PLANEACION FINANCIERA

En el Boletin No. 2 de la "Comisibn de Consultorfa en Adminis-
tracibn de Empresas" se dice: "La funcibn financiera en un or-
ganismo es la obtencién de los fondos necesarios para su opera
cidn al costo minimo, la inversién de los fondos sobrantes en-

las mejores condiciones posibles y el mantenimiento de una si-
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tuacibn econbmica desahogada que redunde en crédito y solven—-

cia del propio organismo".

Para la obtencién de los fondos necesarios hay que determinar-
cufles son esos fondos, lo cual implica planear la inversiébn -
necesaria, tanto en bienes circulantes como en bienes permanen

tes.

Cuando ya se haya establecido el importe de la inversidn nece-
saria y su productividad, hay que plancar las fuentes de recur
S0S a gque se deberé acudir para obtener el efectivo o bienes -
requeridos al costo minimo, manteniendo una adecuada propor- -

cibn entre el capital propio y el ajeno.

También se requieren planes para salvaguardar los fondos obte-

nidos y desembolsarlos de acuerdo con las necesidades.

En el libro "Financial Handbook" editado por J. I. Bbogen, di-
ce que la planeacién financiera es "La apreciacibn orientada -
al futuro de los aspectos financieros del programa del negocio,
conducente a decisiones relativas al curso de accibn rias efec-
tivo que deberi sequirse en un perfodo futuro". Sefiala ademis,
que ésta es una funcidn primaria de la alta gerencia, y que —-
sus objetivos fundamentales son: "el colocar a la empresa en -
una situwacibébn financiera s6lida, y el obtecner utilidacdes satis

factorias, tanto en el futuro inmediato como a la larca".

H.H. Scaff define a la planeacibn financiera como "La‘prepara-

ci6n de los planes y programas de una empresa, a corto y a lar
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go plazo y su translaci6n en términos de los fondos (dinero) -
necesarios para consumar dichos planes y programas; la subsi--
guiente determinacibn de las maneras més descables y econfmi--
cas de adquirir tales fondos; él control sobre los desembolsos
de los fondos y la apreciaci6tn de los resultados obtenidos de-

tales desembolsos",

2.2, IMPORTANCIA DE LA PLANEACION FINANCIERA

La planeaci6n financiera es considerada como de vital importan
cia para el desarrollo de la empresa moderna, ya que las varia
ciones en las condiciones del mercado, el avance en la tecnolo
gfa, la intervenci6n del estado en la actividad econCmica, las
restricciones en politica fiscal, el aumento en la poblacidn,-
todo ello puede afectar para la obtencifn de los objetivos que

se hayan elaborado de antemano.

Por medio de la planeacifn, se identifican las diferentes posi
bilidades de ocurrencia de los hechos importantes, y se prepa-
ra a la empresa para hacerles frente, haciendo posible el deci

dir que alternativas tomar.

En el terreno especfificamente financiero, la planeacién permi-
te optimizar la seleccién de las fuentes de fondos, el costo -

de los mismos y el rendimiento resultante de su empleo.
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2.3. ETAPAS DE LA PLANEACION FINANCIERA

La planeacién financiera involucra una serie de etapas o pasos
distintos en los que se distinguen como principales las siguien

tes:

1. Determinacibtn de objetivos y formulacibén de la politica.

2. Investigacibn que consiste en obtener, procesar y analizar

la informacitn bfisica.

3. Los estindares de operacifn que indican como desarrollar -

las funciones asignadas.

4. Prediccibn, que consiste en formular las premisas y en - -
apreciar las operaciones proyectadas de la empresa cn tér-
minos de sus efectos sobre el balance y el estado de resul

tados.

5. Seleccibn de alternativas, consiste en la aplicacidn del =~
proceso de decisibn a la planeacibn financiera, a base de-
detectar, analizar y valorar los distintos cursos de ac- =~
cibn posibles, referentes en particular al uso de distin--
tas fuentes de capital, y a las inversiones convenientes -
para la operacién y expansibén de la empresa, y escoger la-

que se juzgue mis conveniente,

6. Programa, es un plan de accibn en el que se sefialan princi
palmente plazos, ya sea el tiempo requerido para realizar-
cada una de sus partes y/o cuando debe iniciarse cada una-

de dichas partes,
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Formulacién de presupuestos; todos los estudios, elementos
y factores para lograr la planeacifn de operaciones, debe-
ser integrado a través del "Control Presupuestal”, que es-
el procedimiento de coordinacibn y supervisibn de la técni
ca presupuestal debidamente instalada en las funciones de-
distribucién, produccibén y financiera de una empresa, mar-

cadas en cada una de la responsabilidad de su ejecucifn,

El control presupuestal permite la comparacifn de las asig
naciones presupuestadas con las cifras reales para obtener
las variaciones en su operacién y producir por el princi--
pio de las excepciones, los reportes a la Administracibn -
para que pueda tomar €&sta las medidas correctivas necesa--

rias.

Desde el punto de vista de la planeaci6n financiera es muy im-

portante considerar:

1.

Que los objetivos financieros de la empresa deben estar en
perfecta armonia con los objetivos o metas generales y de-
rivarse directamente de ellos en cuanto que impligquen cues

tiones monetarias.

Que todos los aspectos importantes que comprenden el ejer-
cicio de la funcién financiera, deben ser expresados en ob
jetivos: para cada drea principal de actividad debe haber-
un objetivo que senale la direcéién gue debe darse al es~--~

fuerzo, deberd haber un conjunto de politicas que delimi--
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miten el alcance de esa 4rea y gufen la actividad hacia el
objetivo; un conjunto de procedimientos y reglas que esta-
blezcan la manera precisa de realizar las actividades; un-
plan en el que se ecxpresen los recursos que se proyecta --
aplicar para alcanzar cl objetivo, y las hipétesis en que-
la proyeccién se basa, y un presupuesto en el que se expre
sen los efectos monetarios de las transacciones visualiza-

das y los resultados que de ellos se esperan.

CLASIFICACION DE LAS POLITICAS FINANCIERAS

Walker y Baughn en su libro "Financial Planning and Policy", -

clasifica a las politicas financicras en siete categorias, que

son las siguientes:

1.

Polfticas que gobiernan la cantidad de capital requerido -

por las empresas para lograr sus objetivos financieros.

Polfticas que determinan el control por los individuos que

suministran el capital.

Pol{ticas que act@an como gufas para el uso del capital --

propioc o prestado.

Politicas que gufan a la gerencia en la seleccibn de fuen-

tes de fondos.

Politicas que gobiernan la determinacibdn y distribucién --

del ingreso.
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6. Politicas que actfian como guias para el control sobre el -

uso de los fondos, y

7. Politicas que gobiernan actividades de crédito y cobranza-

de la empresa.

2.5. RESPONSABILIDAD DE LA PLANEACION Y EL CONTROL FINEMCIERO

Las funciones de la Administracién Financiera en una empresa -
de cierto volumen de opcraciones, se encuentra dividida como -

sigue:

2.5.1. CONTRALORIA

PLANEACION ¥ CONTROL

Establecer, coordinar y’dirigir como una parte integral de la-
administracién un plan adecuado para el control de las opera-=-
ciones. El plan comprenderfa los requerimientos para la expan
sibén del negocio; plan de utilidades, programas de inversiones
de capital y financiamiento, precisiones de ventas, presupues-
to de gastos, costos estéindar junto con los procedimientos ne-

cesarios para realizar los planes.

REPORTES Y SU INTERPRETACION

Comparar los plancs de operacibn con los realmente realizados-
y reportar e interpretar los resultados de las operaciones a -

todos los niveles de la administracién y a los accionistas.
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Esta funcién incluye la formulaci6n de la politica contable, -
la coordinacifn de sistemas y procedimientos, la preparacién -
de datos de la operacidn y de los reportes especiales necesa--

rios.

VALUACION Y CONSULTA

Consultoria con todas las dependencias de la administracién ~-
responsables por la polfitica o actitud concerniente a cualquier
+parte de la opecracidn del negocio en lo que respecta a los ob-
jetivos y la eficacia de las politicas y la organizacidn de es

tructuras y procedimientos.

CONTROL DE IMPUESTOS

Establecer y administrar las politicas y procedimientos de Im-

puestos.

REPORTES A LAS DEPENDENCIAS GUBERNAMENTALES

Supervisar o coordinar la preparacidn de reportes a dependen--

cias gubernamentales.

PROTECCION DE I.OS ACTIVOS DE LA EMPRESA

Asegurar la proteccidén de los activos del negocio a través del
control interno, auditorfa interna y procurando coberturas de-~

seguros adecuados.
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ESTUDIOS ECONOMICOS

Continuamente ecstudiar las fuerzas econbmicas sociales y sus -
influencias gubernamentales e interpretar sus efectos en el ne

gocio.

2.5.2. TESORERIA

PREVISION DE CAPITAL

Establecer y ejecutar los programas para proveer del capital -
. requerido por el negocio. Incluyendo las negociaciones para -
obtener tal capital y mantener los arreglos financieros reque-

ridos.

RELACIONES CON INVERSIONISTAS

Establecer y mantencr un mercado adecuado para los valores de-
la companfa y en conexién con ellos mantener relaciones adecua
das con bangqueros, inversionistas, analistas, financieros y ac

cionistas.

FINANCIAMIENTOS A CORTO PLAZO

Mantener las fuentes adecuadas para los préstamos a corto pla-

zo de bancos comerciales y otras instituciones financieras.

BANCOS ¥ CUSTODIA DE FONDOS

Mantener arreglos con los bancos, recibir, tener en custodia y
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distribuir los dineros y valores de la compaifa, asi como la - .
responsabilidad en los aspectos financieros de las transaccio-

nes realizadas.

CREDITO Y COBRANZAS

Dirigir la concesiébn de cré&ditos y la cobranza de cuentas de -
la compahfa, incluyendo la supervisibn de los arreglos especia
les gue se requieran para el financiamiento de ventas, tales -

como periodo de pago y planes de préstamo.

INVERSIONES

Invertir los fondos de la companfa como sea requeride y esta--
blecer y coordinar las polfticas para inversién de pensiones y

otros depSsitos.

SEGUROS
Obtecner las coberturas de seqguros requeridas.

Las metas y objetivos gue persiguen las empresas en materia de
finanzas podemos apreciarlas f&cilmente estudiando las funcio-
nes asignadas a la tesorerfa y a la contralorfa. Dc estas fun
ciones las que directamente se relacionan con los objetivos o-
metas de la empresa son la planeacibén y control financiero, la
obtencibn e inversibn de los fondos, el manejo del crédito, el

mantenimiento de registros contables, la interpretacidn de los
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resultados y la auditorfa de las operaciones para asegurarse -
del cumplimiento de las politicas y procedimientos estableci~=-

dos.
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3. CONTROL FINANCIERO

3.1. CONCEPTO
El Control Financiero es aquél mediante el cual se procura man-

tener los resultados financieros de la agrupacibn social lo méas

cercana posible de los planes trazados.

En otras palabras, consiste en mantener las actuaciones tan cer

ca como se pueda de lo planeado.

3.2, DPASOS PARA EL ESTABLECIMIENTO DEL CONTROIL FINANCIERO

El Control Financicro debe establecerse de acuerdo a los siguien

tes pasos:

1} Establecer esténdares financieros que sirvan de base para -

el control: objetivos financieros, politicas financieras,

procedimientos esténdar para las actividades financieras, -
elaboracifn de presupuestos, etc.

2) Medir los resultados financieros, utilizando el sistema con
table y el sistema presupuestal.

3) Evaluar los resultados mediante el andlisis e interpreta- -
cibn de los estados financieros y de las variacionss presu-
puestales.

4) Aplicar las acciones correctivas necesarias para que en lo-
sucesivo los resultados financieros coincidan en lo posible
con los planes financieros.

Las principales técnicas del Control Interno y que se utilizan-

en el Control Financiero son:
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a) La contabilidad
b) Los presupuestos

¢) La auditorfa interna

El grado de éxito que tiene el control depende en gran parte -

de lo relevante y oportuno de la informacibn que recikte.

Idealmente, esta informacidn debe llamar la atencidn ovortuna-
mente cuando ocurran variacioncs importantes, debe indicar la-
fuente de la variacibn Y 8i es posible, proveer metas adecua--—
das para descubrir sus causas; es responsabilidad del contra--
lor de la empresa cl mantener la informacidn necesaria para la
preparacién de planes continuos con el cbjetivo de que las metas o-
los objetivos estén siempre al dfa. El sistema contable histd
rico es la fuente de datos para compararlos contra los presu--
puestos, con el objetive de controlar la ejecucidn, pcr lo tan
to la contabilidad deberd plancarse adecuadamente para que per
mita el obtener de ella la informaci6én necesaria y adecuada --

por fGrea de responsabilidades y por fuentes.

A continuacién expongo el Control Presupuestal y la Auditoria-

Administrativa como t&cnicas de Control Financiero.
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4. CONTROL PRESUPUESTAL

4.1. DEFINICION DE CONTROI. PRESUPUESTAL

El control presupuestal se define como "El control que se ejer
ce en una empresa por medio de los planes de la misma, expresa

41/
dos en cifras".

4.2. LUGAR QUE OCUPAN LOS PRESUPUESTOS DENTRQ DE LA

ADMINISTRACION

La Administracifn est8 formada por las siguientes etapas: Pla-

neacibn, Organizacidn, Direccifén y Control.

En la Gltima etapa de la Administracidn o sea en el control, -
es con la que se evallan los resultados obtenidos de tcdo el =~
proceso anterior, por tanto, es la que sirve en un momento da-
do para tomar decisiones y medidas gqgue se consideren necesa- -
rias, puesto que en esta etapa es en donde se hacen comparacio

nes de los resultados previstos con los realmente obtenidos.,

Los presupuestos se identifican de una manera especial en la -
planeacibn, y en control, pero si en la planeaci6n es donde se
hacen los presupuestos como planes o metas a lograr, es en el-
control donde se verifica que se cumplan sus propbsitos, ya --
gque es donde se reflejan las variaciones en un periodo de ope-
racién de la empresa, con lo cual se pueden tomar decisiones y

hasta en un momento dado modificar o ajustar los propios planes.

——;Salas Héctor. Control Presupuestal de los Negocios; lesago.
3a. Edicibn. 1965.
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4.3. UTILIDAD DE CONTROL PRESUPUESTAL

Todos los estudios, elementos y factores para lograr la planea
cién de las operaciones, deben ser integrados a través del con
trol presupuestal el cual es el procedimiento de coordinacidn-
y supervisidn de la técnica presupuestal debidamente instalada
en las funciones de distribucibn, asiI como financicra de una -
empresa, marcados en cada una de las responsabilidades de su -

ejecucidn.

El control presupuestal permite la comparacibn de las asigna--
ciones presupuestas con las cifras reales para obtenecr las va-
riaciones en su operacidn y producir los reportes a la Adminis
tracibén, para que pueda tomar ésta las medidas correctivas ne-

cesarias.,

Los elementos del control presupucstal son los mismos presu- -
puestos, en donde se han de establecer los procedimientos y --
programas de accién de las funciones de distribucién, produc--
cién y finanzas de la empresa, con base en un solo plan, para-
predeterminar la mejor utilizacién de los recursos, las razona
bles utilidades del perfcdo y ejercer un control sobre su desa

rrollo.

4.4, PRINCIPIOS DEL CONTROL PRESUPUESTALﬁg/

1. Fines y Objetivos

42/

~%/galas Hector. Control Presupuestal de los Negocios. Edicio
nes Hesago. 3a, Edicién. 1965,
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2. Objetividad
3. Confianza

4. Organizacién
5. Participacibn
6. . Reconocimiento
7. Oportunidad
B. Flexibilidad
9. Contabilidad
10. Autoridad

11. Variaciones
12, Comunicacidn
13. Excepciones
14. Normas

15. Conciencia de Costos

A continuacifn me permito sintetizar y comentar las explicacio

nes que al respecto se schalan de cada uno de estos conceptos.—i/

l.- Fines y Objetivos:
Los objetivos fundamentales en las cmpresas son:

1. Obtener utilidades justas
2, Producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades

de la colectividad.

Objetivos Administrativos.- Son los objetivos que se les fijan a

1Y

—' Salas Héctor. Control Presupuestal de los Negocios; Edicio
nes HESAGO. 3a. Edici6bn. 1965.
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los administradores, los cuales juntos forman los objetivos ge

nerales de la empresa,

Diferencia entre Planes y Objetivos: Para poder lograr los ob-
jetivos de la empresa, se requiere la formulacién de planes, -
que permitan la eleccibn de alternativas para llevar a cabo el
trabajo, de una manera mis fdcil y completa, es decir, gue los
planes son los medios para guiar la actividad, de la manera --
mis efectiva posible hacia los objetivos, siendo a la vez un =

mecdio de control.

En otras palabras, el objetivo es la meta el punto al cual se-
desea llegar, y los planes son el camino, la ruta, las medidas

gque hay que tomar para llecgar a csa meta.

2.~ Objetividad y Realismo

Al llevar a cabo la plancacifn presupuestal debemcs tomar
en cuenta, que los planes scan lo mis reales y posibles de al-
canzar, no fijar metas inalcanzables, ni tampoco tan faciles -
de lograr, que no valga la pena tanto esfuerzo; sino que sean-
lo mls cercanos a la realidad, considerando dentro de ellos --
también las deficiencias que pudieran resultar en la cjecucién

del trabajo.

3.- Confianza

El grupo directivo de la empresa, debe sentir confianza ¥y

fé en el control presupuestal, ya que podrdn darse cuenta en -
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el desarrollo de su trabajo, de la bondad del sistema, y una -
vez logrados los objetivos de la empresa, podr&n ver coronados

sus esfuerzos, ya que sentirén este triunfo como si fuera suyo.

Desde luego que para lograr esta confianza, es necesario edu--
car al personal desde antes de implantar el control presupues-
tal, para que estén realmente convencidos de lo Gtil que es pa

ra la empresa y para cllos mismos y cooperen con él.

4.~ Organizacién.

Es necesario obtener la certeza de que la empresa estd funcio-
nando bajo normas minimas de organizacibn, entre las que se --

pueden citar las siguientes:

a) La existencia dc organigramas y su cumplimiento en la rea

lidad.

b) La existencia de manuales y procedimientos operativos de-
control interno y de contabilidad y su cumplimiento en la

practica.

c) Que las funciones especificas, los puestos y las responsa
bilidades estén claramente delimitados y que las personas

indicadas estén previamente enterades de las mismas.

Una de las mis efectivas de lograr lo anterior es el em--
pleo de las cartas de organizacién, en las que se descri-

ben claramente y en detalle, los conceptos mencionados.
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5.- Participacién

Tomando en cuenta gque la preparacibn de los presupuestos es ta
rea de todo el grupo administrativo, desde el Gltimo de los su
pervisores hasta el gerente general deben tener un espfiritu de
cooperacién, pues si bien el director del presupuesto, que pue
de ser un individuo o un comité tiene la obligacién de disefar
y coordinar el sistema presupuestal no podrfa el solo efectuar
todo el trabajo, sifndole por lo tanto indispensable la parti-

cipacidn de todo el personal para lograr ese fin.

6.~ Reconocimiento

Este principio consiste, en rcconocer los méritos en el traba-
jo de los individuos, o bien en su caso, reprenderlo y aleccio
narlo en sus fallas; asimismo, este principio debe ser practi-
cado por los supervisores, tomando en cuenta en sus decisiones

el enaltecimiento de la dignidad humana,

7.~ Oportunidad

Para que realmente puedan servir los presdpuestos, deben estar
terminados y entregados a las personas a que correspondan, an-
tes de iniciarse el perfodo presupuesto, pues en ocasiones hay
que tomar algunas medidas preventivas antes de iniciarse el pe
riodo, como son por ejemplo, contratacibn y adiestramiento del

personal, obtencifn de maquinaria, materias primas, etc.
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8.~ Flexibilidad

La flexibilidad en los presupuestos es un factor importante, -
puesto que permite‘adaptar los costos y gastos a los volfimenes
cambiantes de produccién y ventas. Los presupuestos flexibles
son muy {itiles en el anflisis de las desviaciones de los cos-=-

tos.

9.- Contabilidad

Para poder establecer el control por dreas de responsabilidad,
es necesario que la contabilidad esté& bien llevada, puesto que
ella nos dir4 si los ejecutivos de la compania han cumplido --
con sus funciones, por tanto es indispensable adaptar la conta
bilidad al control presupuestal, cambiando si es necesario el-

sistema que tenfa implantado la empresa.

10.~ Autoridad

Este principio reconoce dos tipos de autoridad, a saber: 1) -
Autoridad Ejecutiva y 2) Autoridad Funcional y una funcidn ase
sora, cuando los funcionarios respetan su autoridad, y no sur=
gen desacuerdos entre ellos, es que toda la actividad de la em
presa se est§ llevando de acuerdo con lo previsto, lo cual - -

quiere decir que la organizacién se ha aplicado acertadamente.

11.~ Variaciones

En este principio se establece la necesidad de investigar el -
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porqué de la diferencia, buena o mala, entre el resultado de -
la actuacidn de los miembros del grupo directivo, con la norma
prevista, a fin de aplicar correcciones, si la diferencia es -
mala, y de otorgar créditos y reconocimiento cuando la diferen
cia es buena, adem&s de tomarlo en cuenta para una planeacién-

futura.

12.- Comunicacién

Este principio establece que la comunicacibén debe ser oportuna
y concisa, procur&ndose que sea siempre escrita, puesto que --
verbalmente puede ser mal entendida, y acarrear resultados con

traproducentes.

Asimismo, establece que las 6rdenes deben fluir del superior -
al subordinado y los informes, sugestiones y recomendaciones -
deben ser de subordinado a jefe. Ademds, de que esta comunica
cibn no sea interrumpida con el objeto de que haya el contacto

necesario entre jefes y subordinados.

13.- Excepciones

Este principio de las excepciones fue enunciado por el Sr. L.=-
P. Alford, el cual dice asi: "La eficiencia se incrementa con-
siderablemente al concentrarse la atencién del director, sblo-
en aquellos puntos ejecutivos que significan variacidn en la -

rutina, plan o esté&ndar",
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Esto quiere decir, que el director debe dedicar toda su aten--
cibén a las variaciones que resulten al comparar los presupues-—
tos con los que arroje contabilidad, a fin de investigar el --
porqué de ellas y asi poder aplicar medidas de correccibén a --

tiempo evitando que se wvuelvan a repetir,

14.- Normas

Una norma consiste en un plan de operaciones esbozado con los-
suficientes detalles, para establecer la pausa a sequir, con -
lo cual se evita pérdida de tiempo de los funcionarios, puesto

que s6lo atenderin las excepciones que sc presenten.,

15.- Conciencia de Costos

En este principio, se establece que en todos los directores de
la empresa debe existir una conciencia de costos, es decir gque
al tomar una decisidn procuren que sea la mis conveniente para
la empresa; puesto que las consecuencias que se deriven de to-
ar tal o cual decisibn influiran en las utilidades de la misma.
Por eso es necesario educar al personal, para que viendo que -
sus superiores deciden lo mejor paré la empresa, ellos por el-

4
sentido de imitacidén hagan lo mismo.i—

11/Sa1as Héctor. Control Presupuestal de los Negocios. Edicio-
nes Hesago. 3a. Edicibn. 1965.



120G

4.5, SISTEMA PRESUPUESTAL

Para una empresa industrial de tamano mediano, se recomiendan-

como minimo los siguientes presupuestos:

1. Presupuesto de Ventas.

2. Presupuesto de Produccidn

3. Presupuesto de Consumo de Materias Primas Directas

4. Presuypuesto de Compras

5. Presupuesto de Mano de Obra Directa

€. Presupuesto de_Gastos Indirectos

7. Presupuesto de Costo de Departamento de Servicio

8. Presupuesto de Costo de Produccidn

9., Presupuesto del Costo de Ventas

10. Presupuesto de Gastos y Productos Financieros

11. Presupuesto de Otros Gastos y Productos

12. Presupuesto de Inversiones en Activos Fijos de Trabajo
13, Presupuesto de Costos de Distribucibn

14. Presupuesto de Gastos de Almacén de Productos Terminados
15. Presupuesteo de Publicidad y Propaganda

16, Presupuesto de Gastos de Venta

17. Presupuesto de Gastos de Administracibn

18. Presupuestos de Caja

19. Presupuesto de Balance General

20, Presupuesto de Estado de Origen y Aplicacidén de Recursos
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4.6. MECANISMO PRESUPUESTAL

En la pagina siguiente pretendo expresar en forma grd&fica los-
principales presupuestos, el orden de su formulacibén tomando -
en cuenta la concatenacién de la informacién presupuestal, y -

las relaciones que existen entre los diversos presupuestos.

4.7. CONSIDERACIONES PRELIMINARES

Es de vital importancia que en la implantacibn, coordinacién y
control del sistema presupuestal, se observen los princicios -
de la administracién schalados anteriormente, puesto cque de ~--

ellos dependerd el buen funcionamiento del sistema.

Los resultados beunéficos que se deriven de la aplicacidén de un
sistema presupuestal, muchas veces podrin ser apreciados hasta
después de un ano, pero es necesario convencer a los directi--

vos de que este tiempo es verdaderamente necesario.

Para la implantacibén del sistema presupuestal, primero cs nece
sario llevar a cabo un estudio preliminar del plan a sequir, -
el cual tratfindose de una empresa industrial en marcha, es - =
aconsejable que lo efectfie el contralor, por ser la persona --~
m&s enterada de la compafifa y por tener los conocimientos téc-
nicos o précticos sobre los presupuestos, por lo que resulta -
ser la persona mis indicada para desarrollar este estudio, - -
Cuando no se cuenta con un equipo de especialistas en Control-

Presupuestal.



PUERAL BEL SISTEMA DE PRESUPLESTO 3 }
PRES'PUESTOS 171 OPERACION . PRESUPUESTG I INVERSIONIS ) PRESUNLSFODE FONZOS
e
Hm:ELr.m 1 i SALDO INGIAL
VENTAS PLAN Dk EXPANSIOM , ) ; : .
A : EFECTIW .
2 TAllo INICTAL LAKK PLAZO :
v AARTIUS .
SERUNK
PRESUPUESTO :
LE
PRODLCC ION - .
I NVERSION s . SLAARNTLAT L
) W] DE ENno
I ! EN PLANTA CAKGOS hKOGAC IO mmm ol N
- l K BLUIPO LIFERIDUS NNTICTPLAS S
GRS CURSMOS AN ' . .
' it LE LE CAKGOS l .
CMATERIA [T] MATERIA CistA orrecos T == =t
SR PRIMA DIIECTA !
1 [ i I ! l
I | DEPHECLICIGNES NECESLDAUES DE ;
CusTUs AMORITLICLONES FONDOS PUR DLA- Slard Lt ics,
oLk | ¥ APLICICIONES INES DE EXPANS LON DE SALIS
FRUACCION ““1 LE EFBCTIVU
| N\ > _
CUSTO DE | :
LO VENDIDO
I
B SALLO FING W
. N WFICIENTE DE
| FINAMCINIENT
GASTUS DE e LA — it o g — o~
(WERCLON
¢ LPUESTY S/LA . -
: FENTA ¥ REPAK PREMLLLESTY
: 10 LE UTILI- FINAL L&
DAIES, Poldos
PARTIUAS (UE NO
UTILIDAD TMPLICAN MOVIMIEN
; NETA U5 DE EFECTIVO




123

Debido a la complejidad del sistema presupuestal, algunos auto
res recomiendan la politica de eclaborar presupuestos prelimina
res aislados; con el fin de que se vayan poniendo los cimien--

tos para un sistema definitivo. .

El contralor - con base en el estudio preliminar que habri efec--
tuado pondr8 a consideracidn del Consejo Administrativo los re
sultados que hayan obtenido, procediendo despugs a la implanta

cibn definitiva del sistema presupuestal.

4.8. PIRIODO QUE CUBRE EL PRESUPUESTO

Para implantar el sistema presupuestal, debemos tomar en cuen-
ta todas las operaciones que la empresa va a realizar, y los -
resultados que de esta operacibn se esperan obtener, asi que -
es necesario conocer qué periodo de la vida de la empresa se -
va a estimar, debido a que resultaria dificil poder estimar to
das las operaciones de la empresa por un periodo muy largo. -
Por eso se ha optado porque el presupuesto abarque un perfodo-

mis breve.

En algunas empresas que por la naturaleza de su producto es ne
cesario planearlo c¢on cierta anticipacitn, adem&s de un presu-

puesto a corto plazo, es necesaric hacer otro a largo plazo.

El presupuesto a corto plazo generalmente abarca un ano, sea -
estacional o de calendario aunque en la actualidad, el perfodo

de operacibn comercial de las empresas se corta cada afio, sien
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do mis facil adaptar el presupuesto a este fenbmeno.

Asimismo el presupuesto puede dividirse en trimestres, meses,-
semanas o dias, de acuerdo con la naturaleza y las necesidades

de cada empresa.

El presupuesto a largo plazo serd aquel que se elabore por un-
perfodo mayor de un ano, prepar@ndose de una manera mis gene--
ral y no con todo el detalle con que se llevb a cabo el de cor

to plazo.

4.9, COORDINACION DEL SISTEMA PRESUPUESTAL

La coordinacibn del sistema presupuestal, podri ser ilevadc a-
cabo por un comité que estar& integrado por los altos ejecuti-
vos de la empresa, presidido por el gerente general o el con--
tralor, o bien puede ser uno de los ejecutivos de la misma em-
presa, que demuestra tener la capacidad y experiencia suficien
te para hacerse cargo del puesto, o en su caso, contratar a un

especialista en'cqntrol presupuestal.

4.10. LABOR EDUCATIVA

Debe existir una educacibn constante, respecto a las ventajas-
que se derivan del control presupuestal en todo el personél, -
pero en mayor escala a los jefes de departamento. Es necesa--

rio que todos los que intervengan en la elaboracifn de los pre
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supuestos al ser instalados por primera vez no debe considerar
se como un esténdar, es decir, gue no forzosamente se tengan -

que lograr las metas que fija el presupuesto.

4.11. REVISION DE POLITICAS ADMINISTRATIVAS

Es muy importante la revisibén de las politicas administrativas,
a fin de ver si est&n completas, si estfén de acuerdo con las -
necesidades actuales de la empresa, si hace falta el estableci
miento de otras, o.modificacién de las ya existentes y recomen
dar que todas las politicas de todos los departamentos, sean -
escritas y diseminadas entre todos los ejecutivos, para gue en
el desarrollo de su trabajo puedan ver que se apliquen de una-

manera correcta.

4.12. INFORMES DEL CONTROL PRESUPUESTAL

Se ha demostrado que la mejor forma de informar a la gerencia-
y a los altos funcionarios, es mediante gré&ficas, ya gque de --
una simple vista, se podrin dar cuenta de la situacidn del ne-
gocio, puesto que en la grifica se verd la relacibn gue guarda

la 1fnea del presupuesto con la real.

4.13. MANUAL DEL CONTROL PRESUPUESTAL

Con objeto de uniformar el trabajo .para llevar a cabo la elabo

racibn de los presupuestos y controlar a las personas que in--
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tervengan en dicha elaboracién de los mismos, es conveniente ~-

preparar un manual, en donde estén contenidas las instrucciones

para la preparacibén y el control de los presupuestos.

4.13!1..

Instrucciones para la preparacibn y el Control de

los Presupuestos.

Las instrucciones que se aconsejan, pero que variaré&n de acuer-

do a las necesidades de cada empresa son:

1. Objetivos y propbsitos del Control Presupuestal

Comparacibén de los resultados obtenidos con los esperados,

mediante:

a) Establecimiento de normas o bases de comparacidn

b)

c)

Operacibn del control, o sea efectuar las comparaciones
Interpretacidn de resultados de la comparacibn, es decir,
investigar las variaciones y tomar decisiones al respec

to.

2. Predicciones y supuestos b&sicos:

a)
b}
c}
d)

e)

Efectos de los cambios de gobierno

Efectos de las politicas de impuestos

Efectos del incremento constante del costo de la vida
Efectos de la inestabilidad monetaria

Efectos al modificar el producto en alguna de sus fases,

ya sea en calidad, tamaho, presentacibn, etc.
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3. Definici6n de Té&rminos

Definir todos los términos que se usan en la elaboracidn de -
los presupuestos, con cl propb6sito de unificar el criterio de-

los que intervengan en ello.

4. Perfodo que abarca el presupuesto

Aqui se anotar& el perfiodo gque cubra el presupuesto, =Zien -sea-
un ano, por trimestre, por meses, por semanas, por dfzs, a fin

de tomar las medidas necesarias para la elaboracifn d=1 mismo.

5. Presupuestos que forman el sistema aprobado

Se listar8n todos los presupuestos aprobados, con una breve ex

plicacién del contenido de cada uno.

6. Responsabilidad y Autoridad de los Funcionarios Frincipales

se delimitard la responsabilidad y autoridad de los f{uanciona--
rios, mediante instrucciones de lo que deber&n hacer oara cada

presupuesto, esto se puede hacer mediante graficas de proceso,

7. Meclnica de los presupuestos

Se recomienda la elaboracifn de c&dulas presupuestarias, acom-
paniadas de instructivos en cuanto al contenido y forra de lle-

narlas, a efecto de uniformar el sistema.
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4.14. CALENDARIO DEIL CONTROL PRESUPUESTAL

El Director del presupuesto, deberi preparar un calendario en-
el cual estaréin registradas las fechas en que se deba entregar
o pedir alguna informacidn, dicho calendario se someters a dis
cusién con los funcionarios, para que de acuerdo con ellos, se
fijen las fechas precisas de entrega de datos, a fin de que no

se suspenda el ciclo de trabajo.

Podr& hacerse en forma tabular conteniendo datos come los si--

guientes:

1. Fecha en que el director del presupuesto envia, recibe o -

solicita cualquier documento.

2. Descripcibn pormenorizada del documento, cé&dula presupues-
tal pronbstica, informacién, estimacibn, etc., gue se en--

vie se solicite o reciba.

3. Nombre del funcionario, divisién o departamento responsa--
ble de proporcionar la informacién que se solicita o de =--

quien recibe cualquier informacibn,

4. Fecha limite la informacién a que se refieren las columnas
anteriores (esta columna nos ayuda a perfeccionar calenda-
rios posteriores cuando se encuentre que alguna de las fe-

45/
chas son incompatibles con una coordinacibn efectiva. =

A§/Sa1as Gonzilez
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4.15. COMUNICACION EJECUTIVA

Mediante un boletin se hard saber a todos los integrantes de -
la organizacibn, que se va a implantar un sistema de control -
presupuastal, haciéndoles notar las ventajas que del —ismo se-
derivaran, y solicitando su cooperacién. Las instrucciones se
las dard su supervisor inmediato y toda duda que se l=s presen

te, se las aclarard el departamento de presupuestos.

4.16. PROGRAMAS DE OPERACION

Serd fijada la fecha en que se definan los programas Ze opera-

cibén de cada una de las ireas de la compaiifa.

Cada uno de los departamentos de la empresa, deberd preparar -
su plan de operacidén, después se agruparén por divisicnes y fi
nalmente el conjunto de los planes de todas las divisiones for
marin el programa de operaciones de la empresa, los cuales des
pués de convertidos a cifras formaran los presupuestcs de la -

empresa.

4.17. INTEGRACION DEL PLAN FINANCIERO

En este momento del calendario del Control Presupuestal, es --—
cuando quedan determinados el Balance General y el Estado de -
Resultados; los cuales presupuestados tendrin que coincidir con-
el objetivo de utilidades que se habia planeédo, si n> coinci-

diera, se procederd a ajustar todos los presupuestos, de acueXr
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do con el volumen final de ventas, para llegar a los nuevos —-
presupuestos y estados financieros (Balance General y Estado -~
de Resultados), los cuales se presentarin para su aprobacibn -

al Consejo Administrativo o al Gerente General,

4,18, APROBACION DEL PLAN FINANCIERO

A una fecha determinada, se recomienda presentar al Consejo Ad

ministrativo, los siguientes estados:

Estado de resultados presupuestado

Presupuesto de P&rdidas y Ganancias

Balance General Presupuestado

Estado de situacibén financiera presupuestada
Presupuesto de Origen y Aplicacién de Recursos

Presupuesto de Caja

Estos estados ir&n acompainados de los comentarios que se esti-
men pertinentes. Por otra parte, el director del presupuesto,
aclarard todas las dudas que surgieran, dar8 toda clase de ex-
plicaciones sobre el plan financiero y hard notar una vez gue-
dicho plan financiero fuera aprobado, gue salvo que alguna de-
las predicciones no se cumpliera y hubiera necesidad de modifi
car el presupuesto, éste serd guia para la empresa durante el-

tiempo que se hubiera planeado.
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4.19. EJECUCION DEL PLAN FINANCIERO

Una vez aprobado y firmado el plan financiero, se procede-
rd a entregar a cada uno de los jefes de departamento su presu
puesto correspondiente, acompafado de instructivos, rccomenda-
ciones y de una nota del Gerente en la que diga que dicho pre-
supuesto deberd seguirse al pie de la letra, y que cualquier -
modificacibén, s6lo se podrd hacer después de que haya sido dis

cutida por el Gerente con el Director del presupuesto.

Estos presupuestos deberin ser entregados con toda oportunidad
para que los jefes de departamento tomen las medidas nccesa- -

rias, para poder cumplir con el mismo,

Uno de los més importantes presupucestos financieros viene a ==~
ser el presupuesto de caja, que presenta los recursos moneta--
rios con que se cuenta y la aplicacifn que se harid de ellos. A
través este estado es posible hacer frente a dos problemas que

- tiene la administracidén respecto del manejo de fondos:

1°, Tener suficiente efectivo en el momento adecuado para po--
der cumplir con las necesidades financieras de la empresa.
Al hablar de suficiencia de fondos, se quiere senalar el -
monto conveniente, de tal manera que no incurra en defi- -
ciencia o en exceso, ya que en el primer caso se arriesga-
la pérdida de créditos, obtenciér ¢ financiamiento con al
tas tasas de intereses, pudiendo !..u':se a la neccsidad -

de caer en una suspensidn de pagos, ete. El segundo caso,
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en el que salvan las situaciones sefaladas, los resultados
de la operacidn de la empresa no serfn los indicados, ya -
gue al existir sobrantes de fondos se reducen el margen de

utilidad.

20. Mantener un findice de flujo de fondos que permita a la em
presa estar al dia en los avances tecnolbgicos y crecimien

to de su industria.

El presupuesto de caja sirve de indice del poder de la empresa
para destinar el capital a aquellos campos que ofrecen mcjores
oportunidades para preparar el presupuesto de caja, serd nece-
sario previamente elaborar una serie de presupuestos a través-
de los cuales se prepara la informacién necesaria para la inte

gracién de €ste.

El uso del presupuesto de caja permite el ejercicio de una ad-
ministracién financiera mis eficiente, por los siguientes moti

vVos:

1. Promover fondos para el crecimiento de la empresa, al po--
der llevar adelante la operacibn de la empresa con fondos-
mis cortos puede destinarse parte de los recursos al pro--

grama de expansibn.

El presupuesto de caja permite a la Administracién, evitar que
se incurra en falta de fondos, tanto a corto como a largo pla-

z0; al mismo tiempo, al conocerse anticipadamente las necesida
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des de esta situacibn en cierto grado ventajosa para la obten-
¢ién de financiamiento, al menor costo posible y en mejores -~

condiciones.

2. Mejorar la tasa de recuperacién de los activos.- Sostenien
do un nivel adecuado de caja, es posible invertir en otros

activos con el beneficio correspondiente.
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5. AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es el examen integral de una entidad, con objeto de juzgar lo-
adecuado y razonable de la situacibn del proceso administrati-
vo y determinar las posibilidades de lograr un mejor aprovecha

miento de sus recursos.

La revisibn de la situacibén administrativa implica la aplica--
cién de pruebas desde la planeacibn y origen de una transac- -
cidn, su desarrollo, hasta su consumacién; esto (ltimo pudiera
expresarse en otra fofma, definiendo enunciativamente el campo
de actuacidn de la Auditorfa Administrativa, lo cual para es--

tos efectos puede concretarse en:

1) Objetivos

2) Politicas

3) Organizacibn

4) Sistemas y Procedimientos

5) Recursos: humanos, materiales, financieros y tecnolbgicos
6) Operaciones

7) Sistema de Informacién

Para efecto de esta tesis el aspecto que interesa es el de los
recursos financieros, a este respecto el andlisis financiero -
proporciona al analista nna herramienta muy valiosa para su --
evaluacibn dando una visién razonable de la condicifn financie

ra de la empresa para identificar sus puntos fuertes y débiles.
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5.1. ANALISIS FINANCIERO

Dentro del anflisis financiero los métodos que mis se utili--

zan son el Vertical y el Horizontal.

-

Método Vertical

Se aplica para analizar un estado financiero y fecha fija o -

correspondiente a un perfiodo determinado,

Existen tres procedimientos para este método:

1} Procedimiento de porcientos integrales.
2) Procedimiento de razones simples

3} Procedimiento de razones esté&ndar

El procedimiento do porcientos integrales: es el resultado de

dividir dos conceptos determinados contenidos en los estados-
financieros que se relacionan entre si y que son multiplica--

dos por cien. En donde el divisor representa el 100%.

El Procedimiento de razones simples; es la resultante de divi

dir dos conceptos determinados contenidos en los estados fi--
nancieros que se relacionan entre si, donde el dividenéo re--
presenta el porcentaje correspondiente con relacién al divi--

s0r.

El Procedimiento de razones estfndar; es una resultante deter

minada previamente que sirve de base de comparacibn con el re
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sultado de la divisidén de dos conceptos determinados conteni-

dos en los estados financieros.

Método Horizontal

Se aplica para analizar dos estados financieros de la misma -

empresa a dos fechas distintas o correspondiente a dos perfio-

dos.

Respecto al Método Vertical las principales razones financie-

ras gque se pueden aplicar son las siquientes:

l.- Capital Contable

Active Total = Parte de cada peso de a?tlvo gque es -

propiedad de los accionistas. Esta razbn nos da ura idea-

]

del grado en que los accionistas son propietarios de la -
empresa,

Pasivo Total
Capital Contable

por los acrecedores, por cada peso invertido por los accio

= Proporcibn invertida en la cmpresa -

nistas. Nos muestra la relacibén que guardan los derechos
e intereses de los accionistas con los de los acreedores;
generalmente esta relacién no debe ser mayor a la unidad,
ni la primera razén menor a un medio, o sea que la inver-
5i6n de los acreedores no debe sobrepasar a la de los ac-
cionistas, va que esto darfa a los primeros cierta base -
para exigir que sus derechos fueran primordiales a los de

los propietarios, y para inmiscuirse en la administracibn
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del negocio, sin embargo, esto es muy relativo v 10 normal
o anormal del cociente depende del tipo de empresa y de --

los convenios que existan con los acreedores,

Canital Contable
Actlivo no Circulante

= Parte de capital contable inverti
do en activo no circulante por cada peso de éstos. Gene--
ralmente el capital contable debe ser superior al activo -
fijo para proporcionar cierta estabilidad, ya que las in--~
versiones fijas son de recuperacién y rotacién rnis lenta -
que la exigibilidad y rotacién de los pasivos, afin cuando-
éstos sean a largo plazo. Es por esto que las normas del-
bueh financiamiento recomiendan que las inversiones fijas-
se hagan con una mayoria de capital propio. Cuando el coci
ente es mayor que la unidad, significa que una parte del -
Capital Contable estd invertido en activo circulante, en =~
cambioc cuando resulta menor que &1 significa que una parte

del pasivo esta invertido en el activo no circulante.

Recursos de origen interno

- = parte de los recursos obteni-
Recursos Totales

dos de fuentes de financiamiento internas, por cada peso =~
de los recursos totales que fueron utilizados en el ejerci
clio. Las fuentes internas de recursos son Ccomo veremos --
mds adelante, las utilidades, los aumentos de capital, las
reservas de depreciacién y amortizacién, las utilidades ob
tenidas por venta de active fijo y las demds disminuciones
de activo, ademis de otros praductos o entradas accidenta-

les como devoluciones de impuestos, intereses., etc.
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Las fuentes externas son los préstamos de acreedores, nuevas-
emisiones de bonos y obligaciones, etc. Los recursos totales
son la suma de los obtenidos de ambas fuentes. Esta razén —-
nos da una idea de la medida en gque la empresa se financia -=-
con sus propios recursos, y de posibles deficiencias financie

ras en caso de que el coeficiente resulte muy bajo.

Estructura financiera del capital en relacibn a los derechos-

gque existen sobre las utilidades.

El capital, independientemente de gue sea propio o ajeno, es-

t8 formado generalmente por los sigquientes grupos principales:

1. Accionistas comunes
2. Accionistas preferentes

3. Tenedores de bonos y obligaciones

El equilibrio entre estas tres fuentes de capital, irfluye en

la estabilidad y en los rendimientos de la empresa.

El an8lisis de la estructura financiera, puede complerentarse
con el estudio del Balance General reducido a porcientos, si-
se desea obtener un;\ﬁsién de conjunto, y de las tencencias -
de la evolucién del Activo (Total y Fijo), Pasivo (Tctal y Fi
jo) y Capital Contable, para que sea posible descubrir el ori
gen y desarrollo a través del tiempo, de cualquier arormali--

dad en la estructura financiera. Tambi&n, son de gran utili-

dad las razones estindar. Cuando se obtienen de empresas del
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mismo giro y de las mismas caracteristicas para comparar los-

cocientes considerados como normales, con los que se obtuvie-

ron de la empresa que se esté analiZando.

An8lisis de la eficiencia en el manejo del capital

y en la operacibn.

La eficiencia en el manejo del capital, comprende dcs aspec-

tos:

l. La eficiencia en la inversién de recursos, y
2. La eficiencia en la conversidn de unos valores ez otros,

segfin el diagrama del ciclo financiero.

La eficiencia en la conversién consiste en adquirir los bie-=-
nes y servicios mds adecuados y sblo los estrictamerzc necesa
rios para el funcionamiento mis favorable de la empr=sa, todo
a un costo minimo, sin incurrir en sobre inversiones ni en es
casez de recursos. El objeto de este andlisis, es el de to--
mar decisiones de entre varias alternativas sobre gua inver--
sién es la menos costosa, si determinada inversién resulta --
mids productiva que otra, o bien si una inversi6n ya hecha, es
la mis productiva dentro de todas las posibles, o hay otra po
sibilidad de inversidn menos costosa o que reditfie = una tasa
mis alta de rendimiento, tomando en cuenta la regla Iinancie-

ra de "a mayor tasa, mayoxr riesgo".
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Para poder comparar las diversas tasas de rendimiento neto, -
hay que determinar cudl es la tasa de productividad del capi-

tal invertido en la empresa.

Un ejemplo lo podemos tener en el estudio de la productivi--

dad de la inversidn en equipo de reparto.

~.

Inversibn en equipo de reparto $ 100,000 tasa de productividad
del negocio 10% rendimiento financiero de la inversidn - -
$10,000 costo de servicio a través de empresas porteadoras --

$8,000.

De lo anterior, se puede deducir que se puede lograr un rendi
miento adicional de $2,000, gue se producirfan invirtiendo -
los $100,000 en el negocio al 10% y erogando solamente $8,000

para el reparto de mercancilas.

La eficiencia en la conversibn consiste en realizar cada uno-
de los ciclos financieros y cada una de las fases del ciclo -
en ¢l menor tiempo posible, dentro de las posibilidades del -
medio econbmico, ya que a mayor nGmero de rotaciones del capi
tal, mayores utilidades, puesto que éstas se producen cada --

vez que se completa el ciclo financiero.

La eficiencia en la operacién se refiere a la capacidad de la
administracién para realizar la produccién al mé&ximo volumen-
requerido con los costos mis bajos posibles y la distribucién,

con los menores gastos Yy la obtencidn de los maximos ingresos;
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o sea, la eficiencia en la resolucibén de los problemas que se

presentan en la tercera y cuarta fase del ciclo financiero.

El procedimiento para medir y analizar esta Gltima eficiencia,
es el de esténdares y presupuestos, ya gque pueden determinar-
el grado en que la administracibn se desvié de las normas pre
determinadas de operacidn en las condiciones previstas de efi

ciencia.

Por lo que respecta al aspecto puramente financiero, los pre-
supuestos de caja e inversiones, nos sirven para evaluar cier
tos aspectos de la eficiencia en el manejo de los recursos, -
mediante el estudio de los informes de variaciones en dichos-
presupuestos, del Balance y Estado de origen y aplicacidn de-

recursos ccmparativos {Presupuestados contra reales).

La eficiencia financierase estudia independientemente de los—~
métodos anteriores, localizando las deficiencias a través de-
sus manifestaciones en las cifras de los estados financieros.
Estas manifestaciones consisten en ciertas desproporciones --
gue existen entre unas cifras y otras qgue estln estrechamente
relacionadas con las primeras, aunque en la préctica no es po
sible determinar en todos los casos, si estas desproporciones
sc deben a una deficiencia en la inversibn, en la conversién,
o en la operacibn, ya que originalmente la inversidén pudo ha-
ber sido correcta, pero debido a una deficiencia administrati

va se descuidé en tal forma que provocd dicha desproporcidn.-
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Esto se puede observar mis claramente al aplicar las razones-
de rotacibn, que nos sirven para determinar las velocidades -

de rotacidn en renglones de inversiones mis importantes.

RAZONES DE ROTACION .

Las principales razones de rotacién que pueden utilizarse son

las siguientes:

Ventas Netas _  Rotacién de cuentas por
Promedio de Cuentas y ~  cobrar.
Doctos. por Cobrar de
Clientes.

360 = Plazo medio de cob
Rotacidén de Cuentas por 420 Medlo de cobro

Cobrar

Esta relacién determina qué parte de las ventas est&n pendien
tes de cobro, o bien el nGmero de veces que se ha cobrado el-
promedio de cuentas y documentos de clientes en el afo. Ade
mds, sirve para dar una idea del cuidado con que se ha conce-
dido el crédito y de la eficiencia en la cobranza, comparando
el plazo medio de cobro con el gue debe existir seglin las po-
liticas de la empresa acerca de la concesibén del crédito y --

con los plazos estipulados en las mismas cuentas y documentos.

Si la rotacifn es baja, tomando en cuenta las politicas de --

.crédito y el tipo de clientela de la empresa, existen indicios




143

de un exceso en cuentas por cobrar, motivado por una conce- -
8ibn demasiado liberal o descuidada de crédito o por cobranza
deficiente; lo cual puede ser causa a su vez, de una escasez-

de fondos para liquidar pasivos o para efectuar compras,

Ventas Netas Costo de Ventas _ Rotacidn de
Pronedio de Inventarios Promedio de Inventarios
(a precio de venta) Inventarios

(a costo de venta)

Costo de Produccibn _ Rotacibn de inventarios de
articulos en proceso.

Costo de produccién
inventario promedio
de produccibn en --
proceso.

Plazo medio de produccibn (o sea en 360 &6 30
el que se produce el inventario pro = Rotacidn do
medio de articulos en proceso). Inventarios

El numerador sera 360 si se desea conocer el plazo medio - -

anual y serd de 30 si se desea conocer el plazo medic nmensual.

Costo de la materia prima

consumida _  Rotacién de inventarios de
Inventario promedio de ~ materias primas

materias primas

Plazo medio de consumo, (0 360 & 30

sea en el que se consune -
. . n de Inventarics
el inventario promedio de-~ Rotacid :

materias primas).




144

Estas tres razones estén relacionadas entre si, y determinan-
el nGmero de veces que el inventario pronedio se vendid, se -

produjo o se consumid.

Seqglin se trate de articulos terminados, en proceso o materias
primas. Esta relacifn se puede utilizar para localizar cier-

tas deficiencias como se verd en seguida.

El plazo de consumo de determinado volumen de materias primas
debe tener relacibn con el plazo en que las mismas materias -
primas se transforman en productos terminados. Por otra par-
te, el plazo medio de produccibn debe estar relacionado con -
el plazo medio de venta, tomando en cuenta el volumen de lo -
producido y de lo vendido, o sea, la diferencia que existe en
tre el inventario promedio de artfculos en proceso y el de ar
ticulos terminados. Estas relaciones, nos pueden ayudar a de
terminar si una rotacién es alta o baja en relacién a las de-

més rotaciones,.

Para interpretar debidamente estas razones, hay que conside--

rar los siguientes elementos:

1) Las variaciones en los precios durante el ejercicio, tan-
to de costo, como de venta, las que pueden tener repercu-
si6n sobre los numeradores o denominadores de estas razo-

nes.

2} La diferencia en tiempo, puesto que las ventas se refieren
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4)

5)

6)
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a un ejercicio completo mientras que los inventarios a -

una parte, segin como se haya determinado su promedio.

La existencia de cantidades irregqulares de inventarios, -
debidas a la especulacién, ya sean compras excesivas o es

casas, abstenciones temporales en las ventas, ctc.

La época en que se toman las cifras de los inventarios, -

‘ya que puecde no coincidir el ciclo de operaciones con el-

afio calendario. Muchas industrias, entre las que se cuen
tan las de temporada,tienen épocas en las que su inver- -
8i6n en inventarios es mixima y otras en las que es mini-

ma.

En estas €pocas, habrd rotaciones bajas o altas que deben-
tomarse como. normales; en estos casos, los promedios de--

ben aplicarse con sumo cuidado.

El tiempo que deben tardar las materias primas en conver-
tirse en articulos terminados, la disponibilidad de mate-
ria prima durante el ejercicio y las caracteristicas de -
los mercados de compra y de venta, dentro de los gue ope-

ra la empresa.

La clase de producto que se est8 elaborando, ya que por -

ejemplo, tarda mfis en producirse y venderse un camién que

un producto alimenticio.

Por lo que respecta a :su interpretacién, una rotacién baja en
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los inventarios de articulos terminados, puede deberss a una-
excesiva inversién en ellos, a ciertas deficiencias en la dis
tribucién, a una excesiva produccidén en relacién al ritmo de-
ventas, a la existencia de articulos de poca o nula demanda, -
como mercancia chsoleta, en mal estado, muy costosa en rela--

cién a la competencia, etc.

5i la rotacifn del inventario de materias primas es baja,.pug
de deberse a una produccién lenta o escasa, 0 a que la inver-
sifn en materia prima es excesiva. Si la rotacidén del inven-
tario de articulos en proceso es baja, puede ser debido a que
hay excesiva produccidn en proceso o a determinada circunstan
cia que estd retrasando la terminacidn de la produccién en --

proceso.

Ventas Netas
Capital Contable

Rotacidn del Capital Contable =

Esta razdn nos indica qué cantidad se ha vendido o gué ingre-
sos se han obtenido por cada peso de capital contablz inverti
do en el negocio. Entre m&s elevada es la razbn, seri el ca-
pital mds productivo, ya que la magnitud del capital es un =--
buen fndice para apreciar la importancia de la empresa, de- -
biendo ser sus ventas proporcionales y adecuadas a dicho capji

tal.
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En resumen, esta razfn servird para poder apreciar la eficien
cia con que se ha manejado el capital propio, debiendo rela--
cionarse &sta con la de pasivo a capital contable., Una rota-
cién baja puede deberse a ventas insuficientes 6 bien a un ex

ceso de capital invertido, parte del cual es improductivo.

Ventas Netas

Rotacibn de la planta = ACtivo Fijo

Es un Indice de la movilidad de las inversiones fijas, y sig-
nifica qué cantidad se ha vendido o qué ingresos se han obte-
nido por cada peso invertido en activos fijos. Las inversio-
nes fijas se hacen con ¢l objeto de adquirir los elementos ma
teriales para poder producir y vender mercancias, por lo que-
esta relacién nos indicard el grado en que se cumplif este --
propésito y el de eficiencia en el manejo de este renglén de-

inversiotn.

Por lo que respecta a la interpretacién de esta razén, una ro
tacién alta, puede deberse a ventas suficientes o a que la in
versifn en activos fijos es adecuada y se manej6 eficientemen
te. Adem&s indica que la empresa tiene un amplio margen de -
utilidad, ya que sus cargos fijos son bajos y que por lo mis-

mo puede soportar mejor los perfodos de depresi6bn, que si tu-

viera una rotacién més baja.
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Por el contrario una rotacibn baja, podrd deberse a ventas in
suficientes o a una sobre inversibdn en activos fijos, con el-
consiguiente desperdicio por altos costeos fijos, siendo un --
sintoma de un reducido margen de utilidad y de un posible des
perdicio de capacidad productiva, la cual no estd siendo apro

vechada Integramente por la administraciotn.

RAZONES DE COSTOS

Estas son las que nos muestran la proporcién de las distintas
erogaciones efectuadas, en proporcibn a cada peso vendido. Un
estado de pérdidas y ganancias que contenga un andlisis del -
costo de produccidn descompuesto en sus tres elementos y cu--
yos renglones se reduzcan a porcientos en relacibdn a las ven-
tas netas, nos dari automlticamente los cocientes de las si-=-

guientes razones:

1. Costo de lo vendido entre ventas netas

2. Costu de produccibn entre ventas netas

3. Costo de la materia prima consumida entre ventas netas

4. Costo de los cargos indirectos de fabricacibn entre ven-
tas netas

5. Gastos de Administracién entre ventas netas.

Con estas razones podemos integrar la proporcibn de cada peso-

vendido que corresponde:
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b)

c)

d)
e}

£)
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Al costo de lo vendido

Al costo de produccién

Al costo de la materia prima, mano de obra y cargos indi-
rectos en la produccidn

A los gastos de administracién

A los gastos de venta

A otros gastos si los' hubiera.

Para poder evaluar estas razones, hay que considerar los si--

guientes elementos:

a)

b)

c)

a)

e)

La comparacidn de las diversas razones entre si, para apre
ciar la importancia relativa de cada uno de 'los renglones-

del costo.

El punto de equilibrio que es aquel, en el cual no hay ga-
nancia ni pérdida, o sea en el cual el volumen de ventas =~

es igual a los costos (fijos y variables).
El nivel de actividad de la fébrica.

Los porcientos de costo de empresas similares a la que es-

tamos examinando (razones estdndar).

Los estados de Pérdidas y Ganancias de ejercicios anterio-
res para poder observar las tendencias de los renglones --
del costo, considerando los posibles cambios en el volumen

de ventas, en las bases contables para el cédlculo y aplica
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cién de los cargos indirectos, de los costos de distribu-
cidn (cuando los hay) y de las reservas complementarias -

de activo.

f) El‘giro de la empresa y la clave de mercancia que vende -
ya que cada tipo de actividad econfmica tiene caracteris-
ticas propias en cuanto al costo de la mercancfia que s¢ -

produce y al precio en que &sta se vende en el mercado.

En conclusién se puede decir que, por medio de estas razones-
se determinan los renglones con costos excesivos, en que ren-
glones es mis probable que hay desperdicios y en cuales es --

mis viable hacer economias.

SUPERAVIT Y RESEFRVAS

Superdvit Total _ Parte de las utilidades que

Capital Social se han reservado

Por cada peso de capital social, expresa un margen de¢ protec
cidén al capital social y da una idea del grado en que la em--
presa puede sufrir pérdidas sin tener que afectar su capital-
original, tomando en cuenta el factor tiempo, o sea la anti--
giiedad de la empresa ya partir de que afio se empezd a crear -
dicho superdvit, asf como también que parte de las utilidades-

se han estado reservando cada ano.
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Reservas Complementarias de Activo
Activo al gue corresponde las
reservas

Parte de las
utilidades cue se han

reservado por cada peso de activo. Nos da un Indice de la me-
dida en que se han protegido lcs activos y se ha prewvisto su -
reposicibn, tomando en cuenta la clase de activo de cue se tra
te, el tiempo que tienen en servicio y el que van a durar en -

es50.

Utilidad neta -~ Dividendos decretacdos
Utilidad Neta

dad neta gue se reservd en el ejercicio por cada pesc de dicha

= Parte de la Utili-

utilidad.

FONDOS CIRCULANTES.

Active Circulante
Pasivo Circulante

1. Razd6n de solvencia.- = Capacidad de pa-
go a corto plazo representada por la cantidad de activo circu-

lante que existe para pagar cada peso de pasivo circulante.

Activo circulante - inventarios
Pasivo Circulante

2. Prueba de &cito.- = Capa
cidad de pago inmediata, ya que se considerS que los inventa--

rios tardan un poco mis de tiempo en realizarse.
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3. Posicibn de ufectivo.- =212 Y Bancos

Pasivo Circulante ~ rarte de -

efectivo que existe para cubrir cada peso de pasivo circulan-

te.

En negocios no estacionales, se considera en cencral que

es una buena posicién si alcanza a un 25%; en una industria -

de temporada, habré ocasiones en que ese 25% no sea suficien-

te.

RAZONES DE PRODUCTIVIDAD

1.

Utilidad Neta

Vontas Netas ~ larte de-

Productividad de las ventas.-

utilidad que se obtuvo por cada peso vendido.

Utilidad Neta

Costo de Ventas Parte de utilidad que se obtuvo por -

cada peso que costaron los articulos vendidos. La produgc
tividad de las ventas pueden completarse, obteniendo las-

razones de utilidad bruta y utilidad de operacidn a ven--

tas.

oyt : _ Utilidad del Ejercicio_
Productividad del capital. Capital Contatle Parte

(sin incluir al numerador)

de utilidad obtenida por cada peso invertido por los pro—

pietarios o accionistas de la empresa.
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4 Utilidad antes de immesto-I,S.R. -P.T.U.- Dividendos Freferentes _

Capital Contable - Capital Preferente

Rendimiento del capital com@in, o sea el integradec por accio

negs comunes.

En caso de que hubiera variaciones por aumentos ¢ disminu--
ciones al capital contable durante el ejercicio, Z2eberi de-
terminarse un promedio adecuado del capital que eZfectivamen

- te estuvo operando durante el ejercicio.

5. Productividad de la inversifn total

Utilidad del cjercicio + Intereses pagados _ Parts de
Capital Contable + Pasivo Consolidado utilidad

que se obtuvo por cada peso de inversibén total.

El procedimiento que se utiliza es el de aumentos v dismi-
nuciones, mismo que se plasma en cl estado de sizuaacibn f£i
nanciera comparativo o de resultados, dando origsn al esta

do de cambio de situacibn financiera o de resultzZdoss.

ANALISIS DE LOS CAMBICS QUE SUFRE LA UTILIDAD DE UN

EJERCICIO A OTRO

Este se logra mediante la formulacibn y estudio de lcs siguien

tes estados financieros:
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a) Estado de resultados comparativo, ¥y
b) Estado que muestra los cambios habidos en la utilidad

neta.

Estos estados nos ayudan a analizar los cambios que sufrid la
utilidad en el transcurso de dos ejercicios debido a la in- -~
fluencia reciproca de los cambios que sufrieron cada uno de -

los renglones del estado de resultados.

Como base de anflisis y control, y para fijar politizas presu
puestales es nececsario determinar el punto de equilizrio, su-
comportamiento puede expresarse matemfticamente con una f6rmu
la, el punto de equilibrio es aquel en el cual no ha: ganan--
cia ni pérdida, o sca en el cual el volumen de ventas es = =

igual a los costos (fijos y variables).

Simbolos que se utilizan:

v = Ventas

Pe = Punto de equilibrio

CFr = Costos fijos

Ccv = Costos variables

pv = Precio de venta por unidad

cv = Costo variables por unidad

x = Tanto por uno de costo variable, en relacifén a un pe

cv v

o de venta, o sea que =
s enta, q X v pv
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n = Unidades vendidas
En el Pe, V—-CF +CV ; cv = g% cv; V ~ CV - CF;
V = —
v B—G- cv CF
vi-2 = cr v
P =— por lo que Pe
pv;
en pesos de ventas secrd:
_ _CF
Pe = T_:—E!
pv
= CF . . _10,000 _ 10,000
Pe=g-ov i PeS T 1250 Pe = T — 4167
PV 30.00
10.000 -
Pe W ; Pe = 17,143

El punto de equilibrio se refiere al comportamiento de los cos
tos y los ingresos en relacién a los volfimenes producidos y --
vendidos, se puede representar gr&ficamente en la as{ llamada-
"Grdfica del Punto de Equilibrio", de la cual a continuacién -

se muestra un ejemplo:



GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO
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cv= 12,50

n= 1,000
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Mediante la observacidn de la gr&fica y la resolucidn de las-

f6rmulas del punto de equilibrio es posible conocer:

a)

b}

c)

d)

e)

Cuf&il es el volumen de ventas en el punto de equilibrio.

El importe de los costos fijos y variables a cualquier vo

lumen de produccibén y/o ventas.

La utilidad o pfrdida a cualquier volumen de ventas.

‘La utilidad m&xima posible con la capacidad actual de pro

duccibn.

La resolucidn de diversos problemas administrativos de --
planeacién de utilidades, fijaci6n de precios, alternati-

vas de inversibn o produccibdn, toma de decisiones, etc.



CAPITULO IV

CASO PRACTICO, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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0 CTIC

Se supone una empresa que se dedica a la preparacifn, conserva
ci6n y empacado de carnes, misma que se pretende establecer da

do el crecimiento y demanda de este producto.

El objetivo de este caso prdictico es el de establecer la viabi

lidad de esta empresa desde un punto de vista financiecro.

Esta clase de industrias son de gran importancia, pues tienen -
una proyecci6n a nivel nacional y repercusiones que afectan a-
gran parte de la poblacidn del pafs debido a que se trata de -

un producto de primera necesidad.

Este andlisis toma como base un estudié realizado pocr el Fondo
de Garantia y Fomento a la Industria Mediana y Pequeha (FOGAIN)
'y en donde se trata de las posibilidades de inversidn en la ra
ma de la industria de la preparacifn, conservacién, empacado y

enlatado de carnes.
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SELECCION DE LA CAPACIDAD POR INSTALAR

La capacidad de la planta para la elaboracién y embutidos, se-

determind en basea los siguientes conceptos:

a) Cifras promedio que senala el estudio sobre las Caracteris-

ticas de la Industria Mediana y Pequena de México.

b) Tomando en cuenta las especificaciones técnicas de la maqui
naria y equipo que existe en ¢l mercado para este tipo de =~

actividad,

De acuerdo con dichos conceptos la capacidad que se determind,

fue de 1.7 toneladas por dia en un turno de 8 horas.

Por investigaci6n directa se pudo conocer que la produccidén a=-
elaborar de una planta para carnes frias y embutidos se encuen

tra distribuida de la manera siquiente:

CONCEPTO ' t DE LA CAPACIDAD PESO EN KGS.
Jamén cocido 47.0 800
Chorizo y longaniza 11.8 200
Salchichas - 11,8 200
Mortadela y pasteles de carne 8.8 150
Queso de puerco 8.8 150
Tocino 5.9 100

Productos 5.9 100
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Desde luego estas cifras son de orientacifén y pocdrén variar de
acuerdo con las condiciones especificas del mercado que se - -

abastece.

INSTALACIONES REQUERIDAS

a) Local o Inmueble.~ para este tipo de actividad industrial -
se recomienda que el local o inmuble tenga las caracteristi

cas siguientes:
— De un piso preferentemente,

—~ De una altura minima de 4 mts. para ayudar a una mejor ven-

tilaci®n natural.

— Una nave del drea suficiente para instalar la maquinaria vy
egquipo, local qun debe reunir las condiciones sanitarias de

acuerdo con el tipo de las operaciones gue se realicen.

.= Con sistema para un adecuado abastecimiento de agqua potable,

fuerza motriz y alumbrado.

— Con sistema apropiado de drenajes y alcantarillado. Se re-
comienda que en zonas donde escasea el agua, se construya -
una cisterna de dimensiones apropiadas para cubrir un consu

mo no mayor de 5 dias.

-~ Con un pequeio local para ser utilizado como laboratoric de

control de calidad .
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—~ Vestidores, banos y servicios sanitarios para emcleados y -
obreros en nfimero suficiente para las necesidades de los --

mismos.

— Con sistemas de ventilacibn adecuada que permita lograr con
diciones sanitarias suficientes. Este sistema puede ser na

tural o con algln equipo disefiado para tal propdsito.



INVERSION FIJA NECESARIA

I.- Terrenos:

600 M2 a razén de $50,00 M2

Il.- Construcciones

Oficinas y servicios (banos y come--
dor)
75 M2 a razbn de $1,300.00 M2 (G.A.)

lave industrial, 330 M2 a razdn de -
$900,00 M2 ) (G.F.)

III.~ Maquinaria y equipo (G.F.)

Ecuipo de destace

Equipo de inyeccién de salmueras (in
cluye mesa de trabajo)

Maguina golpeadora de 2H.P.

Molino con motor de 7,5 H.P. 60 ci--
clos y 220 V., con arrancador magné-

tico

Maquina cortadora (Cutter), con capa
cidad de 46 Kgs. motor de 10 H.P. --
220 volts,., y arrancador magnético

Mezcladora de carne para 70 kgs por-
carga con motor de 3 H,P., de 220 - -
volts y arrancador magnético con re-
cipiente y flecha de acero inoxida--
ble

54,000.00

97,500.00

297,600,00

3,000,00

15,000,00

48,000.00 1

38,720.00 1

88,940.00 1

75,160.00 1
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295,100.00



Molino coloidal con motor de 7.5 H.P.
220 volts

Picadora de hielo {o para escamas) =
con motor de 3.H.P, y 220 volts

Mdquina embutidora con capacidad de-
92 Kgs. con 2 salidas para embutir.

Compresora con motor de 3/4 H.P. y =~
220 volts.,

Plataforma para embutir de acero - -
inoxidable

Miquina atadora (Linker) automitica

2 Estufas o céimaras de cocimiento --
gue operan con vapor

500 moldes de aluminio, con capaci--
dad 3 y 5 Kgs., ¢/u, a razbn de - =
140.00 promedio por unidad

Miaquina empacadora al vacfo
2 Basculas con capacidad de 500 Kgs.

Varias estanterfas de acero para al-
macén de productos en proceso, 10 ca
rros de transporte, charolas, etc.

Equipo de refrigeracifn consistente-
en lo siguilente:

Unidad condensadora, arrancador mag-
nético, 2 difusores, 2 vdlvulas de -~
expansidn termostdticas, 2 filtros -

50,000.00

15,000.00

83,750.00

6,000.00

7,500.00

60,000.00

100,000.00

70,000.00
30,000.00

80,000,00

1/

1/
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deshidratadores juego completo de tu
berias, conexiones, incluyendo carga
de refrigeracién, juego completo de-
tuberfa de fierro para linea escar--
chamiento con motores de 15 H.P. y -
1.5 H.P. '

Material aislante

Miquina afiladora de herramienta con
motor de 1/2 H.P. y 220 volts

Generador de vapor con capacidad de-
16.5 c.v.

Cisterna para almacenamiento de agua
con capacidad de 10 M3

Bomba para agqua

Rieles y ganchos para transporte de-
las canales a las cdmaras de refrige
racién

Tanque para combustible con capaci--
dad de 1000 1ts

Equipo de laboratorio
IVv. Equipo de transporte (G.V.)

V. Mobiliario y Equipo de Oficina -
(G.A.)

VI. Montaje e instalacién (15% del -
valor de la maquinaria y equipo)
(G.F.)

(G.A.)
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167,000.00

25,000,00

16,500.00

70,000.00

10,500.00

1,500.00

30,000.00

2,000.00

60,000.00 1,223,570.00

198,000.00

90,000.00

137,651.00
45,884.00



VII.

VIII.

Instalaci6n El&ctrica (G.F.)
(G.A,)

Imprevistos (5% de la inver- -
sifn total sobre $2,334,205.00
(G.I’-)

TOTAL INVERSION FIJA Y DIFERIDA
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150,000.00
50,000.00

117,210.00

2,461,415,00
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VI.- COSTO TOTAL DE MATERIAS PRIMAS: 11,110,200.00

JAMON | 7,037, 760. 00

Para elaborar 800 kilos diarios de jamdén cccido, se requiere:

1. 160 perniles de 6 kilos c/u, con merma de aproxiradamente-

un kilo por pernil.

]

Costo carne 160 perniles x $144,00 c/u = $23,040.00/dia

$23,040.00 x 300 dfas = $6,912,000. 00

n

Coste anual

2. 15% de salmuera sobre el peso de la carne

Costo = 120 kilos x $0.16 = $19.2/dfa x 300 dias = $5,760.00

Contenido salmuera (% aproximados) 100.0%
polvo proga; 2.2%
az(car refinada; 1.1%
sal 1.8%
agua _ ' 94.9%

3. 160 empaques (5 kilos) a $0.25 c/u = $400.00/dfa = 300 - -

dfas 120,000.00

CHORIZO 1,039,200.00

Para elaborar 200 kilos diarios de chorizo (comercial) se re--

quieren:

1. 120 kilos de retazo y pulpa de cerdo a $22,00 x kilo = -
$2,640.00 x dfa x 300 dias = $792,000,00
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PASTLIL DE CARNE $714,960.00

Para elaborar 150 kilos diarios de pastel de carne se requie--

ren:

1. 30 kilos de retazo de res a $13.00 kilo = $390.00/dfa X =--

300 dfas = $117,000.00.

2. 60 kilos de pulpa de cerdo a $22,00 kilo = $1,320.00/dia
x 300 dias_= $396,000.00.

3. 45 kilos de grasa a $12.00 kilo = $540.00/dfia = 300 dfas

$162,000.00,

4. Especies y condimentos preparados (sal, pimienta, chile,

etc). $120.00/dia x 300 dias = $36,000.00.

5. 15 kilos de hielo picado a $0.18 = $2,.70 x 300 = $B810.00.

6. Fundas para empaque impresas a dos tintas a $210.00 el mi

llar x 15 = §3,150.00.

QUESO DE PUERCO $443,580.00

Para elaborar 150 kilos diarios de queso de puerco se requie--

ren:

1. 160 kilos de cabeza de cerdo considerando merma (huesos) a

$2.00 kilo = $1,280.00 x 300 dias = $384,000.00.

2, Especies y condimentos preparados (clavo, pimienta, oré&ga-

no etc.). $120,00/dfa por 300 dfas =536,000.00.
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3. 22,5 kilos de salmuera a $0.16 =83.60 x 300 dfas =51,080,00

4. 50 fundas para empaque (3 kilos) a $1.50 c/u = $75.00 x 300
difas = $22,500.00,

TOCINO ' $497,700.00

Para elaborar 100 kilos diarios de tocino se requieren:

1. 100 kilos de costillar {(tocino) a $16.00 kilo = $1,600.00~
x 300 dfas = $480,000.00.

2. 25 kilos de salmuera a $0.20 = $5,.0C x 300 = $1,500,00.

3. Empaque (malla de algodbén) a $54.00/dfa = $16,200.00.

ENTRECOT $ 586,920,00

Para elaborar 100 kilos diarios de entrecot se requiere:

1. 100 kilos de carne de cerdo (costilla) considerando merma-

$19.00 kilo = $1,900,00 x 300 dfias = $570,000.00.
2. 15 kilos de salmuera a $0.16 = $2.40 x 300 dias = $720.00.

3. Empaque {malla de algodbn) a $54.00/dfa x 300 dias = - -
$16,200.00,.
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GASTOS DE FABRICACION, DE ADMINISTRACION Y VENTAS $531,065.00

Agua.- 4 M3/dia a $0.70 = $2,80 x 300 (G.F.) $ 840.00
(G.F.) $24,851.00
Energia eléctrica {G.A.) $9,427.00

Potencila instalada en maquinaria de proceso 38
H.P. = 28,35 Rw,

Potencia instalada en bodegas refrigeradas 16.5
H.P. = 12,30 Kw.

Consumo de energia cléctrica en maquinaria (se-
consideran 6 horas de trabajo contfnuo) 28,35 x
6 horas = 170 kw/dfa x 300 = 51,030 KwH

Costo = 51,030 KwH x 0.26 = $§13,267.80

Consumo de energfia en bodegas refrigeradas (se-
consideran 18 horas de trabajo continuo) 12,30-
X 18 horas 221,4 Kwh/dfa x 365 = 80,811 KwH
Costo = 80,811 x $0.26 = $21,010.85

Costo total anual =$%513,267.80 4$21,010.85

Combustible (G.V.) $§22,200.00
148 litros de diesel por dia X 300 = 44,400 x -~
$0.50 $22,200.00

Mano de obra {(directa) $280,800.00
12 trabajadores (6 calificados y 6 no califica
dos)

6 manejadores de carne (obreros calificados) a
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$80.00 diarios $480.00/dfa x 30 = $14,400.00 x -
12 = §172,800.00
2 limpiadores y llenadores de moldes a $50.00 -~

diarios $100.00/dfa x 30

Hi

$3,000.00 x 12 = -~ =~

$36,0b0.00

2 ayudantes para operaci6tn de maquinaria a 5$50.00
diarios = $100.00/dfa x 30 = $3,000.00 x 12 = ~~

$36,000.00

2 empacadores a $50,00 diarios = $100.00/dfa x 30

= $3,000.00 x 12 = $36,000.00

Prestaciones (*ano de obra Directa) (M,0.) S 84,240.00
30% sobre n6mina $84,240.00

Mantenimiento (G.F.) § 36,707.00
3% valor de la maquinaria y equipo

Otros
Equipo de seguridad, seguros (G.F.) & 12,000.00

Diversos

Papeleria, fitiles escritorio y fitiles de oficina

(G.A.) § 60,000.00



VII.- GASTOS DE PERSONAL

ANALITICO
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PUESTO SUELDO

MENSUATL
Gerencila: (G.A.)
1l Gerente $12,000.00
1 Secretarié _ 2,000.00

Consultorfa Externa

Depto. de Produccibn: (G.F.)

1 Técnico Especializado 8,000.00

Depto. de Contabilidad: (G.A.)
1 Contador 7,000,00

1 Secretaria 1,800.00

Depto. de Ventas: (G.V.)

1 Gerente de ventas 8,000.00
2 Empleados. : 7,000.00
1 Secretaria 1,800.00

Seccibén de Compras (G.A.)
1 empleado 3,500.00
Total de sueldos 51,100.00
Prestaciones (30%) '

Costo Total

ANUAL

$144,000.00
24,000.00

96,000.00

84,000.00

21,600.00

96,000. 00
84,000. 00
21,600. 00

42,000. 00
613,200. 00

183,960.00

797,160, 00



SINTETICO

PUESTO

Gasto
Prest
Gasto

Prest

s de Fabricacibn
aciocnes {30% M.O.
s de Venta

aciones (30% G.V.)

Ind.)

Gastos de Administracién

Prest

Costo

aciones (30% G.A.)

Total:
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SUELDO
MENSUAL ANUAL

96,000.00

28,800. 00 124,800.00
201,600.00

60,480.00 262,080.00
315,600.00

94, 680.00 410,280.00

797,160,00




DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES

GASTOS DE FABRICACION (INDIRECTOS)

3% anual en edificios
(s/75% de la inversidn total) $ B,890.00

8% anual en maquinaria y equipo $97,886.00

5% anual en instalaciones $14,383.00

GASTOS DE ADMINISTRACION

3% anual en edificios (Adm&n)

(s/25% de la inversibn total) 2,963.00
5% anual equipo de oficina 4,500.00
3% anual gastos de instalacifn 4,794.00
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$121,159.00

GASTOS DE VENTA

20% anual equipo de transporte

TOTAL

$12,257.00

$39,600.00

$173,016.90




VENTAS

PRODUCTO

JAMON

SALCHICHA
CHORIZO

QUESb DE PUERCO
PASTELES
ENTRECOT

HUESO

TOTALES ANUALES DE LA EMPACADORA

© PRECIO POR
KILO

$ 36.00
17.00
19.00
23.00

- 21.00
30,00

1.20

X

KILOS

240,000
60,000
60,000
45,000
45,000
30,000

33,000

ft

]
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VENTAS POR
PROD.

$8,640,030.00
1,020,000.00
1,140,000.00
1,035,000.00
945,000.00
900,000.00

39,€00.00

$14,649,£30,00




EMPACADORA DE CARNES FRIAS, S.A.

ESTADO DE COSTO

M.P.

-INV. F.M.P,

M.P. CONSUMIDA
M.0. DIRECTA

M.0. PRESTACIONES

COSTO PRIMO

G.1. DE PRODUCCION

M.0. INDIRECTA

M.0. PRESTACIONES

AGUA

ENERGIA ELECTRICA
MANTENIMIENTO

OTROS (Equipo seg)
DEPRECIACIONES Y AMORT.

COSTO INCURRIDO
-1FPP

280,800.00
84,240. 00

177

DE PRODUCCION PROFORMA

11,460,200,00

350,000.00

11,110,200.00

365,040.00

$96,000,00
28,800.00 124,800.00
840.00
24,851,00
36,707.00
12,000.00
121,159.00

11,475,240,00

320,357.00

COSTO DE PRODUCCION

11,795,597.00

400,000.00

$11,395,597.00
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EMPACADORA DE CARNES FRIAS, S.A.

ESTADO DE RESULTADOS

PROFORMA

VENTAS TOTALES $14,649,400.00
~COSTO DE VENTAS:
' COSTO DE PRODUCCION 11,395.597
-INV. PROD. TERM 300.000 11,095,337.00
UTILIDAD BRUTA 3,554,203.00
~GASTOS DE OPERACION:

GASTOS DE ADMON:

ENERGIA ELECTRICA 9,427

SUELDOS DE PERSONAL 315,600

PRESTACIONES 30% 94,680

GASTOS DIVERSOS

(Papel Gtiles esc.) 60,000

DEPRECIACIONES Y-AMORT. 12,257 491,964

GASTOS DE VENTA:

SUELDOS 201,600

"PRESTACIONES 30% 60,480

COMBUSTIBLES Y LUB. 22,200

DERPECIACION EQUIPO TRANS 39,600 323,880 815,:44.00
UTILIDAD EN OPERACION 2,738B..59.00
~-MENOS GASTOS FINANCIEROS : 104.270.00
UTILIDAD ANTES DE ISR Y PTU 2,633.389.00
MENOS :

1.S.R. 721,350

PTU 85,875 807,225.00

UTILIDAD NETA: 1,826,764,00




EMPACADORA DE CARNES FRIAS, S.A.

FLUJO D E

INGREGSOS

APORTACIONES EN EFECTIVO
(s/balance inicial)

POR FINANCIAMIENTO
POR VENTAS

EFECTIVO

FINANCIAMIENTO DE CARTERA ACREEDORA

TOTAL DE INGRESOS
MENOS:

EGRESOS:

COMPRA DE M.P.

M.0O. DIRECTA Y PRESTACIONES
COSTOS DE PRODUCCTON

GASTOS DE ADMINISTRACION
GASTOS DE VENTA

GASTOS FINANCIEROS (interéses)
PAGO CREDITO HAB. Y AVIO

PAGO CREDITO REFACCIONARIO
FINANCIAMIENTO CARTERA DEUDORA
FINANCIAMIENTO DE INV. FIN. M.P.
ADQUISICION DE ACTIVOS

SALDO BASE UN ARO

11,110,200
365,040
199.198
479.707
284,280
104.270

1,273.193
172,103
1,083,669
350.000
2,344,205
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$2'000,000.00
1'617,398.00
14'649,600.00
980,971.00

$197247,969.00

17'765,865.00

1'482,104.00



EMPACADORA PE CARNES FRIAS, S.A.
BALANCE GENERAL

ACTIVO : PASIVO
Circulante: , 3,615,773,00 Circulante:
Efcctivo en caja y Bances 1,482,104 Provecdores 630.971
Clicntes 1,083.669 Documentos por pagar 350,000 980,971.00
Inventarion: _ 1,050.000
Materias primas 350,000 . Fijos:
Produccidn en proceso 400,000 . créditos de habilitacidn
Articulos terminados —300.000 o avio o refaccionarios 172.102.00
Fi !0: 1,806.831.00 '
t ,073.00
Terrenos 54.000 SUMA DEL PASIVO 1,153,07
Edificlos 395,100
Depreciacién acumulada (3%) 11.853 383,247
Maquinaria, eqpo y herramienta 1,223,570
Depreciacidn acumulada (8%) 97,886 1,125,684
Mobiliario y Equipo 90,000
Depreciacidn acumulada (5%) 4.500 85. 500
Equiro de transporte 198,000
Depreciacidn acumulada (20%) 39,600 158, 400 CAPITAL CONTABLE
Cargos Diferidos: 364,358.00 Capital social 2'000,000
. . : ]
Gastos de instalacidn 383,535 vtilidad del ejercicio 2'633,889 4,633.889,00
Mrortizacidn acumulada (5%) 19.177 o
SUMA DEL ACTIVO 5,786,962, 00 SUMA DIL PASIVO Y CAPITAL 5,786,962.00

13- 8
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GRUPO: PRODUCTOS ALIMENTICIOS

CLASE: Matanza de ganado, preparacifn, conservacién y enlata-
do de carne y productos de tocineria.

DATOS Y CIFRAS CONSOLIDADAS DE LAS 68 EMPRESAS ESTUDIADAS
BALANCE CONSOLIDADO
(cifras en miles de pesos de 1970)
DATOS DE 1A EMPRESA DATOS FOGAIN®

CONCEPTO PES OS8 1] %

‘ Activoe circulante 3,615,773.00 62.48 12.06
Caja 1,482.104.00 25.61 4,05
. Inventarios 1,050.000.00 18,14 17.84
Cartera 1,083.669.00 18.73 3.62
Deudores diversos _ - 0 - - - - 0 -
Actifo Fijo: 1,806.831,00 31,22 45,04
Terrenos 54.000.00 .93 -0 -
Maguinaria y equipo 1,125.684.00 19.45 22.13
Edificios 383,247.00 6.72 18.65
Transportes 158.400.00 .74 4.26
Mobiliario y eqpo. 85.500.00 1.48 - 0 -~
Diferido: 364.358.00 6,30 2,08
SUMA DEL ACTIVO 5,786.962, 00 100,00 100.00
Pasivo Total '1,153.073.00 19,93 21,36
Circulante 980,971,00 16.96 13.11

Fijo 172.102,00 2.97 7.51
Socios : ' - 0 - - 0 - 0.74
Capital contable 4,633,8898.00 80.07 78.64
Cap. soc. y aport. 2,000.000.00 34.56 63.61
Reservas y utilidades 2,631.889.00 45.51 15.03

SUMA DEL CAPITAL Y PASIVO 5,786,.962,00 100,00 100.00

*FOGAIN = Fondo de Garantia para la Industria Mediana y Pequefa



ESTADO DE RESULTADOS
(cifras en miles de pesos de 1970)
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DATOQS DATOS
EMPRESA FOGAIN
CONCEPTO PESOS PORCIENTO PORCLENTO

Ventas 14,6449.600 100 100
Costo de lo vendido 11,095,597 75.73 85.61
Gastos de la Admén y vtas 815,844 5,56 10.86
Otros gastos financieros 104.270 .75 0.14 R
Utilidades 2,633,889 17.96 3.67
*ANUAL

PERSONAL OCUPADO

1A PARTE
Total de trabajadores: 952
Mininmo 1
MAximo 71
Promedio 14.0

CLASIFICACION DE EMPRESAS ATENDIENDO AL
PERSONAL QUE OCUPA 2A PARTE

NIVELES DE EMPLEO NUMERO DE EMPRESAS PORCIENTO
Hasta 10 38 55.R8

de 11 a 20 12 17.65

de 21 a 30 9 13.24

de 31 a 40 4 5.88

de 41 a 50 2 2.94

de 51 a 60 1 1.47

de 61 a 70 1 1.47

de 71 a B0 1. 1.47

de 81 a 90

de 91 a 100

M&s 100

TOTAL : 68 100.00
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DISTRIBUCION DE LOS ESTABLECIMIENTOS ATENDIENDC Al MONTO

DE SU CAPITAL

CONTABLE

NIVELES DE CAPITAL CONTABLE

(miles de pesos) NUUMERO DE EMPRESAS PORCIENTO
Mas de 25 a 50 16 23.53
Mas de 50 a 100 13 19.12
Mas de 100 a 200 1 2,47
Mas de 200 a 400 8 11.76
Mias de 400 a 800 7 10,29
M&s de 800 a 1,600 12 17,65
Ma&s de 1,600 a 3,200 9 13.24
Mids dc 3,200 a 6,400
Mids de 6,400 a 12,800 1 1.47
Mis de 12,800 a 25,000
Mis de 25,000 .
68 100.00
INDICES FINANCIEROS
1. Importancia del factor trabajo
DATOS DATOS
EMPRESA FOGAIN
A) Por cada trabajador sc encuentra
invertido en:
Activo Circulante 164,353 34,271.00
Activo Fijo 82,129 36,695.00
Mag. y equipo 51,167.00 18,027.00
Inmuebles 19,875.00 15,196.00
Transportes 7,200.00 3,472.00
Mob. y equipo 3,887,00
Otros Activos 16,562 10,510.00
Activo Total: 263,044 81,476.00
Pasivo Total: 52,412 17,407.00
Capital Contable 210,632 64,069,00
‘ : 2635044
SUMA: 81,476,00
B) La productividad del factor est8 dada por:
Ventas anuales por trabajador 665,891 176,483,00
Utilidad anual por trabajador 119,722 6,466.00
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Inportancia de los activos

A) los recursos de las empresas —capital contakble y pasivo—, se encuentran inverti
dos en el activo de acuerdo can los siguientes porcentajes:

ACTIVOS RECURSOS
DATOS DATOS DATOS DATOS
EMPRESA FOGAIN EMFRFSA FOGAIN
Activo circulante: 62,48 42,06 Pasivo total 19.93 21,37
Activo fijo 31,22 45,04 Capital Contable B8G.07 78.63
Otros activos 6.30 12,90
100.00 100.060 190,490  100.00
. PESOZ PESOS
B} Intensidad de la inversiodn:
Activo fijo 0.31 0.45

Activo total

C) Grado de la mecanizacidn

Maquinaria y equipo
Activo total

0.4 0.22

D) Grado de inversidn inmobiliaria
Edificios

— 0.07 0.19
Activo Total

quflc%?s 0,21 0.41
Activo Fijo

Edificios
Capital Contable

0.08 0.24

E) Grado de liquidez a corto plazo

Activo circulante
Pasivo circulante

3.69 321

Activo circulante
Capital contable

0.78 0.53

F) Grado de solvencia en relacidn con la estructura:
Activo fidjo
Capital contable

Activo fijo 10.50 5.99
Pasivo fijo : ’

0.39 0.57

' G) Grado de obligacidn:

Activo Total 5.02 4.68
Pasivo total

H} Grado de independencia financiora:

Capital contable
Activo total

0.80 0.79

Capltal contable
Pasivo total

4.02 3.68
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DATOS DATOS
ULTADOS DE OPERACION EMPRESA TFOGAIN

A) Importancia de las ventas

cada peso invertido en activo circulante, se realizaron ventas por 4,05 5.15
cada peso invertido en activo fijo, se recalizaron ventas por . 8.60 4.81
cada peso invertido en maquinaria, se realizaron ventas por 13.01 9,79
cada peso invertido en activo total, se realizaron ventas por 2.53 2,17
cada peso de capital contable, se realizaron ventas por 3.16 2,75

. B) Importancia de las utilidades

- cada peso vendido se obtuvo un rendimiento de 0.18 0.04
cada peso invertido en activo fijo, ¢l rendimiento fue de 1.46 0.18
cada peso invertido en maquinaria, el rendimiento fue de 2.34 0.36
cada peso invertido en activo total, el rendimientc fue de 2.28 0.08

TO CON EL QUE OPERAN

Costo de lo vendido
ventas

85.74 85.61

Gastos de operacién | §.57 10.72
ventas 81.31 96.33

LITICAS DE VENTAS

Plazo medio de ventas dias 27 27

Rotacidn de cartera ' veces 13.5 13.8
NTARIOS

Rotacidn anual veces 10.5 10.40

Acumulacidn dfas 34 3s

ENTE: Caracteristicas de la Industria Mediana y Pequeia en México (FOGAIN)
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OBSERVACIONES AL CAS0 PRACTICO

Se puede apreciar de acuerdo a este balance consolidado por los
origenes de los recursos de cardcter externo de acuerdo al por-
centaje comparativo con el FOGAIN que es adecuado, puesto que tiene
1.43% menos. Pero habrd que revisar su liquidez'a corto plazo-
(misma que posteriormente se darf), ya que tiene compromisos a
corto plazo en un 3.85% mds que el estdndar fijado por el - -

FOGAIN.

Se capta que su capital social y aportaciones estd bajo con re-
laci6én al porciento que establece el FOGAIN en un 29.05%, aun-=-
que en términos generales se puede decir que su estructura es -

adecuada.

Respecto a sus aplicaciones se puede observar que el porcentaje
en el active circulante es mayor en un 50.42% siendo el activo-

de caja superior en un 21,56% al establecido por el FOGAIN.

Esto se debe a que hay suficiente efectivo para cubrir los pasi
vos a corto plazo, sin embargo debido a que el pasivo se tiene-
que cubrir al cabo de un ano hay que aprovechar la diferéncia -
que ofrece el FOGAIN en relacién a la bancaria en el crédito, -
sibmpre y cuando se tenga una politica de ventas e inventarios-

adecuada.

Respecto al activo fijo se ve que éste es menor al establecido-
por el FOGAIN en un 13.82% esto es debido a la inversién en el-

activo circulante que hace que este porcentaje aparezca menor.
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Se puede observar de acuerdo al estado de resultados que los
costos de ventas y los gastos de operacifn son menores a los --
ponderados por el FOGAIN aunque en operacidén financiera hubo un
gasto y no una utilidad como lo establece el FOGAIN, debido a -~
esto se considera que es razonable ya que se tiene que pagar in
tereses del préstamo solicitado. La utilidad antes del impues-
to estd arriba de la fijada por el FOGAIN por lo que se conside
| ra que es adecuada, aunque serd necesario analizar las inversio
nes con relacién al nfmero de trabajadores (ver importancia de-

factor trabajo).

Con relacifén al personal ocupado y atendiendo a los niveles de-~
empleo nos damos cuenta que éste rebasa el promedio ceneral de~
14 personas ya que se tienen ocupados 22 trabajadores lo gue -~
nos da una idea de la importancia de la empresa cuyo minimo es-
de 1 y su mdximo son 71 personas, esto viene a ratificar el ni-
vel de empleo ya que el primer nivel que es de 10 a 38 personas

representa el 55.88% de esta clase de industrias.

§i tomamos en cuenta la importancia que reviste el capital con-
table se ve que dentro de la industria tambi&én es una de las --~
mis importantes, puesto gue en el cﬁadro correspondiente no hay
ninguna con estas caracteristicas y s6lo la .rebasa en importan-

cia una sola.
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INDICES FINANCIEROS.

Con relacién a la importancia del factor trabajo se ve que la =~
inversibn por trabajadores es mayor en el activo circulante 4.8
veces, lo cual es debido a las inversiones que existen en caja,
pero lo principal radica en las inversiones de activo fijo, con
cretamente en maquinaria y equipo ya gue principalmente se debe
a &stas que se obtendrdn las utilidades. Pues los demis acti--
vos tilenen una importancia relativa en su comparacién, es decir,
gue no existe una diferencia significativa, a pesar de esto la-
relacién de ventas y utilidades anuales por trabajacdor favore--

cen & la empresa.

Como ya se menciono anteriormente los recursos de la empresa.--
(capital contable y pasivo, con relacifn a las inversiones en -
el actiéo), guardan una estructura adecuada y representan en su
anilisis las siguientes caracteristicas; en la intensidad de la
inversifn se ve que es menor el activd fijo en relacifn al acti
vo total, esto con relacién a lo ponderado por el FOGAIN, y se-

debe a que se tiene mids en activo circulante.

Respecto al grado de mecanizacifn es menor que la gue establece
el FOGAIN lo cual nos dice que se est&n ocupando eficientemente
los edificios (serfa cuestifn de confirmarlo en una auditoria -

operacional).

El grado de liquidez a corto plazo es mayor que lo establecido-

por el FOGAIN por lo tanto se tiene suficiente liquidez para ~-
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cumplir sus compromisos a corto plazo, a la vez que el capital-

contable responde al pago del pasivo a corto plazo.

Respecto al grado de solvencia en relacifn con la estructura de
activo fijo sobre capital contable se estd ahajo en $.18 por ca
da peso con relacién a lo establecido por el FOGAIN, sin embar-
go tiene el suficiente activo fijo para cubrir sus obligaciones
a largo plazo, lo cual se ve en la relacién de activo fijo so--

bre pasivo fijo.

Respecto al grado de obligacidn-se puede observar que se tiene-

suficiente activo para cubrir los pasivos,

Respecto al grado de independencia financiera se tiene suficien

te como para poder regirse y para cubrir sus deudas.

Respecto a la importancia de las ventas viene a reafirmarse el-
fenfmeno que anteriormente se habia.sefialado, el cual se refie-
re a que sf se estd abajo del est&ndar, sin embargo los activos
fijos en concreto maquinaria y equipo se ven aumentados y esto-
es debido al importe de las ventas. En general la_importancia-

de las ventas estd adecuéda a lo estipulado por el FOGAIN.

IMPORTANCIA DE LAS UTILIDADES.

Se ve que los rendimientos fueron mayores tanto como en activo-
como en capital contable,lo cual demuestra una buena estructura
Y que se debi6 a que se oper6 con un costo de ventas y de gas--

tos de operacién menores gque los del FOGAIN.
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Con relacif6n a su politica de ventas y de sus inventarios, puede
decirse que son los adecuados,ya que ponderan casi la misma ro-
tacidén y los mismos dfas que los que para esta clase de empre--

sas se consideran en los Indices establecidos.
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Considero que para que se pueda llevar a cabo el control finan
ciero es necesafio auxiliarse de la Administraciﬁn, por lo tan
to se deben tomar en cuenta los aspectos tratados sobre planea
cién, organizacién, dixreccibn, control,y politicas mismas que-

el profesionista deberd cuidar gue sean las adecuadas.

Pienso que toda empresa cualquiera que sea su magnitud, deber4
hacer una planeacién financiera de acuerdo a sus necesidades y
elementos con gue cuente, ya gue necesariamente éfectaré a los
inversionistas, empleados, obreros, gobierno, acreedores, etc.,

que intervienen en olla en forma directa o indirecta.

Estimo que la planeacifn financiera deber8 estar respaldada --
. por un control adecuado, ya gue de lo contrario no tendrfa ca-
so elaborar dichos planes sino se pone el debido cuidacdo de =--

que se cumpliri lo planeado.

Creo que el contador tiene una buena oportunidad de servir me-
jor a la empresa que solicita sus servicios, interviniendo en-
las funciones de planeaci6n y control financiero, ya cue es el
profesionista mejor capacitado parh desarrollar dicha activi--
dad, adem&s de que debe tener pleno convencimiento de gue las-

empresas para tener &xito deben planear y controlar sus activi
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dades siendo el logro de utilidades su objetivo bdsico, pero -

sin olvidar el aspecto humano.

Considero que el contador en su caricter de funcionario finan-
ciero, dehe no sf6lo comprender las actividades, problemas y --
responsabilidades propias de las funciones de compras, produc-
cibn, personal, crédito, ventas, cobranzas y tesoreria,sino --
que ademds debe allegarse la intervensifn entusiasta y objeti-
va de los encargados de estas funciones, tarea lenta y dififcil

a la gue debe dedicar constante atencién.

Pienso gue el contador debé 1nf1uif en la reorganizacifn de --
las labores de los altos ejecutivos, para que puedan dedicar -
mayor tiempo a funciones de planeacifn y control. También de-
berd influir para que se creen departamentos de planeacibén, es
to dependiendo del *amaho de la empresa, y en los casos de em-
presas pegueiias se asigne especificamente la direccién y coor-
dinaci6n de esta funcifn al contador 6 alg@n otre alto funcio-
nario adecuado para esta tarea. Elevar la calidad y oportuni-
dad de la informacibén interna para hacerla servir mejor a la =

planeacién y al control.

Estimo que los sistemas de informacibn deben estar congruentes
con los objetivos y necesidades de la empresa, es decir, &éstos

deber&n estar de acuerdo con sus caracteristicas.

Creo gque es importante civ se de una mayor difusién de los ser

viclos que puede presta- !l contador pGblico, ya gue una gran-



193

mayoria de los directores de empresa, sobre todo los empfricos
y los de edad madura, tienen la idea de que €ste sigue siendo-

el tenedor de libros o el historiador de su empresa.

" Respecto al caso préctico se ve que la situacifn de la empresa
es aceptable ya qgue existe un equilibrio de los recursos e in-
versiones y se tiene suficiente solvencia y capital de trabajo

para cumplir con sus obligaciones.

En cuanto a la utilizacién de los elementos de el andlisis fi-
nanciero hay que tomar en cuenta que todos "los aspectos de and
lisis referente a la estructura de los estados financieros y -
la utilizaci6n de razones financieras nos dan la pauta para de
texrminar ciertos aspectos de la empresa puesto que los Indiceg
financieros detectan una situacifn determinada de la empresa y
sirven de gufa para descubrir tanto elementos internos como ex
ternos que afeétan a la empresa en determinado rengldn, lo - -
cual es importante tomar en cuenta para que el efecto sea co--
rregido, es como un llamado de atencifn. $Sin embargo estos no
son v&lidos sino se toma en cuenta una visifn generalizada de-
la empresa; es decir, que independientemente de los Indices o
porcentajes que se arroje hay que tomar en cuenta gue estos --
elementos son una parte o pueden ser indicativos de una situa-
ci6n, pero muchas veces no es determinante en el funcionamien-

to de la empresa sino se hace un anflisis general.

Sugiero que se tome en cuenta primero aquellos Indices que se-
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salen de lo establecido o esperado para gue se haga un anili--
sis mds a fondo pero sin perder de vista el giro o circunstan-
cias especiales de la empresa, ya que situaciones gue aparente

mente son anormales pueden ser normales.
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