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INTHODUCCION 

La Ciencia de la Administraci6n ha experimentado un d~ 

earrollo impresionante a. trsvés del tiempo a la vez que ee­

ha constituido en un elemento primordial dentro de la orga­

nizaci6n. 

La Adminietraci6n moderna requiere una nueva actitud 

mental que tiene por objeto ordenar las ideas sobre: 

1.- Como prever el rumbo de las actividades futuras. 

2.- El orden de las cosas, de los hombres y del traba­

jo en la organizaci6n. 

3.- La coordinaci6n de las actividades y el trabajo en 

equipo. 

4.- La. constante revisi6n y va1uaci6n de resultados. 

La sistematizaci6n de dichas ideas se logra a través -

de los conocimientos que nos proporciona la taor!a adminis­

trativa en el llamado proceso administrativo y especialmen­

te en las etapas de Planeaci6n y control. 

Por otra parte, sabemos que dentro de 1ae empresas --­

existen diferentes áre~ funcionales que se delimitan de a­

cuerdo a las actividades esnec!ficas que desarrolla cada u­

na• Es aqu~ donde se encuentra el área financiera, la cua1-

debe ser administrada adecuadamente 0ara lograr la optimiz~ 

ci6n de 1os recursos materiales, técnicos y humanos y obte-
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ner mejores resultados. 

Considerando además• el. desar·rol.l.o económico y social. 

de nuestro país, que ha re?ercutido en el crecimien~~ de -

las empresas se hace necesario cada vez más, l.a existencia 

de una pl.aneación y control financiero que permita a las -

empresas hacer frente al avance tecnológico, a la competen 

cia y en general. al cambio que provoca dicho desarrol.l.o. 

Es por eso, que quiero manifestar en el presente tra­

bajo la import~ncia del tema de J..a investigación realizada 

que consta de cuatro capítul.os y en la que el propósito -­

fundamental. es el de obtener un panorama. más preciso del. -

impresionante avance del conocimiento administrativo y de­

su aplicación teórica-práctica dentro del área fínanciera­

de las empresas que real.izan un gran vol.umen de operacio -

nes. 

En el primer capítu1o se definen l.os conceptos y as 

pactos fundamentales del. proceso administrativo profundi 

zando sobre la naturaleza, principios, importancia, proce­

~o y tácnicas de l.as funciones de pl.aneación y control.. 

En el. segundo capítulo se abordan ios principal.es as­

pectos rel.acionados con la administración del. área finan -

ciera de la empresa, precisando la intervenci6n de las fun 
ciones de pl.aneación y control. en dicha área, para l.a ob -

tenci6n de resultados exitosos que aumentan el. val.or de l.a 

empresa. 
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En el. tercer capítulo ?e E<.bord<i. la teor·íu sobre eJ. e.!!! 

-;¡leo de modelos 9ara l.a to:na de decisiones en el campo ec_g, 

n6mi.co J' financiero, así como la descripción de l.os dife -

rentes tipos de modelos que la díscipl.ina de investigacj.6n 

de operaciones nos ofrece para l.a solución de l.os proble -

mas de negocios. 

En el. cuarto y último capítulo se muestra el curso, -

resultados y concl.usiones de una investigación de campo -­

que se real.izó con objeto de poder comprobar l.a apl.icación 

práctica de l.os conocimientos aQ~inistrativos al área fi -

nanciera de la empresa, para formular ex9licacionea de una 

val.idez general determina.da, que garantice que l.oa fen6me­

.noa ocurridos en esa área seguirán un ¡;ia.tr6n definido de -

conducta. 

Agradezco l.a ayuda que para el tér11ino de este semin_!'! 

ria de investigación me proporcionó el. c. Profesor Rafáel.­

Buerba Pérez, esperando que el presente trabajo l.es sea ú­

til. a las personas interesadas en el. estudio del. tema ex -

puesto. En el cual. traté de exponer mi inquietud sobre el.­

tratamiento y soJ.ur.i6n de l.os probJ.emas que enfrenta todo­

empresa en cuanto al. aspecto financiero se refiere y muy -

especial.mente en épocas de crisis como la actual.. 

C.G.D. 

México D.F., a 12 de junio de 1986, 

Ciudad Universitaria. 
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CAPITULO I 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y LOS ELEmENTOS DE 

PLA;~EACION Y CONTROL. 

1. DEFINICION DE LOS CONCEPTOS. 

La Ciencia de 1a Administración se desenvue1ve y des,!! 

rro11a en 1os organismos funciona1es denominado~ e~preaas, 

mediante el 11amado proceso administrativo, para e1 1ogro­

de sus objetivos. 

El tota1 de 1a suma. de todas 1as funciones ••• ad­
ministrativas ea e1 proceso administrativo ••• di­
chas funciones administrativas pueden ser por e­
jemp1o: planear, organizar, controlar y simi1a-­
res •••• ( 1) 

Es un hecho que en la actu3.1idad se vive·ia "Era de -

1a. Administraci6n". La incontenib1e rapidez con que se ~--

(1) º-f.!:, JlION, B. Minar, E1 Proceso Administrativo,p.56. 
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suscitan l.os c;,.;nbios econó•nicos y social.es, el impresiona!!: 

te avance tecnol.ógico, han determina.do que l.os organismoe­

social.es, empresas e instituciones, tanto del. sector públ.~ 

co como de l.a iniciativa nrivada, vuel.van sus ojos con an­

gustia e interés hacia l.a administración, buscando en el.l.a 

sol.uciones prácticas y ef'icaces para enfrentarse al. cambio 

acel.erado, sustituir a l.a cada vez más amenazadora compe 

tencia. y obtener los me.líos más apropiados que pro9icien 

su máximo progreso y desarro1l.o. 

Es indudabl.e el. valioso auxil.io que l.a Ciencia de l.a­

Administración a través del. proceso administrativo ha pro­

porcionado para contrarestar este tipo de problemas y po -

der contin•iar operando y de sarrol.l.ándose. 

Por medio del estudio de l.a Ciencia de la Administra­

ción nos podemos dar cuenta que diferen·tes autores definen 

al proceso administrativo como el desarrollo lógico y ord~ 

r.ado de l.as diferentes funciones administrativas dentro de 

las que se consideran como primordial.es: l.a pl.aneaci6n, o~ 

ganizaci6n, integración, dirección y control.. 

Las diferentes etapas de evol.uci6n de l.a Administra -

ci6n y la influencia que sobre el.las han ejercido las dis­

tintas tendencins <c>.Ae han contribuido a l.a form~.ci6n de la 

Teoría Administrativa ºº'' dan a conocer el. contenido de l.e. 

Ciencia de l.a Administración, así como la naturaleza de las 

funciones que constituyen el. llamado proceso administrati­

vo. 



La. pl.aneación es el. al.fa del. proceso administrativo y 

el. control. es el. omega del. mismo. (2) 

Pl.anear es decidir de antemano qué hacer, cómo ha.cer­

io, cuándo y quién deberá l.l.evarlo a cabo. Como primer mo­

mento del. proceso administrativo a.dquiere una importancia­

fundamental., porque de su correcta elabora.ción depende en­

gran parte el. ~xito de l.as demás funciones administrati --

vas. 

El. contrpl ocnpa el. úl.timo l.ugar dentro del proceso 

administrativo y se util.iza para comparar l.os resul.tadoe 

obtenidos contra l.os planee preestabl.ecidos y corregir de~ 

viacionee. 

La Ciencia de l.a Administración por medio del. proceso 

administrativo nos pr(> 9orciona l.oe el.amentos necesarios P,!¡!, 

ra el. adecuado manejo de loe recursos (materiales, técni 

coa y hum.anos) con los que cuenta una entidad para el. l.o 

gro de sus objetivos. Dicho proceso administrativo consta­

da varias funciones entre las que QOdemos contar a l.a p1a­

neación que constituye la base y el curso de acción para -

l.a real.izaci6n de las siguientes funciones. Y por último,­

al. control el. ciial. nos da la oportunidad de medir los l.o -

gTos obtenidos. 

(2) PERNANDEZ, Arena Jose Antonio, El. Proceso Adminie-­
trativo, p. 163. 
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2. LAS PRINCIPALES FUNCIONBS DE LA ADl4INISTRACION. 

Las forrnu1aciones iniciales sobre las :funciones admi­

nistrativas provinieron de Henri Fayo1 en la segunda déca­

da de este si~1o. Un conjunto de distinguidos teóricos de­

la administración revisaron y ampliaron estas formulacio 

nea en los años subsecuentes. 

Para Fayol la primera función del gerente era pla 

near. Habló de formular pronósticos, uiseñar un plan de a~ 

ción y ola.near a nivel nacional. La segunda función era o~ 

ganizar. En este tópico sus observaciones fuaron muy abun­

dantes, incluyendo la estructura y composición de la corp2 

raci6n, las opiniones de Frederick W Taylor sobre la orga­

nización, la evaluaci6n de los administradores, organigra­

mas, selección y educación de los administradores. La ter­

cera función era ordenar, que para él consistía en poner -

en movi~ientc la organización. Bl objetivo pretendido era­

obtener el rendimiento 6ptimo de los empleados. En cuarto­

lugar venía la co~rdinnción, definida como un proceso arm2 

nizador que integraba las diversas partes de la corpora -­

ción. De acuerdo con Fayol, esto podría lograrse por diva~ 

sos métodos como pláticas entre los jefes de departamento­

y utilización de oficiP.les de enlace. Al :final ven!a el -

control, el proceso de verificar si las cosas habían ocu-­

rrido de ncuerdo con el plRn original. 

En opinión de Fayol estas eran las 5 funciones esen--
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cialee de la adininistración. 

En 10 actualidad 1')ersiste esta opini6n común. ( 3) 

"Loe más connotados expertos en la materia están 
de acuerdo en que la administración comprende 
las 5 sif5Uientea funciones principales: 

La Planeación.- Consiste en señalar las meta.a -
hacia las cuales se dirigen las actividades con 
cretas. 
La Organización.- Consiste principalmente en -­
distribuir las actividades de loe subordinedos­
delegar la autoridad en los jefes inferiores y­
f'ijar la res¡:onsabilida.d de todos y cada uno de 
los individuos sobre quienes se ejerce la f'un -
ción de mando. 
La integración y dirección.- La primera consis­
te en escoger adecuadamente los hombres, loa ma 
teriales y recursos necesarios para llevar a ci 
bo las actividades de la organización. La segun 
da consiste en dirigir a los subordine.dos a 1a­
rea1ización concreta de los planes o programae­
de trabajo. 
El Control.- Consiste en los diferentes medios­
que nos riermiten compar~r los resultados reales 
con los re~ultados estimados, a fin de corregir 
las d~svinciones o vencer loe obstáculos que se 
hubieren presentado en la realización de los -­
progra.mae~. (4) 

Diversos autores coinciden en aceptar, como tradicio­

nal o fundamental, en el 1'Jroceeo administrativo les si ---

(3) Op.cit, p.58. 
(4) ROMERO, Betancourt Samuel, Princinios Fundamentales 

de la Administración de Empresas, p. 19,20. 
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guientes funciones: planeación, organización, integración, 

direcci6n y control. 

3. PLANBACION 

a) DEFINICION 

"Según Harol Koontz, de la Universidad de Cali~. 
fornia, la planeaci6n es la fu.~oión administra­
tiva que consiste en seleccionar entre diversas 
alternativas los objetivos, las políticas, los­
progra:nas y los procedimientos de toda e•npresa". 

"Agustín Reyes Ponce, define la planeación, como 
el curso concre~o de acción que ha de seguirse, 
estableciendo los principios que habrán de o -­
rientarlo, la secuencia de operaciones para rea 
lizarlo y las determinaciones de tiempos y de = 
números, necesarias -para su realización". 

"Terry George R. dice que la planeación es la s!_ 
lección v relación de hechos, as! como la form~ 
lación de las actividades pronuestas que se --­
cree sean necesarias ~ara alcanzar los resulta­
dos deseados". 

La planeación es la función administrativa en la que­

se fijan los objetivos y las metas a alcanzar por la admi­

nistración de la empresa a travás de la realización de pr!. 

supuestos, políticas, procedimientos y programas. 

b) PRINCIPIOS 

El principio de la precisión.- Los planes no deben~ 
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cerse con afirmaciones vagas, sino con la mayor precisi6n­

posible, porque van a regir acciones concretas. 

Cuando carecemos de planes precisos cualquier negocio 

no es propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura. 

El principio de flexibilidad.- Dentro de la preciei6n 

establecida en el principio anterior, todo plan debe dejar. 

margen para los cambios qua surjan en éste, ya en raz6n de 

la parte impr~visible, ya de las circunstancias que hayan­

variado dcs~~és de la previsión. 

El principio de la unidad.- Los planes deben ser de -

tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno sólo para 

cada función; y todos los que se aplican en la empresa de­

ben estar de tal modo coordinados e integrados que en rea­

lidad pueda decirse que existe un sólo plan general. 

c) IMPORTANCIA 

Planear es tan importante como hacer, porque evita la 

improvisación. Si administrar es "hacilr a través de otros", 

necesitamos primero hacer planes sobre la forma como esa 

acción habrá de coordinarse. En loe planes se precisa el 

curso de acci6n a seguir y ~or lo tanto se disminuye la i~ 

certidumbre. Todo control es imposible si no se compara 

con un plan previo. 
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"La p1aner:'lCi6n actúa CO'.TIO intermediario me jora 
dor de insumos. Intenta producir el máximo de 
motivaci6n a contribuir a la consecuci6n de los 
objetivos en cada individuo miembro de la or.ga­
nizaci6n. · 
Puede contribuir a reducir la ambigüedad y el -
conflicto de roles; si se realiza de manera e-­
fectiva, tiende a limitar arbitrariedades de 
los superiores. 
El planear es importante en te.nto contribuye a­
la ejecuci6n de otras funciones administrati 
vas". (5) 

d) PROCESO 

El Proceso de la Planeaci6n lo podemos describir de -

la siguiente manera: 

Formulaci6n de los objetivos generales y particulares 

en forma clara, fácilmente comoarable o cuantificable, de­

ben ser alcanzables de acuerdo a los recursos con los que­

ee cuenta y d~ fácil comprenai6n. 

Establecir.iiento de las premisas de la planeación y di. 

fundirlas. Las premisas son pron6sticos informativos de 11.!! 

turaleza real, políticas bá~icas aplicables y planee exis­

tentes de la Compafiía. 

Las premisas son entonces, su"Doeiciones para planear; 

el ambiente esperado de los planes en operación. 

(5) og.cit, p. 125, 126. 



l.2 

Se continu~ con l.a determinación de vias al.ternativas 

cone~stente ~n l.a reducción y sel.ecci6n de l.as mejores. 

Le. eval•-..ación de l.ns vías al.ternativas a t:ra.véa C:.e i!l 

ves·tigación operacional. y ~ácnicas matemáticas. 

La sel.ecci6n de una vía, l.a mejor. 

Y por dl.timo l.a. formul.aci6n de pl.anes derivados. Exi!!, 

ten casi invariabl.emente pl.anes derivados que se requieren 

para sustentar el pl.an básico. 

e) PREMISAS 

Las premisas de planeaci6n son el. ambiente anticipado 

en el. cual. se espera que operen l.os pl.e.nes. 

Existen varias el.ases de premisas entre l.as que pode­

mo0 mencionar l.as externas que se refieren al. ambiente ge­

neral. de l.~•.S organizaciones como (em91.ao, S::l::!.a.r:i..o,; nivel. -

de precios, productividad, renta naciona::t). 

Las premisas internas que se refieren a l.as inversio­

nes de capital. en pl.anta y equipo, estrategias, pol.!ticas, 

programas y 9ronósticoe (de ventas, económico, social. y P.2 

l.!tico). 

También se cl.asifican en tangibl.es e· intangibl.es. ·r.as 
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primeras 9ueden ser cuantificadas en dinero, hora, ma.no de 

obra., hrs. !lláquina o unida.des de producto. Las segundas no 

pueden ser expresadas numerica~ente, como el. prestigio de­

una J.ínea de producto, etc. 

f) TIPOS DE PLANES 

Ha sido práctica común, el. considerar l.a pl.aneación -· 

l.a diferenciación de un número de tipos de pl.anes. Por 1o­

tanto con frecuencia se hacen distinciones entre objeti -­

vos, pol.íticas, procedimientos, regl.as, programas, presu -

.puestos y estrategias. Se dice que 6stos difieren entre a! 

en compl.ejidad, en nivel. .de abstracción y en al.gunos otros 

aspectos. En la práctica, sin embargo, es a menudo dificil. 

el. separar uno de otro, y como resul.tado a.l.gu.nos de estos­

t~rminos han llegado a ser util.izadoa indistintamente. 

La característica más significativa de l.os tipos dif.2, 

rentes <l.A ::ilanes es que representan prescripciones de rol.­

que se han f orill1.ll.ado para guiar a l.oa miembros de l.a orga­

nización en su trabajo. (6) 

De l.a. definición de Koontz se desprende que l.a pl.ane!!:, 

ci6n, por regla general., se presenta en cuatro formas dis­

tintas: objetivos, pol.íticas, procedimientos y programas. 

(6).~, P• 124. 
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Otros trat·adietas consid.eran que l.oe dos principal.es­

tipoe de planee son l.as políticas y programas, quedando i~ 

cluidos en ell.os l.os objetivos y l.oa ~rocedimientoe. 

De l.o anterior podemos considerar que l.a planeación -

general. .toma en cuenta diferentes el.ementos que se desarr.2_ 

l.lan de acuerdo a l.os nivel.es jerárquicos que existen en 

una empresa, dichos el.amentos constan de características 

ea9ecíficae en cuanto a su apl.icación, por l.o que l.os pl.a­

nee hechos en. base a el.l.os difieren del. pl.an general., sin­

que esto signifique que no forman parte del. mismo. 

g) OBJETIVOS, POLITICAS, PROCEDIMIENTOS Y PROGRAMAS 

Objetivos.- Son l.os fines o l.as metas que se pretende 

alcanzar; ya sea tratándose de l.a empresa en su conjunto,o 

sus departamentos, secciones o funciones. 

Pol.íticas.- Son regl.as o normas general.es .que sirven­

de guía al pensamiento y acción de l.os subordinados, l.as -

• pol.íticas se apoyan en l.os objetivos y l.os precisan. 

Procedimientos.- Son pl.anes mas concretos, que norrnan 

el criterio y l.a acción que debe seguirse. Se apoyan en -­

l.os objetivos y pol.íticas. Im~l.ican la el.ección de l.os me­

dios que se han de em~l.ear y tienen como característica -­

fundamental. el. señalar l.a secuencia cronol.ógica da una ac­

tividad o conjunto de actividades. 
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Programas.- Son planes máa complejos que los anterio­

res. Se apoyan en los objetivos, en las oolíticas y en loa 

procadimientoa señalados de antemano; pero determinan con­

la mayor precisi6n posible el desarrollo de las activida -

des en funci6n de los elementos esenciales: ti.ampo y dine­

ro. Comprenden también a la empresa en su totalidad, o al­

guno de sus departa·nentos o secciones. 
I 

h) LA PLAIBA.CION Y LAS FUNCIONES GENERALES Y ESPECIP',! 

CAS D¡;: LA ADrl!INISTRACION. 

No puede negarse la importancia qu.e tiene la planea -

c:1.6n en toda actividad administrativa.. 

Bastaría hacer notar que la planeaci6n os, en reali -

dad, la funci6n que dirige, guía y orienta a todas las de­

más funciones generales. 

En efecto, se planea l~ organizaci6n, se planea tam -

bién la ejecuci6n e integraci6n, como se planea el con --­

trol. 

Se planea la organizaci6n en funci6n de los elementos 

materiales y técnicos de que dispone la empresa, para lo 

grar los fines que ésta persigue, coordinándolos con las 

actividades humanas. 

Se planea la integración de loa recursos (humanos, ~ 
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técnicos y materiaJ.es) y J.a f"orma de ponerlos en contacto 

para que l.a ejecución se realice. 

Es preciso que el control esté debidanente planeado.­

Es necesario que se analicen, se estudien, se escojan l..oe­

~edios necesarios, de acuerdo con J.a naturaJ.eza de las ac­

tividades u operaciones de J.a empresa, en concordancia con 

J.as características de la organización, de acuerdo con sus 

posibiJ.idades económicas, en condiciones taJ.ee que su efi­

cacia y costeabiJ.idad esten garantizadas. 

No menos importante es la función de pJ.a.neación desde 

el. punto de vista de l.as actividades específicas de una. e~ 

presa. Para taJ. efecto se mencionan aJ.gunas de l.a.s princi­

pal.es: Ventas, Producción, Finanzas, Personal.. 

La función de vcntac y cspeciaJ.mente su pJ.aneaci6n, -

ajerce una infJ.uencia directa y decisiva sobre l.as otras. 

Con el.lo se quiere decir que es el. punto de vista de ven-­

tas l.o que tiene qu.e tomarse en cuenta de manera especiaJ., 

para planear y organizar J.a producción y J.as finanzas y -­

también aspectos muy importantes en l.a rama de personal.. 

Una correcta planeaci6n de l.a producción debe basarse 

en J.as condiciones reales deJ. mercado y en el. conocimiento 

mayor posibl.e de las poeibiJ.idades de ventas. 

La pl.aneaci6n financiera ha de determinar el monto de 
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1.os recursos qU:e se han de obtener para hacer posible l.a -

real.izaci6n de los 91.a.nes de lu empresa.. 

Ade~ás, 1.a pl.aneación en este campo debe estudiar las 

fuentes de financiamiento, los per~odos o fechas de inver­

sión y todos los asoectos fundamentales de la programación 

y control financiero que son indispensables. 

i) LA AD!i!INISTRACION SISTE:MATICA 

"El. desarrollo 1.ógico y organizado, así como 1.a­
continua simpl.ificación, mejoramiento y adapta­
ción de l.os procedimientvs, es u.~o de 1.os requi 
sitos más imoortantes ?ara lograr lo que Elton:: 
Mayo 11.amó: el orden sistemático de las opera 
cionea. 
Por otra "arte, la ?redeterminación de progra 
mas para todas las operaciones y 1.a coordina. ~ 
ci6n de todos los esfuerzos departamental.es, o­
individual.es. para su cumpl.imiento, ea una fun­
ción básica para asegurar una ocupación establ.e 
del equipo y 1.a mano .de obra, una equilibrada -
operación de 1.a empresa y un uso prudente de ~ 
las inversiones. 
Dar un sistema. a la empresa, por medio c't.ll proc,2_ 
dimientos y programas, no es una tarea fácil..R.!!, 
quiere muchas horas hombre, innumerables contac 
toa con l.os clientes, importantes fuentes de a= 
bastecimiento, toneladas de material.es, e~uipos 
costosos, etc. 
Pero, hay una cosa que no está en duda: el. vie­
jo estilo del. "ensayo y error" d~be ser corregi 
do enérgica y radical.mente, para dar paso a uni 
previsi6n cada vez más cuidadosa y detal.lada,c~ 
mo base de todo e1 orocedimiento administrativo 
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y como norna fund:;o.mental. para el. éxito". (7). 

De l.o anterior, ee des~rende que es conveniente y ne­

cesario el. crear un sistema, es decir una forma de orga.ni­

zaci6n que nos permita visual.izar y desarrol.l.ar de una ma­

nera objetiva l.as actividades y operaciones dentro de l.a -

em-presa. 

j) TECNICAS DE PLANEACION 

Las técnicas para formul.ar -pl.anes y para presentarl.os, 

expl.icarl.os, discutirl.os, etc., euel.en ser l.as más abundan 

tes y diversificadas dentro de todas l.ae etapas de l.a adm~ 

nistraci6n. La raz6n es obvia hay casi tantas téonicaa,co­

mo formas diversas de pl.anes. Sin embargo, l.as mas usadae­

son quizá l.as siguientes: 

a) Manual.es da objetivos y pol.!ticaa departamental.es, 

~te., b) Die.gramas de proceso y de fl.ujo, que sirven pare.­

representar, anal.izar, mejorar y/o ex-pl.icar un procadimie_u 

~o, c) Gráficas de Gantt, que tienen -por objeto control.ar­

ia ejecuci6n eimul.tánea de varias actividades que se real.~ 

zen coordinadamente, d) Programas de muy diversas formas -

presupuestos financieros, no financieros y pron6sticoe, e) 

Loe sistemas conocidos con el. nombre de PERT (Técnica de g 
val.uaci6n y Revisión de Progre.mas), CPM (Método de l.a Ruta 

Crítica) y RAMPS (Programaci6n de Proyectos Mlil.tipl.es y A­

signación de Recursos); todos l.os cual.es suel.en conocerse-

(7) Op.cit, p.34 
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con el nombre .genérico de técnicas de Trayectoria Crítica, 

porque buscan planear y nrogramar en forma gráfica y cuan­

titativa, una serie de secuencias coordinadas de activida­

des simultáneas, que tienen el mismo fin y el mismo ori -­

gen, poniendo énfasis principalmente en la duraci6n, coa 

to, etc. de aquella secuencia de operaciones que resulte 

la mas larga y costosa, ya que de nada serviría a.notar o 

tras secuencias necesarias y colaterales a la primera si -. 

ésta detiene y dificulta el avance general. 

Todas las técnicas de planeaci6n sirven igualmente p~ 

ra el control. 

k) EL PROCESO LOGICO DE TOMAR DECISIONES 

Toda planeación, ya sea que se trate de objetivos, p~ 

líticas, procedimientos o programas, implica un conjunto 

de decisiones básicas de las que dependerán otras mu.chas 

tomadas por los' jefes inferiores. 

En relación con la discusión de 1a controversia que -

rodea a las teorías del hombre econ6mico y el hombre admi­

nistrativo fueron considerados algunos aspectos de estos -

procesos de torna de decisiones. EDpec!ficamente, J.a inves­

tigación se ha ocupado de la creatividad en el proc~so de 

toma de decisiones y de la efectividad en la toma de deci­

siones bajo circunstancias diferentes y por individuos di­

ferentes. 
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1) IMPORTANCIA DE LAS DECISIONES, CLASIFICACION Y TEQ 

NICAS PARA TOMARLAS. 

E1 tomar decisiones resulta de gran importancia y ~­

t::ascendencia porque abarca todos loe planos de la organi­

zación de la institución, a través de loe distintos pues -

toe jerárquicos, desde el Consejo de Administración hasta-

1os jefes de inferior categoría. Asimismo, las decisiones­

comprenden todas las funciones administrativas. 

Sería sumamente difícil tratar de referirnos a todas-

1as clasificaciones posibles on que pueden agruparse 1as -

decisiones de 1os ejecutivos; ?Bro s! podemos mencionar -­

ouando menos algunas de 1gs más importantes: 

1.- Por su trascendencia. Decisiones rutinarias o tá~ 

tioas. Decisiones fundamentales o eotratégicas. 

2.- Por funciones. 

3.- Por sus efectos. Resolutorias, es decir, que tie­

nen como fina1idad inmediata 1a so1ución de 1os prob1emae­

concretos a 1os que todo ejecutivo se enfrenta, en el eje.!: 

cicio de sus funciones; o preventivas. 

4.- Por quien 1as dicta. Individuales o por un grupo­

organizado. 

Uno de los cambios más importantes en el campo de 1a 

administración ha sido el incremento constante del número­

y diversidad de herramientas cuantitativas y cualitativas-
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para l.a toma de· decisiones. Es esencial. tener cierta com -

prensi6n de estas tácnicas pera. desarrollar una visi6n del 

trabajo que se realiza en el campo de l.a toma de deoisio -

nea administrativas. Dichas técnicas tienden a ser muy ra­

cional.es, por ell.o a menudo entran en conflicto ce~ las a~ 

ternativas favoritas, l.a intui!'.i6n y los val.ores persona-­

les. 

Dentro de las técnicas mas util.izadae podemos mencio­

nar la.e siguientes: Diseños experimentales y anál.isis est~ 

d!eticos; anál.isis ma~ginal., se usa con frecuencia por e -

jempl.o, para. determinar si se van a producir mas unidades­

de un producto o no; ~enuimiento sobre la inverai6n; aná.-­

lieia de sistemas, la intenci6n princi-pal. es construir una 

especie de model.o, por lo gral.. matemático, que ofrezca u­

na verei6n simplificada y manej~bl.e de la situaci6n en el.­

mundo real.; teoría estadística de la.a decisiones, matrices 

de util.idadea y los árbol.es de decisión son dos de l.oe má­

todos incl.uidos en el amplio marco de referencie de 1.a te2 

ría estadística de las decisiones y l.a teoría de l.a proba­

bil.idad; simul.aci6n, l.ae llamadas decisiones programadas 

pueden ser simul.adas en forma muy efectiva; program:,ci6n 

lineal., proporciona una baee nara maximizar las utilidades 

o minimizar l.os costos; PERT, técnica para la evaluaci6n y 

revisi6n de programas, los resul.tadoe obtenidos dependen en 

gran i;>arte de una foruul.aci6n cuidadosa de las actividades 

y de la val.idez de l~s estimaciones de tiempo. 
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4. CONTROL 

a) DEFINICION 

La actividad administrativa re~uiere de ser va1orada­

en su eficacia, en cuanto a la manera como se alcanzaron 

1as finalidades y planes eE:ltablecid.os T'reviamente. 

"La comparación de los resultados obtenidos con -
tra ~os 0la.nes preestablecidos, constituye la e­
serrcia del control. Loe diferentes sistemas de 
control que se establezcan, servirán para indi ~ 
car la naturaleza de lae fallas o desviaciones o 
curridas, sirviendo también para señalar la oosi 
ble aplicaci6n de las correspondientes medid~s = 
correctivas para evitar nuevos errores en el fu­
turo". (8) 

"El Control es una función de la Direcció~ de --­
cual~uier organización definida por Haro1 Koontz 
como: 'La medición y corrección de la ejecución­
encomendada a los subordinados, con el fin de a­
segurar el alcanzamiento de los objetivos aprob~ 
dos y de los planes adopatdos• ". 

"Según Maddock es la medición de los resultados -
actuales y pasad.os, en relación con los espera -
dos, ya sea total o parcialmente, con el fin de­
corregir, mejorar y formular nuevos planes". 

De las definiciones anteriores, podemos concluir que­

e1 Control es una función administrativa utilizada para -­

comparar resultados contra planes preestablecidos y corre-

(8) Op.cit.,p.139 
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gir desviaciones, para e1 1ogro de 1os objetivos. 

b) HiPORTANCIA 

La im~ortancia de1 contro1 radica en que cierra e1 c~ 

c1o de 1a Adminietración, se dá en todas 1as demás funcio­

nes administrativas. Sirve como instrumento de supervisión 

como medio 9ara ob1i~r a cum~1ir p1anes, como base para--. 

fundar nuevos g1anes de uso futuro. 

Es necesario distinguir "1as operaciones" de contro1, 

de "J.a función"de control. 

La función es de carácter administrativo y es 1a res­

pues"ta a1 principio •ie 1a de1egación: áeta no se podría -­

dar sin el contro1. 

En cambio, 1as operaciones son de carácter técnico. 

E1 control es imposible si no existen "estándares" de 

a1guna manera ~refijados, y será. tanto mejor, cuanto más -

precisos y cuantitativos sean di.ches estándares. 

e) LOS CON1'ROLE:S COr.10 INSJ!RUMENJ!OS DE S"GPERV:ISION 

E1 objetivo irunediato de 1os controles en este senti­

do, es permitir a la Gerencia ver de modo claro, cómo ea 

tán cum~1iendo sus órdenes, es decir, medir 1a ejecución 
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de 1.o que tiene· mandado. 

Todos 1os as~ectos ~e una organizaci6n deben estar s~ 

jetos al. control. o en su defecto a de procurarse que 1os -

control.es vigil.en =tos estratégicos con el. f'in de facil,! 

tar 1.a supe:rvisi6n que nos permita visl.umbrar 1.as causas -

de 1.as desviaciones, 1as personas que pueden ser res?onsa­

bl.es de esas desviaciones y, de ser posibl.e, 1.as dif'eren -. 

tes al.ternativas que, como medidas correctivas, podr!an a­

p1icarse. 

Todos 1os instrumentos de control. a que hemos venido­

refiriéndonos, pueden tener formas distintas, existe una -

marcada tendencia al. uso de 1.oa gráficos, cartas y diagra-

mas. 

Al. establecer 1.os control.es hay que tener en cuenta-­

su n.Ei.tural.eza y 1.a de 1.a funci6n control.ada, para apl.icar­

el. que sea más útil.. 

d) LOS CONTROL3S COMO MEDIDAS ?ARA OBLIGAR A CUM?LIR 

PLANES 

El. he.cho de que 1.a Gerencia pueda mediar 1.a ejecuci6n 

de 1.o que tiene mandado a través de 1os control.es, nos 1.1.~ 

va directamente a hacer posibl.e 1.a adopci6n de medidas que 

corrijan 1.os errores encontrados, "previstos en 1.a ejecu-­

ci6n". 
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Loe controles satisfactoriamente planeados, hacen po­

sible a l.as Direcciones de las organizaciones conocer la -

realidad íntegramente, con un margen de tiempo suficiente­

como para poder aplicar medidas correctivas que supriman o 

disminuyan las desvi8ciones que vayan a ocurrir en rela -­

ción con l.a planeaci6n, lo cual se hace posible si l.os con 

trol.es son flexibles y consistentes, si reportan rápidame~ 

te l.as desviaciones, es decir, si tienen preestablecida su 

norma o estándar, aunque áste sea aproximado y por úl.timo­

si son cl.aroe'para cuanto~ de algun.~ manera han de usarlos. 

e) LOS SITEMAS DE CONrROL COMO BASES PARA FUNDAR NUE­

VOS PLANES 

Un sistema de control eficaz y adecue.do a l.as necesi­

dades es~ecíficap ~e cada organización :funciona como un -­

instrumento para l.a supervisión, l.a corrección e inclusive 

l.a formul.ación de nuevos planes de acción que permitan a 

la empresa. hacer frente a su realidad, mejorando el. desa 

rroll.o de todos o alg..tnos de los aspectos importantes o d~ 

terminantes que afecten el curso de la organizacióu. 

f) CRITERIOS DE ORIENTACION PARA DISENAR Y ?ROYECTAR 

LOS DIFERENTES SISTE~AS DE CONTROL 

Los análisis y exooaiciones al. respecto nos muestran­

las sigv.ientes ~onsideraciones: 
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A"pl.icar'debidamente loa principios admin:istrativos­

sin exceso o fal.ta absol.uta de errores. 

Cantidad y grado en que las desviaciones ~ntre l.os­

pl.anes y la ejecución lograda, son positivos o negativos. 

- Control.ar la m.<>.rcha de l.a empresa. anal.izando tende!! 

cias, posibilidades, futuro de productos, mercado, progre-· 

so técnico, factores políticos, social.ea, posici6n frente­

ª otros com9e~idores y si han l.ogrado aumentar su infl.uen­

cia en el. concenso general de l.a economía.. 

Control.ar l.a nl~neación y ejecución de todos l.os a~ 

pactos y cam~oe de la organización, examinan~o ingresos y­

egresoe, variaciones del. activo, efectivo en caja, Bal.an -

ce, Estado de Pérdidas y Ganancias, util.izando además aud~ 

torías externas e internas contables y administrativas y -

otros informes de tipo administrativo que permitan l.a vigi 

l.ancia de movimiento de material.es y productos. 

- Al.gunas e·npresas comienzan además a util.izar una u­

nidad de trabajo compl.etamente nueva q•,i.e ha sido 11a.:na.da­

"Unidad Central.izada de Control". La funci6n de l.a un:!.dad, 

que suel.e estar integr~da por varios especial.istas y diri­

gida por al~ien con caoacidad ejecutiva, es recoger, ana­

lizar, comentar y resumir todos l.os informes correepond1.-e_a 

tea al. control de que debe servirse l.a Gerencia. 
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g) LA NATURALBZA DE LOS SISTE;r..AS DE COHTROL 

Todos ioe distintos tipos de controies, son fundamen­

taimente de naturaleza personai, como la supervisión, revi:_ 

si6n de operaciones, etc. o instrwnentai {cuaiitativa y -­

cuantitativa; monetaria y no monetaria). 

h) LAS AREAS DE APLICACION DEL CONTROL 

ciasific~ci6n de ias princinales áreas de control. 

Controles de ventas, de producción, financieros y CO!! 

tablee, de la caiidad de la administración y generales. 

Entre los controles de ventas podemos mencio:n·.>.:r "\""olu­

men totai de las ventas, tipo de artículos vendidos, por -

ciienteB, por territorios, etc. Conviene llevarlos gráfic~ 

mente, para poder observar y analizar tendencias, puntos -

débiles, etc. 

Controies de producción: 

Control de inventarios, de operaci~nes productivas -­

(fijación de rutas, programas y abastecimientos), de cali­

dad, de tiempos y métodos de operaci6n, de des~erdioios,de 

mantenimiento y conservaci6n. 

Controles contables y financieros: 

Los Estados Financieros, sistemas de contabilidad de-

1 
· 1 
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costos, audi~oría interna y externa, control de accionea,­

obligaciones y valores en general, etc. 

Control de 1a ce.lidad de 1a Administre.ci6n: 

Se ?Ueden mencionar entre otros, la ca1ificaci6n de -

m~ritoe, diagramas de oroceao, de flujo, etc. 

Controles generales: 

Comprendemos en esta categoría todos aquellos que pue 

den ser utili~ados en todos loa campos y con toda clase de 

fines, como ejemplo cabe mencionar loa re~ortes, gráficas, 

estadísticas, tendencias, etc. 
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CAPITULO II 

LA ADMINIS'rRACION FINANCIERA EN LA EMPRESA 

1. DEFINICION DE ADMINISTRACION FINANCIERA 

"Seglin Van Home, l.e. admini s-craci6n financie:.:·a -
es la asignaci6n de fondos a activos específi -
coa. Obten?.r l.a mejor mezcla de :financiamientos 
en rel.e.oi6n a la eval.uac:i6n general. de la emPr!!_ 
ea.''• 

"Phil.iPpatos la define de la e:ie;uiente manera1 
La. ad.ministraci6n financiera está relacionada 
con la decisi6n administrativa que da como re 
aultado l.a adquis:ic:i6n y financiam:iento de aotj. 
vos a corto y a largo plazo". 

"A BU vez, Ezra So1om6n, define l.a administra -­
oi6n financiera como: 'El estudio de los probl.e 
me.e imnlioadoe·en el uso y adquisición de fon:: 
.dos por una emnresa•. Su principal interés con-
siste en encontrar una base racional para con -
testar l.ae preguntas siguientes: 
¿Qué volumen total de fondos debe invertirse en 

J.a. empre ea? 
¿.Qué activos esnecí:ficoe debe adquirir la em-pl"!. 
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sa?· 
¿C6mo deben financiarse los fondos requeridos? 
La función financiera de una empresa se encarga 
de determinar las respuestas a eatas preguntas. 

El conce~to de administración financiera dentro de 1a 

empresa, parte de hechos (recursos, obligaciones y result~ 

dos), supueatos (posibles fuentes de r.'>cu:reos y utiliza -­

ci6n de los mismos) y resultados deseados (normalmente ni­

vel de utilidades}. 

Con la administración financiera ·.,e pretende maximi 

zar el patrimonio de' los accionistas de la empresa a tra 

~6s Qe la correc~a consecución, manejo y a~licación de los 

fondos que requiere la misma. Se concentra en políticas de 

decisiones y acciones ejecutivas, que tienden a IJlani.festar 

y optimizar el valor actual de la empresa y sus contribu-­

ciones al medio socioeconómico en el que se desenvuelve a­

través del adecuado equilibrio entre rentabilidad y riesgo. 

De~tro de las actividades que se realizan en la admi­

nistración financiera se encuentre.n la planeación financi~ 

ra, el control financiero y la consecución e inversión de­

fondos. 

Planeaci6n y Control Financiero.- Las funciones de -­

planeaci<Sn constituyen la base para un buen principio den­

tro del área financiera. 

Se requiere tener una visión amplia y total de las o­

peraciones de la Compañía. 
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Dentro de loe pl.anee a l.argo plazo se encu~ntran l.oe­

rel.acionados con expansiones de la pl.anta, sustitución de­

ma~uinaria y equipo y otros costos que originarán que la 

emoresa tenga sal.idas de e:fecti vo, excepcional.mente cuan 

tiosas. Sobre las bases de conocimiento de estos pl.anes y­

estimaciones de las ventas para el futuro cercano, se deb~ 

rán también estimer los flujos de efectivo dentro y fuera­

del. negocio ryara un futuro ~r6ximo. 

La reali~a~i6n cuantitativa de la planeaci6n y con 

trol financiero se lleva a cabo en el. proceso presupues 

tal. 

E1 recon·)-::imiento d'? las i.nce,rtidumbres que se presa!! 

tan en l.a vida, no se e.olica descartando el. programa, sino 

construvendo una flexibilidad suficiente en l.os arreglos 

financieros para hacer frente a l.os desarrollos imp:revis 

tos. 

Consecuci6n de fondos.- Si l.os egresos de efectivo 

planeados exceden a los ingresos de efectivo y su saldo en 

este renglón es insuficiente para absorber el faltante, en 

la administración :finAnciera se encontrará la forma de ob­

tener fondos de fuentes externas al negocio. 
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2. FUNCION P'INÁNCIERA 

La función financiera "es sencillamente el esfuerzo~ 

para ~roporciona.r los fondos que necesitan las empresas en 

las máe favorables condiciones y a la luz de los objetivos 

del negocio"-

Inicialmente la función financiera puede ocuparse so-· 

lamente de las funciones de crédito, es decir, evaluar, s~ 

leccionar y mantenerse al corriente de los clientes a qui~ 

nes se haya concedido crédito. A medida que crece la orga­

nización, se presta atención a la evaluación de la posi ~ 

ción financiera de la empresa y a la adquisición de finan­

ciamiento a. corto plazo. Cuando la em·oresa se aproxima a -

la gran escala, la función financiera crece hasta incluir­

decieiones relacionadas con la adquisición de activos fi-'­

jos, obtención de fondos para financiar activos fijos y la 

distribución de las utilidades corporativas entre los due­

ñoe. 

La función financiera es necesaria para que la firma­

yueda o-;mrar en gran escala. '.'uede asignarse al de¡iarta.'7\en 

to de cont.=:.'bilicl<>.d o a un departamento financiero ee ;;>ara 

do, pero debe existir alguna forma para proporcionar las 

técnicas y experiencia necesarias que hagan posible a la 

empresa obtener el máximo de utilidades dada la escala de­

sus operaciones. (1) 

(1) GIT!r1AN, Lawrence J., I!'undamentos de Adlllinistración 
Financiera, p. 8. 
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Antes de 1950, la función princina1 de las finanzas 

fué obtener fondos. Desi_'.l\lés, se prestó mayor atención a1 

uso de los fondos y uno de los acontecimientos importantes 

de1 comienzo de 1a década de 1os cincuentas fuá un aná1i -

sis sistenático de la administración interna de 1a empresa 

enfocando la atención en 11~0 corrientes de fondos dentro -

de 1a estructura de la co~~oración. 

Al e1abor~rse procedimientos para usar e1 contro1 fi­

nunciero en e~ proceso de la administració~ interna, 1a -­

función de finanzas ha adquirido creciente importancia en-

1a dirección general de la empresa, emp1eando la va1uaci6n 

como terna centra1. 

E1 valor de ia empresa depende actua~cente de 1a co -

rriente esperada de ganacias que producirá en e1 futuro,a­

s! como de1 grado de riesgo de estas ganancias futuras pr.e. 

yectadae. 

Las decisiones financieras afectan a 1a cuantía de 1a 

corriente de gan!'l!lcia o 1ucrativida.d y al grado de riesgo­

de 1a empresa. 

Con 1a función financiera se pretende 1ograr e1 equi-

1ib~io particu1ar entre riesgo y 1ucrativid8d. 

Tomando en consideración todos los aspectos menciona­

do~ podemos decir, que 1a función financiera tiene como o~ 
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jetivo fundamental el obtener recursos y el utilizarlos de 

la mejor manera posible, es decir optimizarlos, para maxi­

mizar los flujos de efectivo que. generen el valor de la -

empresa. Todo lo anterior por medio de una adecuada. admi -

nietración financiera en la que el gerente financiero asu­

ma la res9onsabilidad de las finanzas en relación a tres -

áreas de decisión localizadas en toda empresa. 

Decisiones de Inversión.- ¿Dónde invertir los ~ondos 

y en qué pro9erción? Una de l~s de~isíones más importantes 

es el presupuesto de inversiones de capital cuyos rendi -­

mientos se obtendrán en un largo plazo. 

Decisiones de Fin.".Ulciamiento.- Consiste en determinar 

la óptima combinación de fuentes de financiamiento o ee~-,­

truotura financiera oara el logro de los objetivos. 

Decisiones de Pago de Dividendos.- Una. de 1as funcio­

nes más importantes del gerente financiero es determinar -

la distribución de las utilidades retenidas por sus reper­

cusiones en el curso de la empresa. 

3. FONCION.E:S BASICAS DEL AD,,,IN.ts·rRADOR FINANCIERO 

Al gerente financiero le incumbe: la asignación efi-­

ciente de fondos dentro de la organización, la obtención -

de fondos en los tá~ninos más favorables que sea p9sible.­

Eetas funciones se ejercen con el objetivo de maximizar el 
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capital de los accionistas. (2) 

Las func~ones del administrador financiero dentro de 

un negocio pueden evaluarse con respecto a los estados 

financieros b~sicos de ésta. Sus tres funciones prima --­

rias son: el a.nñlisis de datos financieros, determinar la­

estructura -de activos de la empresa y de~erminar su estru~ 

tura de capital.. 

Análisis.de dato~ financieros. Esta funci6n se refie­

re a la transformación de datos financieros a una forma ~ 

que pueda utilizarse para controlar la po~'ci6n financiera 

de la empresa, ha hacer planes uara financiamientos fUtu -

ros, evaluar la necesidad para incrementar la capacidad -­

productiva y a determinar el financiamiento adicion~1 que­

se requiera. 

Determinación de la estructura de activos de una em~ 

presa. El administrador financiero determina tanto la com­

posición como e·l tipo de activos que se encuentran en el 

Balance de la empresa. El término composici6n se refiere a 

la cantidad de dinero que comprenden los activos circulan­

tes y fijos. Una vez que se determina la oomyosici6n, el. -

gerente financiero debe marcar y mantener ciertos niveles­

"óptimos" de cada tipo de activo circulante. Asimismo, de­

be determinar cuáles son 1.os ,ne jores activos fi¡j.os que de-

(2) VAN HORNE, James C, Fundamentos de Administración -
Financiera, p. 7. 
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ben adquirirse.· Debe saber en qué momento los activos fi -

jos se hacen obsoletos ~ ~s necesario reemplazarlos o mod~ 

ficarlos. La determinac~6n de la estructura 6pti:na. de act~ 

vos de una empresa no es un proceso simple, requiere pers­

picacia y estudio de las operaciones pasadas y futuras de­

la empresa, así como también comprensi6n de los objetivos­

ª largo plazo. 

Determinaci6n de la estructura de capital de la emp:r:'!, 

sa. Esta funci6n se ocupa del. pasivo y capital en el. Balll!! 

ce. Debe determine.rae l.a composici6n mas adecuada de finll!! 

ciamientos a corto y largo pl.azo en un momento dado. 

Esta es una decisi6n importante en tanto que afecta 

la rentabilidad y la liquidez general de la empresa. 

Muchas de estas decisiones ias impone la necesidad, -

pero algunas requieren un análisis minucioso de las alter­

nativas disponibles, su costo y sus im~licaciones a largo­

plazo. ( 3) 

Los 5 componentes principal.es de las funciones del -­

Administrador Financiero son: planeací6n y control finan -

cter~, administraci6n del capital de trabajo, inversiones­

bn activo fijo, decisiones sobre astructura del capital y­

episodios de financiaci6n individual. 

(3) Op.cit., p.9. 
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E1 gerente· finE<-nciero usa en le. asignación y obten -

ci6n de fondos ciertas herramienta de análisis, p1anee.ci6n 

y control.. &1 análisiB financiero ea una condición necesa­

ria o un pre-requi~ito, oare tomar decisiones finencierae­

acertade.s. El. gerente financiero debe planear cuidadosa.me~ 

te con e1 fin de obtener - asignar los fondos de manera e­

ficiente. Este funcionario debe proyectar flujos futuros -

de caja y dete:r.ninar el efecto más probable de esos flujos. 

sobre le situación financiera de le. firma. Sobre la bese -

de es·i;ae proy~cciones, planea. para tener una l.iquidez ade­

c~ada que le uermita pagar las cuentas y atender otras o 

bl.igaciones a medidá ~ue vayan venciéndose, obl.igaciones 

que puedan hacer necesaria la obtención de fondos adicio~ 

1es. El. gerente financiero debe establ.ecer ciertas normae­

con el. fin de ccmtrolflr el desem!leño de sus funciones y -­

establecer una com!)are.ci6n con l.o planee.do. 

La administre.ci6n del capital. de trabajo se refiere 

al. ~anejo de 1es cuente.e corrientes de la em~resa que in 

cl.uyen activos y pasivos circu1antes. Su objetivo es mane­

jar cada uno de l.os activos y pasivos circulantes de 1a e~ 

presa de te.1 manera que se mantenga un nivel acei)tab1e de­

capita1 de trabajo. Loe principal.es activos oircu1antes -­

son caja, va1ores negociab1es, cuentas por cobrar e inven­

tarios. Los pasivos circul.antes básicos de interés que de­

ben cuidarse son cuentas por pagar, documentos por pagar y 

otros pasivos acumu1ados. 
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Como l<is inversiones en sctivos fijos representan er.Q_ 

gaciones importantes ?ara las empresas manufactureras. de­

be prestarse muchísima atención a las decisiones con res 

pecto no solamente a la eroJ$aci6n inicia.l para la compra 

de un activo dado, sino a las erogaciones subsecuen~ee re­

lacionadas con el activo. "or definición los activos fijos 

tienen vida mayor de un año y en consecuencia representan-
~ 

co~promisos financieros a largo plazo por parte de la em -

presa. A medida ~ue pasa el tiempo puede que se hagan obs.Q. 

letos o neceaiten ciertas decisiones financieras que nos -

permitan un adecuado ma~ejo del origen y trayectoria de -­

proyectos de desembolsos capitalizables y sus implicacio -

nas en la política financiera de la empresa. 

La me.nera más sencilla de considerar la est:cuctura -­

del capital de una empresa es como una mezcla de deuda y .!! 

portaciones de capital. Las diferencias básicas entre d~u­

da y aportaciones de capital estan relacionadas con la esa 

tidad de tiempo que los fondos están a disPosici6n de 1a -

emuresa. los derechos sobre los ingresos y activos de 1os­

proveedores de cada tipo de capital y su voz en la admini!! 

traci.ón. 

La estructura de capital de la empresa afecta direct_!!.. 

mente su apalancamiento financiero y en consecuencia e1 -­

riesgo financiero relacionado con la empresa. 

La controversia acerca de la existencia de una.estru~ 

tura óptima de capital uara las empresas está aún sin re--
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solver. El "enfo~ue trediciona1" en la estructura del cap,! 

tal se basa en varias su~osLciones restrictivas y sugiere­

que la estructura óptima de ca~ital para una empresa es a­

quella en la cual el costo total del capital de la empresa 

se reduce al mínimo. 

En años recientes, la combinación de factores tales -

como la competencia creciente, la inflación persistente,1a. 

explosión tecnológica que exige cantidades apreciables de­

capi ta1, la preocupación nacional, cada día mayor, por los 

problemas del medio a~biente y de la sociedad, las regula­

ciones gubernamentales cada vez más estrictas para contro­

lar las sociedades y la importancia de las operaciones in­

ternacionales, ha sido decisiva. para obligar al gerente ~ 

financiero a aeumir responsabilidades de direcci6n general. 

La capacidad del gerente financiero para adaptarse al 

cambio y la eficiencia con que planee el manejo de loe fon 

dos que requiera la empresa, con que identifique la adecu!!: 

da aeigneci6n de esos fondos y la obtenc~ón de los mismos, 

son aspectos que influyen no solamente en el éxito de la -

firma a la cual nreste sus servicios sino que afectan tam­

bién la economía en generel. 

4. PLAN3ACION Y CONTROL 

a) PLANEACION FINANCIERA 

Cualquier actividad tiene mayor probabilidad de éxito 
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si es planeada ádecuadamente, de esta manera una e~presa -

dirigida bajo ·una co:rrecta y estricta pla.neaci6n tendrá m_!¡!; 

yor probabil.idad de lograr loe fines para. J..oe que fué ere_!! 

da. 

La. pl.aneación financiera si¡-;,;nifica ure~a.rar todos J..os 

ol.anes de l.a. emoresa, ya sea a corto, mediano o J..argo pla­

zo, expresados en términos monetarios, sel.accionando J..a m!!_ 

jor al.ternativa uara -J..a obtención de fondos, para l.o cual.­

se hace necesario el. estudio y análisis de l.as diversas -­

fuentes de financiamiento y su rel.aci6n con l.oa rengl.onea­

de inversión, gastos y costos de operación. 

Se define a J..a pl.aneación :financiera como: "l.a. fun -

ción ejecutiva que consiste en J..a seJ..ecci6n entre l.as al. -

ternativas posibles de l.os obje~lvos, políticas y procedi­

mientos de l.a empresa, relativos a l.a consecución, aplica­

ción y control de J..os fondos r.~c~3arios para el. ceearrol.l.o 

de. sus actividades y ejecución de sus proyectos a corto y­

a largo plazo en la forna que mejor J..e permita obtener un­

rendimiento óptimo sobre l.a inv&rsi6n de J..os. accionista.e y 

satisfacer sus obligaciones hacia l.a e:ociedad", otra defi­

nición nos dice que esta es: "J..a. apreciación orientada. al.­

futuro de J..oe aspectos financieros del orogralllB. del nego -

cio, conducente a decisiones rel.ativas sl curso de acción 

l!láe efectivo, que deberá seguirse en un tiempo determina-­

do". 

Cabe señal.ar que el. administrador financiero, es l.a. -
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persona encar~ada de realizar el trabajo de planeación fi-

nr.:l.nciera. 

En resume"l Je ;'1enoaci6n í'in».nciera debe entenderse -

com·=> 1.a acción por medio de 1.a cual. se pretende obtene~· ].a 

máxima utilización de 1.os recursos concentrados en ln em -

J)resa mad.iante 1.a obtención de los fondos y medios necesa­

rios para cumplir con los objetivos fijados, ade:nás de --­

constituirse como un nedio de con·trol. por su apreciaci6n - . 

hacia el futuro. 

La pl.aneación fin~nciera viene ~ constituirse en ].a -

parte medular de la actividad de una empresa, n.o sólo 9or­

la repercusión que esta tiene en el desarrc1.1.o de]. negocio 

sino porque su ~1.pliccción se oxtionde a todas lao demás -­

funciones de la emuresa. 

Mediante ].u ?lanoación financiera se logrará una ade­

cuada distribución de los recursos monet~rios, obteniéndo­

se con esto, unA. estricta coordinación entre le.a activida­

des de adminis·tra.ción, pr;)ducci6n y ventas, ].o cual facil.:!:, 

tará el control en inversiones, costos y gastos y al. mismo 

tiemno servirá de auxilio ~n l.a elección de l.as mejores iE 

versiones, que haya necesidad de hacer, desde el punto de­

vista de su rendimiento. 

Los objetivos que persigua la pl.aneaci6n financiera-­

son l.os siguientes: 

Liquidez 
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Sol.vencia 

Estabil.idad - Rentabil.idad 

Liquidez.- Se refiere a la capacidad que debe tener 

l.l'l emnresa para hncer frente a sus obl.igaciones fi.na.ncie 

rus a corto nlazo. 

Sol.vencia.- Esto oe logra mediante el. establecimiento· 

de una eGtructura. fin?.nciera adecuada a la em;:>resa; por m~ 

dio d<3 la solvencia se está cuidando l.a capacidad de ende~ 

damiAnto del. negocio, vigiéando que no se contraten finan~ 

cif.;,nientos con garantías exageradas·, que limiten en l.o fu­

turo l.as posibilidades de otros créditos, o bien, que l.os­

cc;~tos de estos financiamientos sean muy elevados. 

Estabil.idad.- Necesidad de util.izar las inversiones -

con un máximo de eficiencia 9ara ~ropiciar un adecuado re!! 

dimiento. 

Rentabil.idad.- Se deberán el.egir aquel.l.as inversiones 

que proporcionarán un ín~ice mayor de util.idades para ben.!!_ 

ficio de l.a misma y de sus accionistas. 

Para el. l.ogro de dichos objetivos es necesario que el. 

administrador financiero resuel.va las siguientes pregun 

tasi 

-¿CUál. es el. total. de recursos que debe comprometer -

l.a empresa? 
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-¿De qué fuentes deben ser financiados estos recur 

sos? 

-¿Cuá1es son los activos fijos que la empresa debe a~ 

quirir y cuáles deben ser las cantidades óptimas de 

los activos circulantes? 

Etapas de la planeación financiera 

Determine.ci6n de objetivos y formu.1aoi6n de po1íti-. 

cas. 

Investigación y obtención de la información básica. 

Predicción y formu1aci6n de 1as operaciones en tér­

minos financieros. 

Selección de cursos alternativos de acción. 

Formu1aci6n de presupuestos y control presupu.estal. 

La pl.aneación es la c1ave de1 éxi·to del gerente fin!!.!}. 

ciero. I.os p1anes financieros pueden adquirir muchas far -

mas, pero un buen plan debe re1acionarse con las fuerzas y 

debi1idades existe~tes en 1a e~presa. Deben comprenderse 

sus fuerzas si se desea usarl.as en interés propio y deben­

reconocerse sus debi1idades para poder adoptar una acción­

correctora. 

Principa1~1s instrumentos u~ados en ei. aná1i.sis, 1a -­

p1anificaci6n y el control financieros. 

Un plan debe comenzar con el análisis fi.nanoiero. Se­

eXP.mina. l.a constrúcci6n y el uso de las razones básicas --
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d.el. anál.isis financiero; por medio del. a.nál.isis de razones 

pueden l.ocal.izarse las fuerzas v debilidades de la empresa. 

En l.P. pl.e.neación fin<Otnc iera se util.izan dos instrume!! 

tos básicos. Uno el. anál.isis del. punto en el. que son igua­

l.es l.os ingresos y los gestos, que es especial.~ente útil. -

cuando se considera l.a exoansi6n de l.a ~l.anta y nuevas de­

cisiones sobre productos; y los estados de fuentes y usos-. 

de l.os fom1os, q_ue son ;J..!la importante ayuda oara averiguar 

como l.a em~reao. ha obtenido fondos y c6~o han sido usados­

dichos fondos. El. ~rimero se refiere a l.a gráfica básica -

del. ~~nto de equil.ibrio de ingresos y gastos. 

El. Berente financiero ouede pl.anear sus necesidades­

financieras futu.ras de conformidad con ol. procedi:niento 

de pronóstico. Final.mente se debe considerar el. sistema 

presupuestario medie.nte el. cual. lo. gerencia controla. y --­

coordina l.a empresa. (4). 

Tipos básicos de razones financieras. 

- Razones de l.i~uidez, que miden l.a capacidad de l.a -

empresa -:iara cwnpl.ir sus obligaciones de vencimiento a co.!:_ 

to pl.azo. 

- Razones de apalancamiento,'que miden l.a e:;;:tensi6n -

con quá l.a empresa ha sido financiada por medio de deudas. 

{4) -.1ESTON, J .Fred, Administración Financiera de Empre­
~· p. 32, 
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- Razones de actividad, que miden con qué efectividad 

está usando l.a e.npreea de esos recursos. 

- Razones de lucrativida.d, que miden la efectividad -

general. de l.a gerencia, de.nostrada por l.as util.i'.iades obt!_ 

nidas de l.as ventas y l.a inversión. 

Las razones financiera se utilizan en el análisis fi­

nanciero, como una actividad imoortante de la administra -

ción finAnciera y es primordial. que exista una revisión -­

continua. de eétas razones ;mra. asegurar que ningdn aspecto 

de l.as operaciones vitales da la. empresa escapan al con -­

trol.. 

Fuentes ~ Usos del Estado de Fondos 

La depreciación como una fuente de fondos. La depre -

ciación no es un desembolso en efectivo, co:no lo son la m!!: 

no de obra o los cargos por materias primas, por lo tanto­

constituys una fuente de fondos. 

Análisis práctico de l.as fuentes y usos. 

Para elaborar el. estado de fuentes y usos, se tabulan 

primero l.os cambios en l.as oartidas del Balance General. de 

un año a otro. Cada cambio ocurrido se clasifica como una­

fuente o uso de fondos, segiin sea el. caso: 

Fuente de fondos: l.)dis:linución de la partida de act!_ 

vo, o 2) au:nento de la partida de pasivo. 
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Uso de fondos: 1.) Humento de la partida de activo, o 

2) disminució.·1 J.e 1.a p.3.rtida de pasivo. 

Ejem~l.os de fuentes y usos de fondos util.izabl.es en ~ 

na empresa. 

Fuentes.- AU'Ilento de deuda a 1.argo pl.azo, de utilida­

des retenidas, de ;.ie.s i vos. Cargo e por de preciaci6n, venta-. 

de val.ores negociables, reducci6n de 1.as tendencias de e -

fectivo. 

Usos.- Expansi6n del activo fijo, inversi6n en inven­

tario, aumento de 1.as cuentas por cobrar, reducci6n de 1os 

documentos por paear y de las cuentas por pagar. 

Fuentes pro-forma y usos de ios fondos. 

Un estado pro-forma o proyectado, de fuentes y usos 

de 1os fondos puede el.8borarse también para mostrar c6mo 

planea un.~ empresa adquirir y emplear fondos durante cier­

to periodo futuro. 

b) CONTROLES DE DIRECCION 

Son ios siste 1as de información que requiere la dire~ 

ci6n de ia empresa para ev~l.uar el. deeempeüo del período-­

inmediato anterior, tornar medidas para corregir 1.os prob1~ 

mas y revaluar ios p1anes elaborados con anterioridad, a -
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1a luz de lf' nu·eve. situación. 

La función de control es un complemento indispensable 

de la ulaneación, ya que ésta fija metas que sirven de re­

ferencia para ejercer el control en un período determinado 

y a su vez el control proporciona elementos de juicio para 

e1aborar 1os planes a futuro. (5) 

En todos los casos, es de vital importancia que 1a 

direcci6n de la em~resa 8.nnlice por lo menos una vez a1 

mes las ci:.'ras y los indicadores básicos del negocio.Para­

estos pron6sitos es indispensable definir cuales son las -

cifras que resultan más representativas de 1s operación de 

1a emoresa, dete:r·rninar la. frecuencia con que se requieren­

y diseñar lo~ formatos y l~s gráficas que per~itan ann1i-­

zarlas con facilidad. 

Dentro de los controles de dirección podemos mencio-­

nar 1os siguientes: 

Facturación 

Este es, desde lu~go, un indicador básico ~are. cual 

quier empresa; en ciertos casos se lleva una estadística 

diaria; en otras semanal, o por 10 menos mensual. La venta 

se puede analizar en varias formas y representar gráfica -

mente para su mejor i.nterpretaci6n, tanto por lo que se -

(5) SALDIVAR, Antonio, Pleneaci6n Financiera de 1a em­
~· P• 147. 
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refiere a la tendencia como en releci6n a un.a. meta determ~ 

nada. 

Composición de ventas y contribución marginal. 

Este análisis corresponde al modelo de contribución 

marginal y ~ermite controlpr periódicamente la estrategia­

comerciel, nor lo que res".>ecta a la composición de ventae­

por producto o por merca.do. Por otra parte, proporciona. - · 

informaci6n acerca de l~ contribución al margen total de -

1a empresa, de cada uno de los productos o mercados. 

Resultados. 

Para. analizar los resultados es muy conveniente pre 

sentar por separado la contribución de cada departa.mento o 

división, y en ocasiones, de cada linea de producto, con 

el fin de conocer aquellos que requieran una acci6n corre~ 

tora. Los costos variables deben analizarse en relaci6n -­

con la venta (como porcentaje), ya ~ue su valor absoluto -

no ea significativo si no se tiene en cuenta el volumen de 

ventas. En cambio, los gastos fijo~ deben analizarse con -

tra el presu-puesto ele.borado previamente, o· bien, campará~ 

dolos con los gastos históricos ~e períodos anteriores -pa­

ra observar su tendencia. 

Pine.nzas. 

Bn e,;tte··~t>¡;acto resulta de gran utilidad el análisis.:. 

de les cuentas de operación e.ctivas y pasivas como porcen­

taje de la venta, ya que esto determina el índice de ·capi-
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tal de operación, el índice de liquidez y la capacidad fi­

nanciera de ventas de la empresa. 

Para ejercer un control sobre la estructura financie­

ra de la e~presa es indispensable establecer un 9reeupues­

to en e~ que se ryresenten las cuentas de operación en va -

lor absoluto y en porcentaje sobre las ventas, para deter­

minar ei las desviaciones en el capital de oyeraci6n se d~. 

gen al volumen de ventas, al medio de pago de loe clientes 

al nivel de e.xistencias en inventarios (en días de consu -

mo), al ~lazo oromedio de ~a~o de los proveedores o al COfil 

portamie~to de l?s otras cuentas variables o aemivaria 

bles. 

El valor de los activos y pasivos fijos solamente pu~ 

de controlarse contra un presuoueeto de inversiones y de -

créditos a largo plazo, estimando los saldos futuros de a­

cuerdo ~on las disposiciones y loe pagos previstos. 

Producción. 

Algunas cifras de los estados financieros sola.mente 

Pl1eden ser interpr~+.adae con base en datos de producción 

de la empresa. Entre los más importantes aspectos de pro-­

ducoi6n se encuentran los siguientes: productividad, rend!_ 

mientas, costos unitarios, calidad y seguridad industrial. 

Personal. 

Los principales asnectos por analizar en relación con 
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el. área de nersonal. son: personal. contratado y rotación. 

El. número, tipo v frecuencia de 1.os informes de con 

trol. que Je requieren depende básica~1ente de l.a naturaleza 

y complejidad de la empresa de que se trate. 

Una vez que se han detectado 1.os principal.es problemas 

será necesario an2l.izarl.os con 1.os informes detal.1.ados de-

1.ae áreas corres•Jondientes y, en caso necesario, 1.1.evar a 

cabo estudios más profundos para in"Groducir medidas corre.!:_ 

ti vas. 

c) PLANEACION ESTRATEGXCA INTEGRAL 

No podemos perder de vista que 1.a rentabilidad y est!!; 

bil.idad financiera de una empresa son un refl.ejo de l.a fll!: 

ci6n productiva que dicha empresa real.iza para el. resto de 

1.a sociedad y de la manera en que la l.1.eva a cabo. 

Cada empresa elige una determinada configuración que 

se concretiza en l.e.e características de su. estructura y -

en l.as modal.idades estratégicas que adopta en rel.aci6n con 

el. desempeño de cada una de sus funciones básicas. 

El. conjunto de esas características estrat~gicas que­

a.dopta 1.e dan una fisonomía y una forma da com;:iortamient.o­

en el medio en que opera y constituyen lo que ee denomina­

estrategia integral. de la empresa, que 1.a contempla como -

un todo. 



51. 

Dicha estrategia integral. se con.figura tomando en cue!! 

ta l.os siguientes elementos; 

Fil.osofia personal, objetivos y ,notivación U.e 1.os em­

presarios y directivos. 

Características y dinamisr.o de :Los mercados. 

Recursos físicos, técnicos, financieros y humanos con 

que se cuenta. 

Situaci6n econ6mica general y uersoectivas R largo -­

pl.azo. 

Con base en estos 8snectos, es posibl.e plantear dife­

rentes al.ternativas de estrategia integral. en relación con 

los siguientes conceptos y lineas de acción. 

- Servicio al cl.iente.- La uosibilidad de ofrecer un­

bu.en producto a un buen precio de ~ende de muchos t'acto1•es­

de la administración del negocio: del diseño de los produ~ 

tos, la concepción da 1.os servicios, la tecnología emplea­

da, la eflciencia de los equipos y de los procesos produc­

tivos, etc.; pero detrás de todos estos aspectos se puede­

reconocer una característica distintiva de las em-presas -­

mas progresistas; el deseo de servir al cliente, e incluso 

adelantarse a sus necesidades nara mantener su Dosici6n en 

el mercado. 

- Especial.izaci6n y diversificación.- ?ara obLener -­

l.os mejores resultaQOS es im~ortante que cada empresa def~ 

na claramente el áiea de especialización que le corres:>on­

de y en 1.a cual. debe ser eficiente y co_;,peti tiva.For J.o g!!_ 
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neral la es pecializaci6n en un área se com>:,-le•nenta con la­

diversificación en otr~s áreas. 

En todos los casos se debe buscar el justo medio: la 

especializaci6n que permita alcanzar una eficienci'"- satis­

factoria y l.a diversificación que ?ermita dar un buen ser­

vicio a los clientes y cubrir el mercado necesario para a­

provechar la capacidad instalada. 

- Integraci6n y complementaci6n.- Esto se refiere al.­

proceso de ~roducción y comercialización ~ue una empresa -

realiza con sus pro~ios medios y a la extensión de sus o-­

pe rae iones. 

- Tame..ño y tasa de crecimiento.- Las ventajas y opoz: 

tunidades e.soci'3.daR al tamaño de l.Fls ernnresaa se relacio 

nan básica·nente con la estructura que requiere para aten 

der eficientemente un me:rca.do determina.do. E:l. crecirniento­

de la em~reaa debe guardar cierta prooorci6n con la del -­

mercado. 

Innovación y riesgo.- Las decisiones relacionadas 

con l.a innovación en cualquier área de la emnresa, deben .!! 

nal.izarae en funci6n de lRs inversiones requeridas, de la­

rentabil.idA.d esoerada y del riesgo involucrado. 

- Autonomía y deoendencia.- Una apreciaci6n mas am--­

Plia de la capacidA.d de maniobra de 1_,;. e nc>resa, sus posibi_ 

lido.des de crecimiento y el riesgo asociado a una excesiva 

dependencia en re1P-ci6n con ;iersonas o e:n:iresas externas, 
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debe contempl3r los siguientes as,c1<3ctos, suministros (con­

·tar con dife:>:·c,ntes 8..lternativas de aprovisionamiento) ,co-­

mercial (número de clientes a l.os que vende su prC>ducci6n­

o servicios), tecnol.ogía (la capacidad de 1.a e::toresa para­

llevar a cabo sus BCtividades oroductivas sin necesidad de 

.asistencia externa), oolíticas ( rel.aciones de l.a emnresa -

ante l.os or.;;anismos que rei>;Ul.Bn su operación), control. del. 

ca9ital. (en cuanto R distribución de ecciones). 

- Estrate(:';ja de oerson:oil..- Debe com::ircnder l.a. def"ini­

ci6n de l.o si·:>Uiente: política de contratación (exigencias 

de capacitación y .iesarrol.l.o del. personal. ?C.ra el puesto), 

niveles de sal.arios y prestaciones, contenido del trebajo­

( di-;;eño de l.os onestos), POl.Íticas de promoción y desarro­

llo. 

- Etica Social.- Se refiere al sentido de responsabi­

lidad social. de l.a empresa ante l.a comunidad. Siendo las 

consecuencias de su actividad im;Jortantes o insi.gnifican 

tes, positivas o negativas, según l.a naturaleza del. nego 

cio, su tamaño v su estrategia social. esto es, su actitud­

ante l.os •)roblemas que afectan a l.a colectividad. 

El. enfoque ideal es el. que analiza las alternativas -

que se le qresentan a la em".lresa, to,nRndo en cuenta los ª.!!!. 

pectes económicos y fi.nancieros a cort:o plazo y al mismo -

tiempo establece les bases 9ara l.a supervivencia y el des!:!, 

rrollo futuro sin oerder de vistu el beneficio que l.a 09e-



54 

ración de lo. empresa reporta a la coc:tunidad, ya que esta -

es su mejor garantía de éxito. 

5. BNF'OQUE D!: SIS'I:E:.rlAS A t'LICADO A LA i?I,AN:!ACION F'INAJWIERA 

El enfoque de siste:nas es una m:'l.nera Cl.e cor..cebir una­

estructura que coordina de manera eficaz y óptima ].e.s actl_ 

vidades y operaciones dentro da una organización o siste -

ma. 

Se interesa por la componente individual y hace énfa­

sis en ln función que cumple dentro del siste:na, más que -

en la función que curn9l.e ciorno entida::l indivi:iual.Es una -­

form'1 de e.nalizar los ele,n<>ntos que lo componen, la :forma­

en que éstos se relacionan entre sí r las leyes ~ue rigen­

el com·9orte.!!liento del conjunto de acuerdo con la actuación 

de sus elementos. 

El enfoque de sistemas permite analizar a la empresa­

en forma objetiva sin ideas preconcebidas, vara ello es n~ 

cesario: 

- Establecer una medida que ner:nita evalue.r su com90.!: 

tamiento, en raz6n de los objetivos que se propone alean -

zar. 

Definir loe elementos que lo. conf1tituyen y la forma 

en que se relacionan entre sí. 

Analizar los factores riue con-liciono.n su funciona -

miento. 

- ElC<borar nodel.os que re oresent;en su 09eraci6n. 
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Lfl.s po'3ibilidodes de su:::iervivencia y des8rrollo de le. 

em;iresa estl".n rel8cionr.dris con los sisuientes f1E''>ectos que 

se J?.socian 0 1.e for·n~. en c!.ue éstrJ se.tisface a quienes ha -

cen vosible su existencia. 

Rentebilid~d. La empress debe obtener utili·l8des te -

niendo en cuentci el cn9ite.l invertido en ell"' v el ries=:o­

involucrsdo. Esto le permite :::in.':;r:ir divi:lenin<C a loe <'1ccio­

n.;.stas y- 8Cl.l.'nul<tr reservt•s que oro'licien su deE"":irro1.1.o .Hay 

variv.c f'or'.llns de m"dir ln rent;"'.bilid<Jd de unA empresa, la­

mas sencilla consi~tP. en relacionnr 18~ uti~idndes del e -

jercicio con el cepitc.l contcible inicirü ~el !'eríodo. 

Otre forma d.2 h"-cerl.o cone>iete en e:l<nresar ¡,._ utili 

dad anuel neta por e.cci6n, esto se empleE sobre todo en ls 

Bolsa Mexicnna de Val.ores y sirve de base ryro.re estr:blecer­

su precio de mercado. 

Cue.l·!uiero que sea el método que ~ie emnlee para eva -

1.uar la rentabili:iad de una inversi6n, es in3.is9ensable t~ 

ner en cuentR la tasn anual de inf'laci6n, ye Que si el ren 

dimiento es inferior a alla, el inversionista su:frirá unn­

~erdi3.a en términos de poder adq_uisi ti vo de su dinero. 

J1.utonor11ía f'iminciera. Se '.!lide nor la -::iro·9orci6n de 

1.os recursos totRles (activos) r¡ue c•.lbre el capite.l social. 

En términos generales las instituciones de crédito 

consiJ.eran oue un° e!'tructurR fin2nciera es sana cu?-ndo el. 

cs.pita.l representa ;ior lo :nenes l.,, :nitad del. activo total.. 

Por últi.:no se considerE! la li<.:ui'.iez, oue es la rel.e. -

ci6n entr•? el ectivo circulante y al !)asi''º '.'! corto. plazo. 
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CAPITULO III 

MODELOS PARA LA PJ,ANEA.CION dNA!iOIERA DE: LA 

EMPRESA 

1. EMPLEO n:;: MOD3I,OS PARA LA TOi.1A D3 nc:crsIONES 

Fara to~ar decisiones acertadas en u..~ contexto de ~-

considerable dinamismo es necesario contar con inetr~~en -

tos de ~rabajo simples que parmitan evaluar en cada memen­

to 1a situación de 1a emr,iresa., sus problemas y posibilida­

des. Esto es posible, medinnta el e~oleo de MODELOS que ~ 

muestren en forma clara e1 funcionamiento actue.1 de la em­

presa y permitan ev.?luar diferentes al.ternativas. 

Un modelo es algo que se asemeja en a9ariencia o se -

comporta en fora1a narecida a un objeto real. (l) 

No existe una serie de modelos prefabricados para ar~ 

(1) SAHDIVAR, Antonio, Planeación Financiera de la em -
presa, p. 35. 
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lizar cuelquier eml_)resa, lo que si hay sor. bases ·}ara con§_ 

truir el modelo de una em?resa es~ecífica en un momento d!:._ 

termin.1do y conocer l.o que ocurriría si se tomasen ciertas 

deciE<i.ones. 

Hay dos modal.os fund<imentales para el anál.isis fins.n­

ci.ero de una em?resa: el. modal.o económico, o de resul.tados 

y el modelo financiero. Conjuntamente forman el mo3el.o ec.2 

nómico financiero de la empresa, cada uno de los cuales se 

explican ampl.ia•!lente más adelante. 

Ade:".'lás, existe un buen número de mee.el.os 1Ja:r·n el. aná­

l.i.sis de as pectes o decisiones e e :,:ccífic!:'.s, como son 1?. P.2. 

1:1'.tica de i.nventari.o, crádi to y cobran:: o., adquisición de -

mao_ui.n9.riP. y eq_ui)"O, etc. 

Une empresa es un ore;:c•.nismo com::>lejo en el que inter­

actúan elementos h:imanos, técnicos, físicos y fina.~cieros­

tanto internos a l.a propi.a neeocie~ión como total.mente ex­

ternos a ell.a. De l.a forma como estos inters.ctlian se gene­

ran :los ineresos, los costos y l.as util.idades y se mo~1.fi.­

ca su estructura financiera. 

En un momento dado, l.a interacción de todos estos el.~ 

mentes ?resenta un cuadro difícil de entender, aún Dars el 

gerente m9.s ex'tlerimente.do, ya que una decisióu puede i;irod~ 

cir numerosos cambios en sus resu:lt,:,.dos y en su ba:lence, -

:los cuales debe to '.ccr en cuenta eon forna conjunta para po­

der com,iarar dietinte.e Hl.terr:.~1tivns. 
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Por lo que la investi,gaci6n de º"'=reciones resulta. -­

. ser un ele"tlento de ayuda al ~erente financiero para tomar­

decisiones sobre bnscs firmes. 

La inver"tigación de o::iereciones ,1uede definirse como­

la aplic1;1ci6n Jel método científico que utiliz'.l un ~rupo -

interdisciplinnrio a fin de re-presentar las complicadas r~ 

l8ciones funcionql.es como modelos matemáticos pe.ra surnini.§_ 

trnr una bnse cuantitativa pe.r::i la toma de decisiones y -­

descubrir nuevos 11roblemas J')arn su anál.isis cmmtite.tivo.(2) 

Pretende aumentar la efectividad de l.as decisiones P.~ 

ministr2tivas como suplemento objetivo de las sensaciones­

subjetivas (basadas en la exueriencia -pasada, la intuición 

y el criterio de los administradores). 

La investige.ción de operaciones incluye nlgo más que­

el. sim~le desarrol.lo de modelos para ciertos proolemas es­

pecíficos. Su contribución mas importante es la a~licación 

de su resultado nara la toma de decisiones a nivel.es admi­

nistrativos bajos, medianos y suoeriores. La ex;>eriencia 

del. administre.dor, las futurl'ls condiciones del. negocio y 

el resulta.do de un '!lOdelo matemático forrnF.tn la m'.'.l jor comb.!. 

nación uare l.a planer-tción, orgoni'.0a.ción, direcci6n y con -

trol a.e l"ll" 8Ctividad.cs de ln. empresa. 

(2) THIER\TJF, "f'obert J. To·nq de lJecisione:"' oor 01;dio de 
InveztiP'aci6n de c,,.,eFC"i;;es, p. 23. 
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Definición de modelo 

El. modelo es una re~resentación o abstracción de una­

si tuación u objeto real.es, '!Ue muestra las relaciones (di­

rectas e indirectas) y 1.as interrelaciones de 1.o acción y-

1.a reacción en términos de causa y efecto. (3). 

Como un modelo es Ul'lfl abstracción de 1.a real.idad,pue­

de oarecer menos com,llicado que 1.a misma. Para que sea CO!!! 

ol.eto, el moael.o debe ser representativo de aquel.los aspe~ 

tos de la realidad que están investigándose. 

Una de 1.ca razones bésicas para el. desarrollo de mod~ 

1.os es la de descubrir cu<..1.es son 1.as variables im,_:iortan -

tes o pertinentes. 81. descubrimiento de las variables per­

tinentes esta estrechamente a.sociP-do con la in'.•eetigación­

de 1.as relaciones que hay entre 12.s variables. Se utilizan 

técnicas cuantitativas co:no le:. estadística y 1.n. sirnulación 

para invefftiga·r 1..'.ls relaciones que hay entre 1.aa variables 

de 11n modelo. 

Tipos de modelos 

Los modelos pueden clasificarse por sus dimensiones,­

funciones, prO'?Ós:!. tos, temas o grado de abstracción. 

Modelos icónicos. Es una representación física de al­

gunos objetos. Ejemplo: fotografías o reproducciones.; 

(3) Jhid, p. 24. 
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Modelos analógicos. Puede:1. re: 9resentnr sl tu:::.ciones -­

diná:nicas. Las curvas de denanda, las curvas de dis':ribu -

ción de frecuencia en la8 estadísticas y los diagra'las de­

flujo son ejemplos de modelos r'nnlógicos. 

Modelos Pimbólicos o matemáticos. 

Nos interesan crinci9al~ente los modeloP simbólicos 

que son verdaderas representaciones de la realidad y tornan 

la forma de cifras, símbolos y mate:náticas. Un tipo de mo­

delo simbólico que se usa comúnmente en la investieación 

de operaciones es una ecuación. Una ecuación es concisa, 

Prec~sa y fácil de comorender. Sus símbolos no PÓlo son m~ 

cho más fáciles de manipular que les ~al.abras, sino que se 

escriben rá?idamente. Además de estos atributos, los mode­

los simbólicos se prestan a las manipulaciones de las com­

µutador:::.s. 

Hay que tener en cuenta que :oueden present[:rse probl.!!_ 

mas para los que las analogías son más eficientes que l.os­

model.os simb6l.icos. Por eje'llnl.o, ·~n sistema puede ser tan­

comnl.icc.i.do que l.a cnntidad de tr>Jbó1jo requerida ?·'ra cons­

truir un model.o si,nb6l.ico sea dernaoiado costosa si se rel.~ 

ciona con las ganancias posib:l·-7!~. 

Tinos de Modal.os Matemáticos 

Cual.itativos y cuantitativos, estandar y hechos a l.a­

medida, !')rcb-o..bilíctico y detcr:ninístico, descri.ptivo y de­

optimización, estáticos y dinámicos, si.nulación y no si·nu­

laci6n. 
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Los problemas de investisaci6n de 09er.'lciones que se­

ocu·¡mn de l~·s cualidades o nropiedades de los co1n-ionentes­

se llaman mode 1.os c•.t·'lli ta ti vos. Medi:=..nte e 1. em?l.eo de 1. ~ 

lisis l6gi.co, sistemas de cl8.sificaci.6n, métodos de orden.!:!: 

miento, teoría de conjuntos y teoría de decisi6n la inves­

tiga.ci6n de operaciones nuede h.:ccer que se apl.iquen a este 

tipo de problemas ciertas técnicas muy útiles. 

Cuando se construye un mod.elo ma.te:nático e insertamos 

símbolos 9ara representar constantes y variables (en gran­

parte números), 11-am?J.:nos a esto un modg1.o cuantitativo. 

Se usan modelos estándar !Jara descri.bir 1.e.s técnicas­

que han 11-egado a asocie>.rse con 1.a investi~aci6n de opera­

ciones. 

Se obtiene un modelo hecho a la medida cuando se usan 

los conceptos básicos de las diversas discipli.nas y espe -

cia::tmente ln.s 1nF.1.te:náticas, para construir un :nodeio que se 

ajuste al problema de que se trata. 

Los modelos que se basan en la nrobabilidades y en las 

estadísticas y que se ocupan de incertidumbres futuras se­

l.laman ~robabilistas. 

Los mode1-os cuantitativos que no contienen considera­

ciones probabilísticas se 11-aman modelos determi.nísticos,­

se usan valores ;irecisos. Son e jem_o;ilos de el.los_ los si.gui.e!! 
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tes, inventario, ;lrogram,,ción lineal y PER·r. 

En algunas situaciones un modelo se construye senci 

llamente como descripción matemática de •.lna condición del­

mundo real. ;;:sos modelos se llaman descriotivos; no se ha­

ce intento alguno nara escoger la mejor alternativa de so­

lución. 

Cuando u.n modelo de optimización se URa en forma apr.2_ 

piada, suministra la mejor alternativa de acuerdo con los­

criterios de entrada. 

Los modelos estáticos se ocupr>.n de deter·~insr ung. re~ 

puesta 9ara una serie es9ecial de condicionas fijas que -­

probablemente no ca•nbiarán si5nificativa;1ente s. corto pla­

zo. Ejern9lo programación lineal. 

El modelo dinámico nos -;ier.ni te encontrar l:;;.s decisio­

nes óptimas 9ara los períodos que quedan todavía en el fu·­

turo. 

La simu1Hci6n es un u6todo que corn:;Jrende cálculos se­

cuenciales .'laso por paso, donde puede re !)reducirse el fun­

cionarulento de problemas o sistenas de gran escala. ~n mu­

chos casos donde ocurren rel . .,,ciones co-;¡:ilejns, t8nto de n,1!; 

turnleza uredecible co':lo aleatoria, es 1aás fácil pre parar­

Y ?asar una si tu.ación siJ1ulnd"l. en une. co·n riutadora., que pr,!! 

parar y emoJ.ear un modelo :nate::1ático c;ue represe-:ite todo -
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el proceso que se estudiR. 

Aunque algunos problemas se prestan para usar números 

aleatorios y datos empíricos en los modelos de simulación, 

otros muchos se prestan para los modelos no simulados, co­

mo los de optimización. Estos, que !)Ueden utilizar o no la 

comgutadora, tienen t8cnicas i;ireoaradas especialmente para 

sus soluciones resoectivas. 

Modelo General de la Investigación de Oueraciones 

que será. representativo del. sieterna que se estudie. 

E = f (Xi, Yj) donde E reoresenta la efectividad del­

sistema, Xi representa las variables sujetas a control, Yj 

re?resenta 1.as variabl.es no su.jetas a control. Las restri.s:_ 

ciones de los valores que pueden tomar 1Ets variables pue -

den ex9resarse en una serie suplementaria de ecuaciones y­

desigual.dades. La solución de un modelo de esta índole con 

siete en determinar los valoree de l.as variables de con'L:t:'Ol 

Xi !)ara las c¡ue se maximiza la medids. de ef.1ctividad. En -

algunos casos la medida de efectividad podría consistir en 

la minimización. (4) 

La construcción de dicho modelo se puede describir en 

los siguientes pasos. 

Lista de comoonentes, seleccionarl.os en orden de im 

(4) ~. p. 29. 
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portancia, combinarlos y dividirlos, ver si son controla -

bles o no lo son, designación de símbolos y 9roceder a la­

formul8.ci6n de la (s) ecuacion (es). 

Métodos Cuantitativos de Investi~aci6n de Operaciones 

que se han 8nlicado a los 9roblemas de negocios. 

Teoría de probabilid:=:.des, técnic8s matemáticas, mode­

los de secuenciaci6n, de reemnlazo, de inventario, de Rsig 

nación, de programt•.ción dinámica, competitivos, de líneas­

de es;::iera, técnicas ie si-nulaci6n, modelos de ruta, méto -

dos de búsqueda. y heurísticos, !llétodos co11binados de Inve~ 

tigaci6n de Operaciones. 

La teoría de probabilidades es muy útil para reducir­

la incertidumbre. 

En general ;iuede decirse que cualquier método mEitemá­

tico ,uede convertirse en un útil instrumento oara los pr_2 

yectos de investigación de oDeraciones. 

Los modelos de secuenciaci6n comprenden la de~ennina­

ción de una secuencia 6ptima oara una serie de tareas o e­

ven-cos. Eje:nplos: rede~ de Pi::R'r(Ev::J.luación de Programas y-­

técnica de revisi6n)-tiem?o, PBRT-cnstos. Estas técnicas -

se aplican uctuel~ente a investigación y desarrollo, cons­

trucción, plnneGción de nu.:,vos productos y otras área" se­

'lle jantea. 
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General.'!lente los ;.irobl.emas de ree:npl<czo son de 2 ti-­

pos, los que comprenden artÍC'.tl.os que se deterioran a tra­

vés del. tiempo y l.os que fal.l•m después de determin?do ue­

ríodo. Puede .imul.earse el muestreo estadístico y l.a teoría 

de probabil.idades nara resol.verl.os. 

Las regl.o.s de decisi6n del. costo más bajo para la ad­

ministración de inventarios pueden obtenerse por medio del 

cál.culo, l.a teoría de orobabilidades, la nro¡µ-a~nci6n dinf 

mica y l.a simu1aci6n de computadoras. 

Cuando hav que l.l.evar a cabo varias actividades, man!!,. 

ras al.ternativas de ejecutarl.Rs e instal.,.ciones y reC'..trsos 

1imitad.os para deio:empe.lar cada una da el.las del. modo más !!.. 

factivo, habrá un ~roblema de asignación de esos recursos~ 

escasos que se uodrá resolver med.i2.nte nrogramaci6n li --­

nea1. 

La programaci6n dinámica toma en cuenta los efectos -

de 1as decisiones de hoy sobre los períodos futuros. Re ~ 

quiere el effipleo de una computadora. 

En los probl.emas de com9etencia se ha uGado con é:xi to' 

1a tec>L·ía estadística de la decisión y la simulación [)era­

desarrollar estrategias de publici.dc«l., r,>olíticsis de pre -­

cios, oportunidad nara la introducción de nuevos '1roductos. 

La teoría de lineas de espera se ocu9s de las llega -
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das aleatorias e una instalación de servicio o de procesa­

miento de capacidad limitada. Utiliza la teoría de orobsb~ 

lidades y el cálculo. 

Se usan números aleatorios nara simular llegndas y p~ 

ríodos de servicio que también son e.leatorios (método mon­

tecarlo, simulación de sistemas). 

El problema de ruta se evalua en ~~rminos de tiempo­

º costo. 

Los métodos de búsqueda se han a!)licn.do a áreas de -­

problemes tales como l~s de sistemas de exploración y con­

trol de calidad. 

El modelo heurístico emplea reglas em;iíricas para ex­

plorar las sendas mas probables y µare. hE'.cer conjeturas r!!: 

zonablee y lleg8.r a una conclusi6n, lo que reem(llaz9 a. la­

verificación de todas las alternativas. 

Algunos de los métodos, técnicas y modelos precedentes 

se han reunido para. "'.'roducir un nuevo grupo de instrumentos 

de investigación de O'!_Jeraciones oara uso de los ad!llinistr!!; 

dores. Por ejemplo un oroblema de control de producci6n i~ 

cluye ordinariamente alguna combi!'1ación d:? modelos de in -

ventfJrio, de asignación y de linea.e de esnera. 

Por último, po·:lemos concluir que los modelos cuantit~ 
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tivoe de l.a investigs.ci6o de opera.ciones son in,,.trumentos­

e.dicional.ee que r.iermiten q_ue el creador de decisiones saa­

más objeti''º al. escoger determine.do curso de acci6n entre­

muchas al.ternativae. 

2. MODELO ECONOMICO 

Bl. model.o eccn6mico o de resul.tados, es una represen­

tadi6n dinámica del. estado de pérdidas y ganancias y nos -

muestra l.os ingresos, costos, gastos y utilidades para di­

ferentes vol.umenes de ventas, con una deter~inada estrate­

gia y estructura de la empresa. 

Con el. fin de anal.izar oor separado l.o rentabil.idad -

de l.a estrategia comercia.1 y 1a eficiencia de l.a estructu­

ra, se he diseñado el. model.o económico, que es una varian­

te de l.a gráfica del punto de equil.ibrio y que como el.la -

se construye a partir de l.os datos del. estado de pérdidas­

y ganancias, mostrando sobre una gráfica de dos ejes la -·· 

forma en que se com9ortan l.os ingresos, l.os costos, gastos 

y util.idades en re1aci6n fl. l.a venta.. 
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Resultados 

500.5 

293.2 

54.7.6 
Punto de equ.!, ___: 

--librio. 

850.6 

t Utilidad 
de opera 
ci6n -
( '178. 5) 

Gtos. Fi­
jos 
(293.2 + 
28.8) 

Ventas 

Margen 
Bruto 
(500.5) 

Gráfica l. Modelo Económico (del lo. de septiembre de 
1985 al 31 de agosto de 1986 en millones 
de pesos). C!a. Industrial "X'' S.A. 

Indice de rentabilidad comercial. Relaciona el margen 

con las ventas como sigue: 

m = _M_ 
V 

margen 
ventas 

500.5 
850.6 

0.588 (58.B;t de­
la venta) 

Indi.ce de estructuras. Relaciona los gestos de estru.!:_ 

·tura con .la venta como sigue:. 

g = _Qf._ 
.v 

gtos.fije>.s_ 
ventas 

Punto de equilibrio: 

293.2 
850.6 

0.345 (34.5~ de­
la venta) 

p.e. = Gf + P' 
m 

gtos.fijos + gtos.financieros = 
indice de rentabilida comercial 



293.2 + 28.8 
o.5BB 

Dinámica del modelo económico 

322 
o.588 

547 .61. 

69 

En virtud de que existe una gran diversidad de empre­

sas no es posible establecer norr•1as rígidas de aceptabili­

dad de los índices que se han definido. Sin embargo, se -­

puede obs0rvar que 1a utilidad de 1a empresa mejora en 1a­

medida que: 

• aumenta e1 índice de rentabilidad comex•cial (m) 

• disminuye el índice de estructura (g), y 

• disminuye el !?W1to de equilibrio (p.e,). 

Por tanto, podemoQ hablar de fuerzas positivas y fue~ 

zas negativae, as! como también de decisiones acertadas o­

err6neas en la medida en que mojoren o deterioren el mode­

lo. 

Son fuerzas positivas aquellas que estimulan al pere2 

nal a trabajar en forma eficiente; las que introducen mej2 

res procesos y equipos, elevan la ca2idad y diseño de los­

productoe que desarro11e.n nuevos mercados; en suma, las -­

que haden que la empresa dé mas al cliente y sea mas rent!!; 

ble. 

Las fuerzas negativas provocan que 1a empresa produz·­

ca menos a me,yor costo. 
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Mediante el !tiodelo Econ6mico l)Odemos re presentar los­

efectos de esas 2 tendencias y toma.r decisiones futuras s,2_ 

bre olaneaci6n de.·volwneines de venta para obtener determi­

nadas utilidades predeterminadas. 

3. MODELO DE ESTRUCTURA 

Es la parte del modal.o econ6mico que representa los -

gastos fijos. La medida de eficiencia de una estructura.d!!_ 

terminada es el in~ice (g), que re~~esenta la re1aci6n en­

tre los gastos fijos y las ventas, da forma que la estruc­

tura es mas eficiente mientras menor sea el gasto ~or peso 

ve·adido. 

Funci6n limitante 

Al anali7.ar l.os gastos de estructura, es posible asie;. 

narlos a cada una de las funciones básica que realiza la -

empresa, clasificándolos en gastos de venta, de producci6n, 

de compra, de administraci6n y financieros. 

Dado que las funciones de ventas, producci6n, compras, 

administraci6n y finanzas son interdeoendientes, la venta­

da la empresa no Quede ser mayor que la ca~acidad de la -­

mas limitada de sus funciones. 

Cía. Industrial "X" S.A. (Análisis de estructura) 

Funci6n 

Producci6n 

Capacidad de Vtn. 
(millones de peso~) 

l 200.0 

Gtos.F'ijos 

162.3 



Ventas 

Administración 

Finanzas 

Tota.1 l.imi tante 

850.0 

1 500.0 

996.8 

850.0 

71 

37 .J.. 

93.8 

28.8 

322.0 

Con estos el.amentos se puede construir l.a Gráfica No. 

2 en l.a que se observa que mientras l.os gastos se su.man 

las capacidades se nivel.an con l.a funci6n limitante. 

La función l.imitante en el. ejemplo ~resentado es Ven­

tas, mientras las otras funciones tienen capacidad sobran­

té. 

28.8 

93.a 

37.1 

Utilidad 

Finanzas ---¡- -------1 
1 Gtoe. 

-+-~~~~~~~...,,,...~~~~~--y~~~-+-~~~~~~-tFijos. 

-l-----------.,¡[.._]~~JL.--~t=====i:==:::iansri6n 1 
l.imi- 1322.3 
tanta 1 

Producción 1 

_Capacidad de venta 

1 
1 
1 
1 

---+850. 6 996. 8 1200. o 1500 
Venta 

Gráfica No.2 Modelo de Estructura 



72 

Medida de lq capacidad de ventas de cada funci6n 

En l.a !?ráctica no es necesario alc8nzar una gran prec~ 

si6n para saber cual es l.o funci6n 1.imitante. 

Si finanzas es el. limitante, lo más probable es que -­

el. !?ri ·ne ro que se que je sea ¡:>roducci6n riorque l.os proveedo­

res se nieguen a surtir por falta de pago oportuno. 

Si es producci6n el limitante, el que se quejará será 

ventas, por incumplimiento con los clientes. 

Si es ventas, será producción l.a que manifieste no te­

ner suficiente trabajo. 

Si es administraci6n probablemente todos se quejarán­

por falta de servicio. 

Es posible mejorar la eficiencia de la estructura de -

l.a empresa: 

Ampl.:i.ando la capacidad de la funci6n l.imitante. Aún 

cuando implica un aumento en los gastos fijos, mejora l.a -

rentabil.idad general. y reduce el. índice de gastos (g = Gf/ 

V)• 

Reduciendo gastos en funciones excedentes. 

Con el.la se logra una. reducci6n de gastos fijos y -

un au.~ento de utilidades sin afectar el. volumen de ventas. 

La reducción de l.a funci6n excedente pu~de lograrse 

en la práctica, disminuyendo el. personal o los gastos de -

dicha función, o bien, vendiendo maquinaria, terrenos u o­

tros activos improductivos. 

- Mejorando la eficisncia de cada funcié>.:i. 
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4. MODELO DE CONTRIBUCION MARGINAL 

Indice de rentabilidad com~rcial 

Gráfica No. 3. Modelo de Contribuci6n Marginal 

Es la parte del mcdelo econ6mico que relaciona el --­

margen con las ventas. 

La. relaci6n entre el margen y las ventas es una medi­

da útil pero imperfecta de la rentabiliaad de un producto­

ya que lo que vende la em~resa es su capacidad instalada -

para producir o para urestar servicios a los clientes. Por 

tanto, en muchos casos es más apropiado analizar la renta­

bilidad de cada producto en relaci6n con la ca~acidad em -

pleada para producirlo o venderlo. 

La. medida de la capacidad depende de la naturaleza de 

la empresa y su función primaria que es la que absorbe la­

mayor cantidad de recursos y genera una alta oroporci6n de 

\ 
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1os gastos. 

Aún cuando esta situación pueda parecer extraña, en -

1a práctica se encuentran innumerables em9resas que venden 

a1gunos productos con :n._~rgenes muy bajos y que inc1uso --­

pierden en algunos do e11os •. En 1a mP..yor parte de 1os ca 

sos, esto se debe a 1a falta de un aná1isis de rentabi1i 

dad por oroducto. 

E1 aprovechamiento de la capacidad de producción axe~ 

dente mediante la intr-:>ducci6n ele nuevos p;:"odu'='tos o mere.!:!: 

dos pueden proporcionar un margen adicional que haré'. mas -

rentable la empresa. 

En síntesis se presentan 1as siguientes posi.bi1idades 

para e1evar 1a rentabilidad: 

a) Aumentar la pro~orci6n de la venta de productos ~ 

mas rentables. 

b) Mejorar 1a rentabi1idad de a].gunos productos me ~ 

diante: 

• aumento de orecios 

• reducción de costos directos 

• mátodos mas productivos de trabajo 

e) Au.~entar 31 vo1u.~en de ventas aprovechando 1a ca~.!!_ 

cidad excedente. 
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5. MODELO ?INANCIERO 

Es una representaci6n gráfica del. Balance de la empr~ 

ea. 

Su empl30 nos permite deter.ninar 1.os .recursos necesa­

rios para alcanzar u.n vo1umen de '\rentas dad.o ... 

Esti'llar la capacidad financiera de ventas para deter­

minada disgonibil.idad de recursos. 

Eval.uar el. im9acto de ciertas decisiones que afectan­

sua requerimientos de canital. de trabajo como son el. nivel. 

de i11ventarios, el. t>l.azo promedio de pago de 1.os cl.ien.tea­

y el. plqzo de pago a 1.os proveedores. 

Eval.uar el. impacto de factores externos como el pro­

ceso· inflacionario, las devaluaciones y l.os cambios en la 

política fiscal, ~obre la estructura financiera de la em -

presa.. 

Para la construcción de este model.o se supone que una 

parte del capital de la empresa se encuentra inmovilizada­

por inversiones en activos fijos, edificios, instalaciones 

y equipos; y el ratito se emolea en financiar sus operacio­

nes de compra, producción y venta, complementando con cré­

ditos revolventes. Las cuentas fijas ·permanecen constantes 

hasta el 1.ínite que lo per·dta su capacidad instal.ada., 

mientras que los recursos necesarios para la operación au­

mentan en proporción con el volumen de ventas. Por tanto,-
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1a empresa puede a1canzar e1 vo1umen de ventas que 1e per­

mitan eus recursos de operación. 

Para construir e1 mode1o financiero es necesario con.2_ 

cer los siguientes conceotos: 

Capita1 fijo (Cf) 

Es 1a diferencia entre 1os activos y 1os pasivos fi -

jos Cf = Af - Pf (325.8 - 100.0) = 225.C 

Oapita1 Circu1ante (Ce) 

Ea 1a parte del capital de la emuresa que ésta desti­

na a financiar eu operación, o sea, la diferencia entre el 

capita1 fijo y e1 tota1, una vez que se han exc1uido otras 

inversiones no relacionadas con la operación. 

ce = e - Cf (460.4 - 225.8) = 234.6 

Capital de Operación (Co) 

Está constituido por la diferencia entre 1oa activoa­

de operación y los pasivos de operación {proveedores y a-­

creadores). 

Co = Ao - Po (450.0 - (60.l - 19.7) 370.2) 

Esto es el monto de los recursos emp1eados en la ope­

ración de la empresa. 
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Capital de 09eraci6n disoonible (Cod) 

Lo constituyen el capital circulante (Ce) más los cr.!!_ 

ditos revol.ventes con que se cuenta 

Cod = Ce + Pr = 234.6 + 200 = 434.6 

Indice de ca:>ita.l de operaci6n (co) 

co = Q2__ 
Vtas. 

370.2 
8sD.6 

0.435 

Este índice equivale a la cantidad de recursos que d~ 

be tener la empresa; en este caso, 43.5 centavos por peso­

de venta anual. 

Capital de operaci6n requerido (Co) 

Son 1.os recursos n"ecesarios para vender cualquier vo­

lumen Co = co X ventas; de manera que si la empresa pro -

yeota vender 1200 en vez de 850.6, necesita: 

1200 X 0.435 522.0 

Excedentes o faltantes 

Es la diferencia entre el ce.;li tal. de operaoi6n dispo­

nible y el. capital. de opere.ci6n empleado o requerido (si -

se trata de una proyecci6n). Ex= Cod - co; 434.6 - 370.2= 

64.4. 

Capacidad financie·ra. de venta ( CFV) 

CFV = Ca.0ital de operaci6n disponible 
In~ice de capital de operación 

~ 
co 

4-34.6 
0.435 

999.l. 



Ca pi 
taÍ 
Con­
ta -
bl.e 
460. 
4 
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Grá.fice. No. 4. Modal.o Financiero Cía. Industrial. "X" 
S.A. 

1 

• 1 
1 

Indice ¡ 
Cap.Op.¡ 

== 0.4351 
1 

1 
1 ¡, 

539.3 

i-------Vta. actual. 

1 1 
a'p,;_ 1 
al. 1 
ir-¡ 
ul.aYl 
te. 1 

Recursos 
fal.tantea 

Cod 434.6 

234.f:l 

1 1 L __ _ 

1 99 .l. 

850~6 ' 
1 

1 
1 Ca9ital. fi¡jo 
1 
1 
1 

225.8 

1 
200.0 

1 
1 

Vtas. 

1 
_Capacidad finaciera de Vta.:...J 1 
_______ vtae. proyectadas.~------~--'' 
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En la gráfica se obseicva que sin emplear crédito a ~ 

corto plazo, la empresa podría vender única.mente 539.3 ;si 

vende menos, tendFá excedentes en tesorería, ?ero si vende 

más de su capacidad (999.1) tendrá faltantes y empezará a­

padecer por falta de dinero, a menos que modifique su mod~ 

lo financiero. 

El modelo financiero se modifica de acuerdo ca..~ las 

decisiones que toma la direcci6n, las modificaciones que 

se derivan de la o?eraci6n normal de la empresa y el efec­

to de factores externos. 

6. MODELO ECONOMICO FINANCIERO 

El modelo econ6mico financiero presenta conjuntamente 

el modelo econ6mico y el financiero de la empresa, empleSB 

do en ambos caeos la misma escala horizontal de ventas. 

El modelo econ6mico financiero permite analizar la -­

rentabilida.d de la em?resa que se ex?resa como ~ = Utili -

dad neta anua.1 entre inversión, al variar los volumenes de 

ventas, costos, precios, inventarios, plazos de crédito a­

loe clientes, etc. y evaluar diversas alternativas de a 

cci6n desde ambos puntos de vista: el econ6mico y el fillSB 

ciero para tomar las decisiones más acertadas. 

El modelo económico financiero permite observar las -

restricciones ~ue el modelo financiero impone al modelo e-
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con6mico en términos de volumen de ventas, ana.1izar el co~ 

portamianto de los gastos financieros y evaluar el impacto 

de diversas decisiones de ~recios, de inversiones, crédi 

tos, aportaciones de ca.pi tal y otras, así como el efecto 

de cambios externos que afectan a la emvresa tanto en el 

aspecto econ6~ico como en el financiero. 

Dentro de los efectos que modifican el modelo econ6m~ 

co financiero, podemo3 mencionar los siguientes: 

Variaciones estacionales .de ventas, inversiones en a!:_ 

tivoa fijos, efectos de la inflación, efectos de una pérd~ 

da cambie.ria o crediticia, restricciones de capital de op~ 

ración, efecto combine.do: inflación, pérdidas cambiarías o 

crediticias, restricciones de circulante o contracción de­

marcado. 

En la gráfica No. 5 que se muestra en seguida se ob -

serva como el modelo financiero limita el volumen de ven-­

tas (CFV) y la utilidad de operación del modelo económico; 

también se muestra el comportamiento de los gastos finan -

cieros fijos y variables. Los primeros corresponden a los­

créditos a largo plazo; los segundos, a los créditos revo~ 

ventes. Estos empiezan a partir del mm.to en que se cruza­

la linea del capital de operación requerido (Co) con la l~ 

nea del capital circulante, que es el volumen de ventas 

que se puede financiar con recursos propios. 
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~i--~~~~~~~~~~~7::~~~.c.-..,--~...;..;:;..;...;.. 

() 
'O .. .... ..... 
:l 

Utilidad de Operaci6n 
(1.7.B) 

~~~~~===*-~l~ 

Punte d"I 
equili- 1 
'tJrio 1 

1 
1 

Gtos. Fi­
nanc. Fi­
jos 

( 1.. 5) 

l 
1 
1 
1 
1 
1 

Gt~s.Financ.de Operac. 
( 24.4) 

1 

1 
~t--~~~~~~-+-~~---t-:::~---r-

~ Creditos rev0lventes 

e t 
CI a: Capital Circulante 

i..::::.~~~~~~~-1-~~~~-L-~-1-~.l 
t 

Capital Fijo 

CFV vta CFV 
{Con recursos pro- actual total 
piosl 

vtas. 

Gráfica No. 5. Modal.o Econ6mico Financiero 



CAPITULO IV 

LA PLANWACION Y EL CONTROL BN T~), _rnEA FINANCIERA 

DE UNA El4PRESA (INVES'!'IGACION DE CAJ;I?O) 

l.. PLANTEAMIENTO Dl<:L f'ROBLJ:%1A 
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Afirmar l.a ~et•~~l•~Ía d~ plaaeaciéa financiera util.i­

zaia en 'l.as e1a.,resas, el:>tener un panernraa aui:s preciso de la 

f•rma de actuación ei:i. est"'- ;.l'.re:il, del'iv:;:ir el.e111ent•s ae juicio 

para estructur~r p•lÍticas • estrate&Lae operativas, c•a• -

cer .las varia1oles que se as•ciaa y señal.ar loa liaea,.aie.11.tei:i 

~ener•1les que uti.Lizan. .L::..s erapresaa :parn mu p.laneaci4'• y -

ceatr•.l ea e.L área fin1>.nciera, "-SÍ como 'f'•r1utl"r exp.licaci!. 

nea i.ti waa va.Lielez j!;eneral det erain<l•~" q_uP. ~:.> r ... nti ce 'lUe -

les feaé111ea•s ocurrici•s en esa área se~ráa un patréa aef'.!. 

aicio ae ceaaucta. 

Para peaer ciar respuesta a tecies .L•s cuestienar.tient•e­

.~ rril!la sel'l.alatl•a cemence la investi!; ... ci.&n ae C"-"11>• !.,u.jo el­

si.,;uiente raarc• te~J.'ic• c•nceptuoi.l. 

El. desarr•ll• ecenémice ciue se h•< autie en l•s Ú.ltir'ft•e­

añes ea nu~str• país, ha repercutid.• en· el crecir.;ient• ae -
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1-am e~presas en «eAeral. p•r l.• que ee ha hech• roas indiR 

pensaal.e aÚJl el. mantener una adecuada administración ele 1.•s 

recurs•s c•n l.•s que cuenta 1.a entidad, parn el. l.•~~· de -
aua olitjetivea. 

L•s principal.es :fuaciones que se real.izan en 1.a aami -

•ietració.a y que aásicarrnnte c•nsti tuyen la •r,!;anizacié'n de 
cual.q_uier eropresa son las sie-ui entes: 

La pl.ane:.cié.m.- Que ir.tpl.ica la previai•n de lAR :acti~ 

ti.ad.es :futur;;is, l.~ correcta :fijacién i\e •l>jeti:vos, señal .... ·­

mie~t• de las cerrespondientes v•lÍticas, 1.a iRple~entacié.a 

11.e l.oo pr~cedimientos de trnaajo, así e•~• 1-a pr•e;r'.lmacién 

ele activid.:.i.cl.es. 

La •rl'.:anizacié'n.- C•n~iete vriAcipalmente en distri -
Duir las activid>o.<ies de lea subordin<aaos, delee;'.lr 1.n nut•r!_ 

i.ai. en los jefes inferiores y :fijnr 1.ns respensa&ilidndea ·­
de tcides y catl.:; une lli.e l.ea i.J1.cliviclues soltre quienes ee ej~ 

ce 1-a :funcién de Gan••· 

La i•te~ración y eiireccié'n.- J,a priroera consiste el!l e.2. 

ce~er aaecu:adame~te l.os h~M~res, materiales y recurs•s nec~ 

sari•s para 1-levar a ca•• las actividades de lR •rgaai.za ~ 

ciéa. La ses;unda c~nsiste en dirieir a l.<>s sui>ardinadt1s a -

1.a real.izaciéA c"nc:ceta de l.<>s planes • pre,-;ra-'llas li.e tra'loa­

je. 

El. c2ntrol..- Gonsiste 0n l"s cli:ferentes Mt>r11.u"' r1ue n<1s 

peraiteA ce11p'i.rar l.es resultados reQJ.es c<>n les re'3ul.ta1lcaa­

estim1.rles, a fin. de curree;ir l;\s 1le>•Vif•Ci4>.nes CI v~rcúf<t' l.oa­
ebstácuJ.es «.ue se hu'oieren present;id.e en 1.a re:aliznción de-
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l.es pr•gr'lraas. 

Este nes permite ver cen cl.a1'iilau <1ue de l.a adecuai.a­

real.iz-...cién ii.e est:-:.s funcienes depende el éxite 6le l.a em -
presa. 

El. maneje iaadecuaoo ti.e cual.quiP.r~ <ie estas :f'wici•nes 

ii.eatret de l.a entpresa, erie;inn sitvwcionefl <le cles:3 juste c¡ue 

prevec,;o..n tr:J.sternes en su funci11n:amiente e inclusive l.a -­
pueden llev~r al fracase. 

Dichas funci.:.nes se de'raen ·:iplicar a les d.i:!'erentes 1),2_ 

partamentos de la empresa (Producciln, ~erc•~otecnia, Pi -

nanzas y Recurs•s Humanes). 

:é'roduccién 

"La activiti.a.GI hUl'lana encaminada a la utili7Aci~n .'1.e -

l.as reservas y de las fuerzas de la naturaleza cen el. :fin­

ti.e crear bienes, ln desi~namos cen el tércino de produc 

cien; en cu.,•nte a lws hienes ••tenidos per raedie ile tal a~ 

tividaa, l.es l..Lamam•s pr<>duct•s". 

Me:..~ca dr..t ecaia 

Es el. conjunte ne activid:o.~.es hu111anqs enC"'1"inadas a -

:faciJ.itar y cnr1sUJ\ltlr interc:;,i~lties. Ad!linistr.aci.Ín ole Mere~ 

d~tecnia es el. aAálieiR, pl.aneacién, ejecucién y centr•l -

ti.e pro.:-;r•<111as destin:tdes a producir i.os interc:imaios 4ieaea­

aoe cen determinnoos pÚbJ.ic .. s a :fin de elltener utili1hu1es­

persen'llee o co.tllunes. El concepto de rnercAdcte.cnia es la 

erientaci9n hncia el cliente, R ~in de pruducir satia:f'ac -

cienes y bienestar .._ l:are;o pln:z.o n l•H> ceneuraiileree, com•­

cl.ave de la obtencién i.e l•s o9jetivos de la orgAni:z.aci~n. 
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Recurses Huaanes 

La Adminiat»acién ~e Recursos Hurunnos es el ,¡reces• a.!_ 
miAistrative a,¡LicaClo al. acrecentamiento y censervac~én ieJ. 
esfuerzo, las experieAcias, la salud, lee conocimientos,lAe 
haDil.ieadea, etc. de los miem~res de la •r~anizacién en me­
neficio del inllivi<luo, <le ln propin or¡:r-iniz;:iciÓn y <l'el ¡e!s 
en gener::i.l. 

Hasta este rasr:wnto, n t1·¡¡vés ele de:f'inici•nes sobre di­
ferentes ttreas cie conocimiento .de La ntlrainistrflciln, se pu~ 
de notar CJ.Ue una empresa produce bienes y servicios ( produ.2, 
ciáa), para venderlos (mercadctecnin), n trnvés del use~~~ 

cuad<> ele capucidaii.es hwaanas (recursos huaanos). Ahora loien, 
~•a•s estos as~ect~s se van a reflejar en vr-ilores daoos por 
un. míen de interoaml:lio, camúnraente conocido por "dinero" y 

el :área de un~ entpres:;t ci.ue se encarga de trnnsferr:tar todos 
los dates de esos aspectos a tér~inos monetarios, es el á~ 

rea de fiaanzas. Para camprender la importancia que tiene -
la función finknoier3, Dnstará con an¿lizar el sieuiente e­

jem.ple: 

La "Enpresa Ejid.'lll" R.estoa atlr.'entar,•l!IUS ves.tas de casas 
de· madera a trevés de un programa de pualicidad en peril~ 

dic•s (iaversión en Mercadotecnia). Para cu~rir la fRbrica­
cién extra requerirá invertir eA maquinaria nueva (iaver ~ 
sien en producci&n) y C·CJAtratar servicies de personas que -
les a~iestren en el uso ae la ~isnta (inversión P.n recurgoe­
hum.anes), as! come adquirir un:;, máquina c'le contabilid ... é":pa­

ra mantener un sistema adecWlu• de inf~rmación (inversión -
en informática). 

De dén~e obtener recursos con que reaLizará estas in~ 
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versi•nes y eval.u.ar si es Útil. el. hAcerJ.a o n•, <'8 oarte de 

la :fwicién fin:cnciera. La función de :fin;inzas tiene c•m• .,~ 

jetive :fundamental el •atener recursos y el util.iznrJ.ns de­

la mejer manera posiñ.le, ea decir, eptimizarl.os. F.n sus c.-
11.ienzos se enc:;ireaws únicamente de llevar J.a contalti.lidatl­

de la empresa, oA'.nd•le especial énfasis R.l manejo del efec­

tivo y J.a :fcrna de obtenerlo par;,. cunri!' lae ehJi!'.·1ci•nes 

que tenía l.a empresr• cen terceras J!C>i'sf>nas, uitu .. ciÓJl que ·­

cen el transcurso O.el. tient:po hn caml.iado en f'or.'!l:a ratiica.l,­

ya que ac"tu:ii.lmente el. pr,o.pel que juel":a dentro de .la ernpresa­

es mucho más amplio, complejo e importante. 

La de:finici.On más sencilla y acertaó.a U.e pl.<ineación es: 

"Pt:'nsr.ir antes de actuétr". J,n planeaciÓn de l.a €'mpresa impJ4:. 

ca calcular, ev>'-lu . .-1r las consecuenci:a.s ti.e cada decisian an­

tes d.e to,n'O!.rl.a. 

Dent re lle J.,:¡_ pJ. 'l.ne'lci•Ín resul. ta de ~r"n tr.;,,scertolcnoi~­

.la d.ef'inici4n de ->1>j•1tiVotf3 :r metas, que medinnt€' n.l estahl~ 

Ciflliente li.e pel.Íticas, prace<lir1i-ent&s y i-'ror.;re.,ms J.J.ev:ar2Jl­

a J.a emp~esa a l.a c~nsecusién de .los mismos. 

'i.os •~jetivos s•n .los propésitos ie l.a empresa, .la ra­

zón par J.a cu;;i..L existe y l.:1. línea •1tw marca su. til.esarr•ll.• .­

Sia el.J.os l.n or~anizacién ne tendría sentid• ai razón de -

existir, se desinte~raría. 

Teda empresa tiene varios objetives que alcanzar pnra­

seguir eperande y cvo.Lucionr•r, ¡:iero J.a mayorÍH de el.las ne-

1'.a temado conciene;ia de .l10s mismos de ttn.a 111.anerR cl.flra ni -

ha sentid• J.a necesidad de an:il.izarJ.o s, evnl.uf• r.lo s, r•oner­

l.•s por escrito y hacerlos tlel conoci:1iento de tede el per­

sona.l. Los tiene, per• de manera implÍcjt~, €'n 19 f•r~a de­
hacer l.as cosas. 
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El. prepC!Ísit• prim•r<1ial de teda empresa es pr•ducir y 

aietri&uir i~ienes y servicies en la sociedn.d dentro de l.a­

cua.1 •pera. Para alcanzar esta 111eta ec rec~uiere el CW!lpli­
.r:tient• de cletermin:.tllas :funciones de prnduccién, C:i st1•i iiu 

cien y :fin'lnzas. Si se <1uieren cumplir c•n eficiencia es -
tas :f'uncic,nes, neci;·sr.rin.ricnte han de efectuar l.as :funcie -

.11.es administrativas de elanenmient• y central. J,a Aominis­

tracién Financiera es .l.-. aIJ.licacién de .ii;,s i'ur•ciones tlle pl~ 

nesaraiento y cent rol a J.fl :fur1ci .>n :f'inancier.Q. 

Un examen de este pr<>ces,. revpl.a la si,-:nii'i~·•ción que 

las :finanzas cucuplen en .las empresas y el papel <:¡ye desem­

peñan en les cr>.m:Jes de produccicín y dietrihttci.On. 

Ahora bien, en una empresa, en l.a mayoría de les ca -

Bes, se tomnn decisicones e.a. :forma intuitiva, de :;,.cner•1• :=:... 
cen la experiencia o .los prejuicios de quiene8 lA M«nejan. 

A.lgunFH• tiE·nen éxi te y cotras fracas;an devendie.ado de :fact.!. 
res externes que a veces l.lamaraes "suerte o del ol:fr.to" de 

c¡,uien .terta .11ui decisi()nes y su enerl':Ía para sacar el neg•­

d.e adelante~ 

La el.eccién ele una alternativa implica el camine que­

ha cie se~uiree y asi~nar l•s recursos necesarias para el.le. 

Este pl.antea prel1Jlenias de c;rado: hastn qué punto c•~•viene-­

crecer?;¿ qué tanto conviene diversi:ficar pre~uctes • mere~ 

dos?;¿ cuánt• hay c;.ue invertir en inveE>ti¡:;acién y Clesarr•­

ll• y en qué cam;.1•s?; ¿ hasta c;,ué Ai ve.l delDen elP.v:'lrse los­

sal.arios? Tedas eetF<s prezll!lt'l.<i tienen niuchas res¡Juest:·ui -

posibles y ne sieu..1.lre el justo medio <>A la selucién «cert~ 

aa. 
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En época~ de crisis como la actu<il, resul.ta particul.a!:_ 

mente ~eligroso basar l.as decisiones en impul.sos irraciona­

les. Ea en estas circunstancias difíciles cuando se consol.~ 

dan y desarrollan las empresas profesionalmente administra­

das, mientras otras desaparecen. 

De esto se desprende la necesidad de cuestionar lo si­

guiente: 

¿ Realmente resulta de importancia la planeaci6n y co~ 

trol en el área financiera de una empresa, en relaci6n a -­

los beneficios que nos proporciona su existencia en la toma 

de decisiones res0ecto al origen y aplicaci6n de recursos? 

2. HIPOTESIS 

Como una respuesta tentativa al cuestiona•niento ante -

rior se ~ormul6 la siguiente hip6tesisz 

SI la -pl~·neación y control financiero juegan un pa.pel 

importante en la toma de decisiones de una empresa repercu­

tiendo en el. m~nejo de sus recursos, ENTONCES de su existe~ 

cia dependerá al éxito o fracaso. de la misma. 

3. 4NVESTIGACION 

La investigación da campo se res.li?.:6 de li:-, siguiente 

manera: 
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3 .l. Objetivo 

Constatar l.a. existencia de una adecul'!.da pl.anea -­

ción y control. en el. área financiera de una empresa y bási­

ca.mente l.a importancia que re~resenta en la toma de decisi.2_ 

nea para la optimizo.ci.6n de sus recursos. 

3.2 Empresas el.egidas, el.aboraci6n y exuosici6n del -­

cuestionario aplicado en la encuesta: 

Se escogieron seis empresas inscritas en le Bolsa­

Mexicana de Valores, S.I\. de c.v., 12 cual se conceptúa co­

mo un centro finP..nciero a donde ri.cuden 1.os empresarios a e::!S 

poner v of"recer públicamente sus títulos; en donde los in -

versionistas J.os analizan, los valorizan y los adquieren -­

volviéndose de alguna manera parte de las empresas. Así --­

pues, las empresas elegidas fueron sujetas a la aplicaci6n­

de un cuestionario elaborado en torno al tema de investiga­

ción. 

MARTELL DE ME:XICO S.I\. OE C.V. 

C.P. JESUS E:SPINOZA I,QPEZ 

SUBGERBHTE lH FINANZAS Y CONTROL 

AV. UNIVERSIDAD# 1052 COL, GEN3RAL ANAYA 

CONSORCIO A•USTOS S. l\.. T)E! C.V. 

C.P. JORGE CASTEI.LANOS i<'ER'{.\.NDEZ 

DIRSGTOR l."INANCIERO 



nTSU"RGi!:NT:!:S SUR No. 421 

E•JIFICIO C -108 

CELANESE MEXICANA S.A. DE C.V. 

C.P. MARG3LI!IO L. MIAJ/\. CALVO 

DIREC'rOR FINAHCIERO 

A.V. RE'TOLUCION No. 1425 

COL. TLACOPA.C 

GRUPO INDUSTRI,\L G.-.MESA S.A. 

C.P. JORGE VIZCAI~O GUERR3RO 

CO!TTRALOR CORPORATIVO 

EJ8RCITO NACIO'.'fAL 37 3 PISO 9 COL. GRANADA 

GRUPO INDUSTRIAL BI1aBO S. A.. DE C.V. 

C.P. CARLOS MIER PnOC3L 

DIR. COT!TRALORIA 

AV. EJERCITO ~lACIOHAL 533 PISO 4 

COL. GRANADA 

BICICLETAS D!: Mi!:XICO S.A.. DE C.V. 

LIC. FERNANDO CA.SrAÑEDA ~ANTANA. 

TESOREflIA 
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El cuestionario ~plicado a dichas empresas fué elabo­

rado con base en el pl~nte~miento del problema y se form6 

?Or las siguientes preguntas: 
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l.- ¿ Qué método de pl~neación financiera utiliza la em~ 

presa? 

2.- ¿ Se elaboran ?resu3uestos flexibles 

si ( ) no ( ) 

3.- '¿ Utili~an modelos matemáticos para sus planes y con­

troJ.es? 

si ( no ( ) 

4 .- ¿, Tienen integrada su plonee.ci6n finencierE>. al. compu­

tador? 

si ( no 

5.- Si la contestación anterior fué positiva ¿_Qué eL"!Ui­

~o utilizan para nreparar su nlaneación y control. -

finlilnciero (diga sus principales características). 

6.- ¿ En qué nivel de la estructura de or~anización se ti!:!, 

ne establecida la función de h8cer la planeaci6n fi­

nanciera? 
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7 .- ¿, E:fectdnn ex ·ü.ici;iciones mensuR 1.es form8J.es ( eecri tas) 

de l.a.s desvi;:ociones mc~s imi;iortantes en reJ.?ci6n a -

J.a pJ.c,neaci6n financiera? 

;, Df'ln énfasis esr:i~cial. en aJ.g>..uia órea? 

7 .l. 

7.2 

8.- ¿ Qué tipo de controJ.es utilizan? 

PREVENUVOS ( ) CORRECTIVOS ( ) 



4. RESULTADOS OBT3NIDOS 

Resouestas 

MARTELI, DE r..;_§ 
XICO S.A.C.V. 

CONSORCIO A 
RISTOS S.A. 
c.v. 
CELANZSE MGY.:I, 
CANA S.A.C.V. 

GRUPO INDUS -
TRIAI. GAt\iESA 
S.A. 

GRUPO INDTJS 
TRIAL BIMBO 

S.A. c.v. 

BIMEX s.~.c.v. 

l..-

!t~Ehodo ¡le •)l.!! 
neaci6n· finag 
clera? 

Presupuestos, 
Fl.u jos de ca­
ja• 

Presup~estos 

PresupueE'tos a 
corto y largo­
pla zo de l y 5 
a lO años.Flu­
jo de efectivo. 

TrA.dic ion:?.1. --
con aryoyo en 
f?.ctores exteE_ 
nos. 

Presunuesto a-
nu:;.l,reviei6n 
cuatri:nestni.l, 
análisis :-::1en -
sual de difereg 
cias. 

PresU!)Uesto a-
nu.,l,revis0do-
trimestralmente. 

PreguntRs 

2.-

Se elabo­
ren Pres~ 
puestos -
flexibles? 

SI 

SI 

SI 

SI 

SI 

SI 
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3.-

Uti 1.iza.n mo 
del:::>s mate= 
máticos ::ie.­
ra SUB pla.­
ne E' y con 
troles? 

SI 

NO 

SI 

NO 

NO 

NO 



Res :iuestas 

'•!ARTELI· DE ME 
XICO S.A.c.v: 

Preguntas 

4.-
Tienen integr~ 
da E.u ple.nea -
ci6n f'i.nancie­
ra ul. com:.iuta­
dor? 

SI 

CONSORCIO A NO 
RISTOS S.A. 
c.v. 

CZLANZSi' MEX,1 
CANA S.A.c.v. 

GRUPO INDUS -
':'RIAL GAMESA 
S.A. 

GRUPO INDUS 
TRIAL BIMBO 
S.A. c.v. 

Bl'~EX S .A.C. V. 

SI 

NO 

NO 

SI 
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5.-
Qué ea.uipo utilizan 
para preperar ~u -­
pl.oneaci6n )T controi 
financiero? 
(características) 

I.B.M. R.P.G. II y 
Minicomputadoras 

PAQUSTE {IFPS)sis­
tema interactivo -
de pianeaci6n f'i -
nf'tnciera.( su progrR. 
maci6n ee muy sen= 
ci 1.1.a). 

Computador DATA Ge 
neral. el cual está 
conE>c ~adó cor. todas 
la~ áreas de l~ em­
presa. 



Respuest?.s 

MAR'l'ELL DE NI§ 
XICO S.A.C.V. 

CONSORCIO A 
RI$TOS S.A. 
c.v. 

CELANESE ll'lEX.1 
CANA S.A.C.V. 

GRUPO rnoos -
TRIAL '.},;M8SA 
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Preguntas 

6.-

Nivel de la estru~ 
tura de organiza -
ción donde se tie­
ne establecida la 
función de hncer 
la ~Jleneación fi -
nnnciera? 

Gerencia-dependi~n 

te de la Dirección 
de FinAnzas. 

Nivel. Dirección 
Nivel Contraloria 

Al tercer Nivel.. 
Dir.F'inanciera y 
de Pl.aneación. 
Niveles: 
lo .Dir. Grel. 
2o. Subdirector Gre.l. 
3o.Direcciones. 

m Contrr-iloria ;y 
S•Ábdirecci6n Fi­
nencier3. 

7.-

Efectúan ex9licacio­
neR rnensu~tles for.na­
les (escrit&s) de les 
desviaciones mas im­
nort"'cntes en relación 
a la planeación fina~ 
ciera? 

Dan énfasis eepecial 
en aleunP área? 

sr. 
Variación en u:ls. e­
importe de ventas. 
Variaciones en coeto 
finHnciero. 
Vnrir.,.cioneo= en util.:!,_ 
ded net~. 

NO. 
Se centr2.liza la in­
formacitSn en la Di -
recci6n. 
Estadísticas de vtas. 

SI. 
Se tienen ·~ue expli­
car tode.s l.as varia­
ciones favorables o­
de sfa.vorabl.es mayo 
res de un 20~. 

sr. 
Al flujo de c~. ja 
(In3r0SOs) 
A los co~to~ de ~ro­
ducci6n. 



GRUPO INDUS Nivel directivo y 
TRIAL BIMBO ejecutivo. 
S.A. C.V. 

BIMEX S.A.c.v. Dirección Administr~ 
ti va. 
2o. Nivel. 
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SI. 
~n base al prosupue~ 
to y cualquier dife­
rencia con éste se a 
no.liza para deteri::i= 
nar la causa. 
Se da énf~sis en to­
de,s las áreas. 

Se realize.n junte.e 
de Directores, para­
plantear las varia -
ciones que se tengan 
contra el presupues­
to. 
Se treba~a en forma.­
general a todas las­
áreas. 



Res!?uestas 

I\1ARTEI1I, DE J!í§ 
XICO S.A.c.v. 

CONSORCIO A 
RISTOS S.A. 
c.v. 

CEL!l.NESE M.!:X!_ 
CANA S.A.c.v. 

GRUPO INDUS -
TRIAL GA'.l!ESA 
S.A. 

GRUPO rmus 
TRIAL BIMBO 
S.A. c.11. 

BIMEX S.A.c.v. 
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Pregunta 

8.-

~ué tipo de controles utilizan? 

Preventi".'OS ....,.. correctivos. 

Preventivos y correctivos. 

Preventivos. 

Preventivos. 

Preventivos y correctivos. 

Preventivos. 



98 

5. ANALISIS E INTER~R~ACI_oN _DE RESULTADOS 

Se pudo comprob8:r que en tode.s las empresas .existe un­

sistema de ple.ne.ación financiera que .básicamente cons-
· · · 

ta de la elabo.rP.ción d.e !lresupues~os y fluj.os de efec­

tivo con revisiones per_;l.6dicaa:aue permiten el análi -

sis de 1.as deaviacio¡:¡es encontradas .e.ntre lo real. y lo 

estimado. 

Dichos presupu~etos. s.on_formulados con un grado de -­

flexibilidad que 1.es .ner;nite hacer frente a cambios 

que puedan surgir por,situaciones de fuerza mayor. 

- .En cuatro de l~s .. seis emyresas investigadas no se uti­

lizan modelos matemáticos para la elaboración de sus -

p1an~s y control.es. 

Le. función de !Jlaneación financiera. se real.iza en un -

nivel directivo dentro de dicha área. 

Dentro de los controles que se establ.ecen pe.re. Vi$i1ar 

el. cumplimiento de los planes y progra~as se encontr6-

que existen sistemas de control tanto preventivos como 

correctivos a fin de favorecer el. desarrollo del preau 

;>uesto y l.ograr un porcente.je de desvia.ci6n cada vez -

menor. 
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El. auge en el que se encuentra el. avance tecnológico 

que nos proporciona la utilización del com'JUta1or en 

cuanto a sistemas de información se refiere, ya se -

está integrando a la planeaci6n y control en el área 

financiera de l'.3.s empresas. SituAción que resulta P.2 

sitiva en tanto ~ue cubre una necesidad que se esta 

dando en la actualidad en las emoresas que real.izan 

un ·nayor volumen de o·)eraciones. 

Las empresas están respondiendo positivamenta al de­

sarrollo económico del país, como parte integrante -

del mismo. Contribuyendo con el logro de sus objeti­

vos económicos (por los beneficios que reportan a -­

sus dueños y socios), de servicio (porque atienden 

las nec9sid.ades del mercado a través de los produc 

tos que esta demandando), y socia.les (porque generan 

fuentes de trabajo inter.iisci Dlinario). To:io esto -­

por contar con 1.os elementos necesarios para el.lo. 

Definitivamente, las funciones de planeaci6n y con 

trol en el área financiera de la empresa juegan un 

pa9el muy importante en cuanto a manejo de recursos­

se refiere y marcan el desarrollo de 1.s misma, por -

lo que se deduce que la hipótesis formulada se acep­

ta, sin perder de vista que el elem=into humano es el 

que de.be dirigir adecua.lo.mente las acciones a reali­

zar, tomando en cuenta el nanorama general y esoec!­

fico de su emvresa. 
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Como una observaci6n reB!)ecto a 1.a util.izaci6n de mo­

dal.os matemáticos en el. establ.ecimiento de planes y -

control.es, se puede decir que resultaría benéfico orQ 

fundizar sobre este punto en una investigaci6n ?oste­

rior, ya que ryodría compararse l.a util.idaQ que re?re­

sonta su e.ol.icaci6n en el. área financiera con respec­

to al. costo en el. anál.isis, diseño e imol.antaci6n de­

dichos model.os. 
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CONCLUSIONES 

- Toda em~resa requiere de un siste:na de organización 

adecuado para el logro de sus objetivos económicos, de se~ 

vicio y sociales. Y es ahí donde la Ciencia de la Adminis­

tración a través del. llamado proceso adrninistrativo juega­

un papel muy importante por el creciente desarrollo econó­

mico que se vive actual.mente al que las e:noresas deben en­

frentarse con los elementos necesarios para poder seguir -

operando con éxito. 

- Dentro del. l.1.amado proceso administrativo se real.i­

zan 5 funciones básicas: 1.a p1.aneaci6n, l.a organizaci6n,1.a 

integración, la dirección y el control.. 

Todas ellas contribuyen de alguna manera en 1.a sis­

tematización de 1.as actividades que real.iza la empresa en­

cuanto al. manejo de los recursos (materiales, técnicos y -

humanos) con los que cuenta. 

- Considerando los funaamentos expuestos res~ecto al 

tema., se puede concluir que la pl.aneación y el control 

constituyen dos funciones básicas en el ciclo de 1.as tran­

sacciones que se realizan en toda empresa. La pl.aneación -

ea en realidad la función qua dirige, guia y orienta a to­

das la.a demás funoiones general.es. Con la planeaci6n se a­

bre el ciclo y con el. control se cierra. 



l.02 

Al. realizar la planeación l.a empresa debe tener es­

pecial. cuidado en to~ar en cuenta los factores internos y 

externos que la afectan tanto positiva como negativamente. 

- Dentro de la planeación se establecen l.os objetivos 

y metas de la empresa que posterior:nente se cuantifica.n 

por medio de los presupuestos, los CURles deberl3.Il tener 

cierto grado de flexibil.idad como prevención por l.os cam -

bios que surjan en éste. 

- Dentro de l.a empresa existe una Dirección de Finan­

zas donde se lleva a cabo l.a t)laneación .V control. de todos 

los asoectos relacionados con el uso y aplicación de fon -

dos, de las operaciones que realiza la com?añ!a y es el. A.9; 

ministrador Financiero el re~ponsable del manejo de dichos 

fondos con el. objetivo principal. de l.ograr lo. optimización 

del. valor actual. de la empresa a través del. adecuado equi­

l.ibrio entre rentabilidad y ries~o. 

- Al Gerente Financiero le corresponden básicamente -

l.as siguientes funciones: el. anál.isic. de datos financieros 

l.a integración de activos y la. de·teriainaci6n de l.a estruc­

tura de capital. 

La ;,ilan·3aci6n y con·trol adecuado de estas funciones 

influyen no sól.o en el. éxito de la firma a l.a cual. presta­

sus servicios sino que afectan también l.a economía en gen~ 

ral.. 



l.03 

- La Dirección de Finanzas requiere de 1.os medios ne­

cesarios para tener una visión general. y objetiva de que -

se asten real.izando 1.os -pl.Rnes con eficiencia, esto l.o l.o­

gra mediante el. establ.ecimiento de control.es en l.as dife-­

rentes áreas, ha.cien:io hinca pie en 1.os rengl.ones más dete.r. 

minantes en el. curso de acci6n de l.a e~presa. 

El. número, tipo y frecuencia de l.os informes de co~ 

trol. que se requieren de pende básicamente de 1.a natur8.l.eza 

y compl.ejidad de l.a empresa de que se trate. 

- La pl.nneaci6n estrategica integral. es 1.a que cada-­

em?resa adopta en relación a sus características específi­

cas que se configura tomando en cuenta: sus objetivos, mo­

tivaoi6n de 1.os empresarios y directivos, recursos con l.os 

que cuenta, situación económica en general. y perspectivas­

ª 1.argo pl.azo para posteriormente plantearse diferentes a~ 

ternativas en rel.aci6n con 1.os siguie~tes conceptos y l.i -

neas de acción: 

Servicio al. cl.iente, es~eciol.ización y diversifica­

ción, yroducción y comercialización, tamaño y tasa de cre­

ci niento, innovación y riesgo, autonomía y dependencia, P2. 

lítica de contratación de person~l. y ética social.. 

- La el.aboraci6n.de modal.os para el. análisis de aspe~ 

tos o decisiones es~ecíficas dentro del. área financiera de 

una empresa, resul.ta ser un el.amento de ayuda al. Gerente -
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Financiero pare. tomar decision'3s sobre ba,.es firmes. 

- La investigación de 09eraciones con.,ta. de model.os m.i:!; 

temáticos que se pueden uti1izar para renresentar 1as com 

p1icadas re1aciones funciona1es que se dan en la compañía 

con objeto de contar con 1a base cunntitativa para 1a toma­

de decisiones, ndomás de que se prestan a 1as manipulaciones 

de1 comriutador. 

Existen dos modelos finAncieros fundamenta1es, el m.2 

delo económico o de resultados y el modelo financierv, que­

es una regresentación Bráfica del Balance General de la em­

presa. Conjuntamente forman el modelo económico-financiero. 

El objetivo que se persigue con la utilización de d.!_ 

chos modelos es que nl ooderse re~rrsenter gráficamente una 

serie de indicadores básicos ~ue nos oermiten visualizar la 

situación genera1 de la empresa, con una determinada estra­

tegia y estructura financiera, se detectan situaciones fav.2 

rables o desfavorables en la medida. que mejoren o deterio -

ren el :nodelo, hecho que permite nrogramar las acciones nec~ 

sarias para llevar a cabo la modificación. 

- Por último, podemos concluir que las empresas cuan-­

tan con los elementos suficientes para desarrollarse adecu~ 

damente en cuanto a p1aneación y control financiero se re -

:f'iere y que en J.a real.idad se vale de dichos elementos para 

el logro de sus objetivos cosa que resulta positiva para e-

11a y oara el desarrollo económico y social del país. 
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