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OBJETIVO 

La estabilidad y solvencia de una empresa, dependen 

en gran parte de.la capacidad, Organizaci6n y viqilancia -

que ejerzan sobre la misma sus dirigentes, 

Por lo tanto, nuestro objetivo primordial al desarr2 

llar esto tema es d<ir a conocer- l<is caus.:is qua originan si

tuaciones dif!ciles en las empresas, as! como las posiblas

soluciones que nuestra profesi6n puede <iportar <il manejo de 

los negocios para alcanzar buenos resultados en la Adminls

traci6n. 
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INTRODUCCION 

Consideramos que para opinar sobre la situaci6n de -

una empresa no solamente se debe tomar en cuenta el rendi-

miento y la segU,iidad del mismo, sino otros factores tales

corno; · 

l. La satisfacci6n de prestar un buen servicio a la client~ 

la. 

2. Una sensaci6n de equilibrio en todas sus fases. 

3. Puntual cu::-.plimie:;to en las obligaciones contraídas. 

4. Que los créditos concedidos, así como la morosidad en 

los pagos no ocasionen desequilibrio en la situaci6n fi

nanciera de la emp:esa. 

S. Que exista motivaci6n o interés por parte del personal -

en el auge y prosperidad del ne;ocio. 

ú. Seguridad en la in•:ersi6n realiz:ida. 

SeguriC.¡:i,d en l<l inversi6n, productividad de la misma 

y merecido crédito, ¡¡cornpañan a todo buen negocio norm.::il y

pr6spero, por lo t.:i.nto, tod.:i. empresa qu~ no obtenga las co~ 

dicioncs señaladas, es una enferm.:i., que zi se a~andona ter

minar& en un desastre comercial. 

Ya que ho~· en d!.:i., los dirigentes en!rnscados en los 

problc~as cotidianos como son: co~pr.:i.s y ventas, no se h~-

ynn en condiciones de apreciar en ~u just~ mcdid.:i. el des~--
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quilibrio funcional (mencionados anteriormente), hasta que

so presenta el problema. 

Por lo anteriormente expuesto, pensamos que es .nece

saria la revisi6n peri6dica del ne9ocio, encomendada a una

porsona ajena a la empresa, el Contador, coloc4ndose do una 

manera imparciai investiga el contenido do los Estados Fi-

nancieros, y emita uno opinión fundada en su propia expe- -

riencia. 



4 

CAPITULO I 

SINTOMAS y CAus;;s DEL DESEQUILIBRIO 

El desequilibrio de las funciones de una empresa se

pueden presentar de diversas formas, pue~cn existir descqui 

librios transitorios y cont!nuos; se pueden manifestar en -

varios departamentos, caja, cr~dito, al:r.ac6n, !"abric.:ici6n,

es decir, en cualquiera de los 6r9anos esenciales de la mi~ 

m>. 

La presentación del desequilibrio es a veces rcpcnt! 

na, como es el caso de las empresas que han desarrollado -

sus negocios con acierto y un brusco cambio sobre la evalu~ 

ci6n de los acont<?ci:r.icntos económicos y sociales, han pro

ducido agudas pcrtur~acioncs en su mccar.ismo funcional. 

Otras empresas tienen desequilibrio que va en aumen

to, encontrSndose pa~lutinarnente en un estado de anormali-

c!.ad. Ocurre a veces que las '-"entas empiezan a calmarse, o

les gastos van incre::-.entS.ndosC', la :-otaci6n de la mercancía 

va hacit!ndose rnC'nos !:lufda, los diviC.endo:; disr.dnuyen "! por 

consiguiente las estimaciones 'l las reservas no se increme!!. 

tan. ~stos desarreglos administrativos son los que nos 11~ 

van a la suspensi6n de pagos o a la quiebra. 



SINTO!-IAS D~ DESECUILIBRIO 

Los síntomas de desequilibrio pueden ser: 

- Sucesiva disminuci6n de la fluidez financiera. 

- Aumento de gastos por descuento de documentos. 

- Disminuci6n de la rotaci6n de inventarios. 

- Dlsminuci6n de las utilidades. 

Aumento de stock inmovilizado, 

- Aumento de gastos de opcraci6n. 
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- Incremento de la exigibilidad comparada con la disponibi-

lid~d, 

- Vari.:ici6n en el Indice de solvencia. 

- Baja del rendimiento laboral. 

Variación en la proporci6n de activos fijo y circulante. 

- Variación en la praporci6n del capital propio y el ajeno, 

y la rentabilidad del propio. 

- Variación en la proporción entre los intereses a pagar al 

capital ajeno y la rentabilidad del propio. 

- Envejecimiento prematuro de las instalaciones. 

- Precio de venta no remunerador. 

- Costos finales altos en relaci6~ al mercado. 

Disrninuci6n de la clientela. 

- 1-!enor precio del negocio, es decir, p~::dida de confian:a 

y crédito. 

En conclusi6n quien quiera corregir o enmendar la -

realidad debe ante todo, conocerla, efectuando pcri6dicarne~ 
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te un estudio concicnsudo del negocio, por medio de compar~ 

ciones y anfilisis estadísticos, para descubrir oportunamen

te síntomas de desequilibrio, 

CAUSAS DE DESLCUILIBRIO 

Una de las causas mfis frecuentes del desequilibrio -

de una empresa comercial consiste en una administración in! 

decuo.da; puede trat11.rse del dcsco."locimic:::!:o de l.:is lc:;cs y

reacciones naturales del mercado, o de una mala aprcciaci6n 

de la importancia de cada uno de los problemas o az?cctos 

que presenta una sociedad mercantil, mal.:i apreciación que 

conduce a dar preferencia a los aspectos secundarios, esto

es, a un trastrocar:iicr.to de prior:.Ce.idcs, co:no el hecho de -

preocuparse an':.e todo por el crecimiento de la empresa des

cuidando el aumento proporcion.:il Ge los bc:nc!icios. No - -

siempre es cierto que, cuando nu::-.i!ntnn lJ.s vent:i.s de unn e~ 

presa, aumentan ncces~rinmcnte l~s utilidades; el incrcmcn-

to del volumen de los negocios prc:ipitnn l~ ruina de le es 

presa, cunndo cada venta se .... en :enlidad una pGrdida. 

Existen otras situ.:icioncs que re1.·clan una m'1la .:ldtni

nistraci6n. Po::- cje:":'.plo, no todas las e:r.prcs<is disponen, -

dcsgraciad."lmen~c del capital necesario p:i.rJ. sostenerse h:i.s

ta el momento en que empiezan a producir utilidades, Tnm-

bi6n se da el caso de que algunos hombres de nc:~ocios, fnl

tos de experiencia, conceden der.iasindn importancia ,, la de-
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coraci6n, la buena presentación, el lujo de instalaciones y 

despachos, etc., en lugar de resolver los problemas más im

portantes, corno la adquisición de clientes, la calidad de -

la mercancía o la disminución de los costos (y de los pre-

cios). Sucede asimismo que un hombre de negocios se asigna 

un salario muy superior al que la empresa en vista de su e~ 

pital y el monto de sus utilidades, pueda pagarle. As!, no 

es extraño que, llegado el momento, el negocio pueda satis

facer a los acreedores. 

En fin, para no verse en tales situaciones, deben -

ser planeadas y vigiladas estrechamente las principales fu~ 

cienes de la empresa: Compras, producción, publicidad, ven

tas, cobranzas. 

Adem~s la contabilidad habr5 de ser llevndn en forma regu-

lnr y precisa. De otra mnnera, no tnrdar~n en producirse -

desagradables sorpresas. 

Las causas del desequilibrio pueden clasificarse· en: 

A) CONGENITAS.- Son las que ex:isten en la crr.pres.:i.. desde. su

inicio, y que al evolucionar, obstruyen su

desarrollo. 

Bl ADCUIRIDAS: Result.:intcs de decisiones equivocad.:is tom11-

dns por sus dirigentes. 

Son aquellas c3usas di=tcilmente predcci- -

bles y que tienen su origen fuera del con--
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trol de la empresa. 

O) UIXTAS: Son las que se presentan por un conjunto de ci~ 

cunstancias que añadi6ndose a desfavorables o-

portunidadcs, algunas de las causas adquiridas

ponen al descubierto defectos del planeamicnto

inicial del negocio.· 



CAPITULO lI 

CAUSAS COHGE?OITAS 
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Son aqu.ollAs que tienen su origen en las circunst;o.n

cias que han. ·rc:ide~do la creaci6n de la empresa, aún cuandc

sus efectos pueden t4rdar en manifestarse y ser rectifica-

das por acertadas disposiciones de los 6r;anos directivos. 

La dirccci6n inicial de la empresa, debe estar sopo~ 

tada por una buena organizaci6n en los primeros momentos de 

su vida, de tal manera que se coordinen los distintos ele-

mentes necesarios para que la empresa sea viable. 

A continuaci6n cnnumeraremos algunas de las princip~ 

les causas cong6nitas, c6mo se manifiestan y cómo pueden -

ser rectificadas. 

l. FALSA ORIE::lT,\CIO:l r:;ICI,\L 

La apertura de una empresa no puede reali~arse -

sin un anti.lisis pre•:io que fundamente l.:. idea de su crea- -

ci6n. 

Primeramente, se debe de efectuar un estudio de la -

clase de negocio que se va a desarrollar, ver qu~ campo de

.:i.cci6n tiene con respecto .:i. la demanda del servlcio que la

cmpres.:i. pretenda ofrecer y l.:i. competencia. 
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Efectuar un cálculo del capital a invertir, pronost! 

cando l¡i posibilidad de ingresos, gastos y ventas, 

Fijar el curso completo de acci6n que ha de seguirse 

estableciendo los principios que habr~n de orientarlo, la -

secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaci2 

nes de tiempos y de números necesarias para su rcali~Z!.ci6n, 

así como la adquisici6n del activo fijo, instalaci6n, prim~ 

ros stoks de existcnci~s, publicidad. 

ñsimismo, una vez que la e~presa ha articulado sus -

objetivos, tiene qua desarrollar a continuaci6n un plan dc

acci6n para lograr los mismos. 

Ese plan tiene que considerar los recursos del nego

cio, las estrD.tegias y tti.cticas e:-.plcadas por sus compctiC.2 

res. Cualquier plan tiene necesariamente que incluir estr~ 

tcgias tan importantes como el producto 1 la línea de pro-

duetos, los canales de distribuci6:., la venta personal, la

publicidad y el precio. 

La investigaci6n del mcrca~o puede auxiliar a la di

recci6n en la crcaci6n de las estrategias m5s c:icaces en -

lo que respecta a cada una üe estas 5reas y contribuir tam

bién a decidir co::-,o Ceben ser cor..!;.inodo.~ estas actividades

en la rr.c~cla 6ptima de distribuci6n. 
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Por tlltimo el fUndarnerlto 
0

do--los aspectos jur!dicos -

en la emp:Í:--esa'.:e~t.1. fárníado · a~tc todo por las disposiciones-. . . 
constitucion.3.le~·.que_ garaii.ti_Z:an el 'dérec.ho de propiedad y -... 
reglamenten su· usó y lÍmitaciOnes·, .Cn_ especial debe consid!!_ 

rarse la .L".!y-de d~cr·~d~:des ~lerc:antiles. 
--,:_-

En Concre~~.-- debe tomar so en cuenta la escritura - -

constitutiva en todo cuanto.no.sea contrario 11 111 ley men-

c_ionada, ya c.!Uo' eS e~ escritura la que determina las carac

terísticas Párticula.res de. 111 empres;:i, 

La falta de oricntaci6n acertada inicial se manifie~ 

ta con variados síntomas; en especial por la dificultad de

rcali~ar operaciones ventajosas de cuya dificultad se deri

van tod.3.s las dem~s. Montada un;i industri.3. o establecido -

un comercio para prestar un servicio, al no prestarse éste

dejar& de conseguirse los fines propuestos de la empresa. 

Uegocio que no venda, servicio que no es Utilizado -

por el pablico, empres;i que frac.3.sa en toda la línea, se -

prcscntarS el desequilibrio financiero apenas se consuman -

las posibilidildes iniciales pro?ias. 

Cuando la idea inicial resulta equivocada, c.3.bcn so-

lo dos soluciones, 3.mbas costos.3.s: 

l. Liquidar como se pueda el negocio establecido y empezar-
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un nuevo estudio para dedicar a una nueva empresa la pe~ 

te del capital que se haya podido salvar del fracaso. 

2. Estudiar las posibilidades de transformaci6n de la ~~pr~ 

sa en otra, a fin-de realizar la anterior en una forma -

piiulatina. 

2, ENFOQUE ERil:ONEO DEL MERCADO 

Hoy, como nunca antes, quienes han de tornar las decisio

nes relativas a la distribución tienen que confiar en la i~ 

vestigaci6n de mercados para que les proporcione los hechos 

que contribuir&n a evitarles costosos errores de distribu-

ci6n. 

La investigaci6~ de mercados es la rcuni6n, el regi~ 

tro l' el anlilisis de todos los hechos .:icC?rc.:i. de los proble

mas relacionndos con la transt:ercncia y ven-ta de bienes y -

servicios del productor al consumidor. 

Los objetivos del negocio deben estar cnrai~ados cn

el mercado. M5s exactamente; tienen que ser articulados -

con miras a la satisfncci6n de ciertos deseos ~· neccsid.l:!es 

de un grupo dado de consumidores. Sin esa orientaci6n, ln

ernpresa no puede planear ni organizar, ni controlar sus ac

tividades o sus recursos. 
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Cu~nto m~s específica pueda ser la cocpañ!a, respec

to de estas necesidades de los consumidores y de c6mo estas 

necesidades encajan en su modo de vida, mayor es la probab! 

lidad de que la empresa desarrolle un plan 6ptimo. 

El estudio del mercado debe abarcar: 

l. Estudio de la posible demanda, que comprar.de la neccsi-

dad del servicio que se va a ofrecer, el conocimiento de 

esta necesidad por el pQblico, y el poder adquisitivo 9~ 

neral del pOblico para satisfacerlo. 

2. Análisis de como est5 cubierta la dem.'.lnda general por la 

competencia, co~prcndiendo: calidad del servicio presta

do por ella, cobertura de la demanda por la oferta, pre

cio de la ofert~ y posibilidades que tiene la oferta de

rebajarlo al incrcmcntarsQ la competencia. 

J. Ventajas que poCemos ofrecer al pGblico: si se t~ata Ce

una novcCad como interesar al público, en los d~~ss ca-

sos, ventajas con relaci6n a la competencia en cuanto a

calidad, precio y servicio. 

Para planear un proyecto Ce investigaci6n, es ncces~ 

rio proveer todos los pasos que hay que dar si ha de ser -

compuado ccné~ito. Este proceso consiste en cierto númcro

dc actividades interrelacionadas. Son tan interdependien--
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tes, que e o.da p.sso dcper,de en alguna medida de cadn uno de

los demás, y el pri~er paso tiene que ser planeado teniendo 

en cuenta el segundo, el tercero, etc., por ejemplo: al de

sarrollar un cuestionario, hay que considerar no solo el -

problema y la infor~aci6n necesaria para resolverlo, sino -

el tipo y el calibre del personal sobre el terreno, el pro

cedimiento de tabula=l6n que será usado y los análisis que

sc harán de los datos recogidos. 

E.n la etapa Ce planeaci6n o diseño del proyecto, to

das estas actividades tienen que ser pensadas de principio

ª !in en forma mctic~losa. Solo de esta manera puede el i~ 

vcsti9ador estar sc~~ro de que despuGs de hechos los ga~tos 

del pro:i-·ecto, tendrá la in!ormilci6n deseado.. Si el p::.-oblc

r::a cstli mal da!iniC.c, entonces es improbable qt.!a el estudio 

sea e!ico.:;:. Si el :::.::.scfio del cucst.iona::.-io es Cc:ect.uoso, -

se obtendrg informa::i6n errónea o inútil, independientemen

te de la preicia ejercida con los otros pasos. 

Cada uno da :os pasos de ln in\•cst.ignci6n es una - -

!uentc de error, z· es rcspor.snbilidad ó.al in\•estignC.or rnin,! 

mizo.r estos errores de modo ti:!.l que, pnr.:i. una in\•crsi6n d.l

da, logre los mcjo~cs resultados globales posiLlcs. 

~l sistema ec desequilibrio en to~os los ca~~s se ~~ 

nifesta::.-5. en l.:i. fal-.:.a de vcnt.:i.s o prest.:i.ci6n de ser\•icios -
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de la que resultará: 

- Acumulaci6n del stock y velocidad de rotaci6n. 

- Capital fijo que quedara improductivo. 

- Inmediatas dificultades financieras. 

- Desaparici6n de beneficios. 

Paro de la actividad productiva. 

- i:ecesidad de un rea.justo general a toda la empres.'.:!. par.:i -

poder ofrecer un mejor servicio a precio ventajoso, y ha

cer llegar al pOblico las ventajas que ofrece la empresa. 

3. CAPITAL INICI,'\L ~!.AL Ci\LCUL1\DO 

Es motivo de cons:ante prcocupaci6n para la gerencia g~

ncral, la asignación de recursos financieros disponibles a

proyectos que prometan el logra de utilidades en el futuro. 

E5ta actividad representa la esencia misma de la pl~ 

neaci6n administrativa. Lil supcr•:ivcncia a l.l larga de 

cualquier organizaci6n, exige la cont!nua y consciente ob-

tenci6n a esta labor. El problcmil es pcnetrar;te ¡· aplic:i.-

blc por iguill a la funci6n administr.:itiva tanto de empresas 

con' oricntaci6n a utiliUadcs corno no lucrativas. Si bien -

la productividad es motivo de preocupaci6n primordial de -

las primeras, las no lucrativas también deben preocuparse -

de que los recursos de que disponen se asignen de tal modo

que a la larga pueda rendirse el mAximo servicio a sus - -

clientes y constituyentes, pues de otra mnncra quiz~s se --
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les nieguen recursos a la orgnnizaci6n en el futuro. 

&1 error puede ser por defecto o por exceso. ~n el

Gltimo caso, la principal rnanifestaci6n del dcse~uilibrio -

quedarS limitada a un exceso de disponibilidades, presenta~ 

do'un potencial financiero desproporcionado, o un potencial 

ccon6mico excesivo, ocurriendo en ambos supuestos una dismi 

nuci6n de las utilidades de la empresa, bien por tener un -

capital inactivo en caja o por una lenta rotaci6n del stock 

Igualmente puede ocurrir que un capital excesivo nos induz

ca a una inmoviliz.::ici6n C}:ageradai demasiada tienda, insta

laci6n o maquinaria para cliente!~ y volúmenes de operacio

nes que se van a tener, con el consiguiente aumento de cos

tos.' que repercutirá igualmente en l.:a disr.iinuci6n de bcne!.!_ 

cios. 

Cuando hay un ai-:ceso de capital resulta que las cuen 

tas deudoras no son reclarnad.::is con la r.::ipi~cz ob!igod.::i; di~ 

nonibilidad bancaria cxccsiv.::i, que restringe los rendimien

tos, la inmovilizaci6n del dinero Ce c.::ija. Lcn~a rotaciún

d~l capital con bcne!icios menores: preoc~paci6n const~nte

por la inversión en exceso de disponibilidad que si bien h~ 

ce posible a veces l.::i realizaci6n de buenos negocios resul

ta también un incentivo p.:i.rn ln cspccul.::ici6n excesiva, ."lu-

ment.l.ndo el riesgo de l.l. emprc~.::i. 
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Por el contrario la escasez de fondos. de disponibil! 

dad ocasiona: insuficiente desarrollo de la empresa: difi-

cultadcs bacarias y situaci6n de tesorería frecuentemente -

crítica: abli9aci6n de fendcr a cortos plazos o, en su dc-

fecto, necesidad de movilizar r4pidamente los créditos mc-

diante descuento con el correspondiente aumento de gastos:

compras limitadas por las disponibilidades y aumento de los 

precios por pa90 a 1M.yor plazo. 

Cuando el c~lculo del capital es por defecto, el de

sequilibrio puede manifestarse: 

l. Por falta de circulante; esto es: falta de poten

cial financiero (dinero) que obligarS a rccurrir

frecuentemcnte al crédito, a conceder menores pl~ 

zas a clientes, a solicitar mayores plazos a pro

veedores. 

La falta de potencial econ6mico {existenciazl, puc¿e 

compensarse a veces con una mayor velocidad de rotación del 

mismo; en la mayoría de los casos producirá un servicio de

fectuoso, al no tener respuestas suficientes para servir r~ 

p!damcnte a la clientela, impidiendo el desarrollo de la e~ 

presa. 

2. Por una instalaci6n, maquinaria o equipos dcfi- -

cientes, en consecuencia, ésta quedará cohibida,-
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limitada y expuesta a que las operaciones de em-

presas más potentes la anulem: adcmtis, ln dc!i- -

ciente instalaci6n puede acarrear una !abric~ción 

mtis costosa. 

La soluci6n de estas irregularidades puede ser: 

Reducir el capital social o dedicar el sobrante a u

na actividad complementaria o en su caso solicitar -

una ampliación del capital, en forma de nuevos so-·

cios o de acciones emitidas. 

4. DEFECTO O EXCESO DE CIR.CULAtiTE 

Puede ser consec~encia corno hemos señalado antes, de un

capital inicial mal calculado, pero tambiGn puede ser dc~i

do a una desproporcionalidad entre al hctivo Fijo y Circu-

lante, o bien, que !a velocidad de rotación no sea adecuada. 

El exceso de circulante para algunos es síntoma de eu!oria, 

hay que descon!iar Ce ese optimismo,' El exceso de circula!!. 

te se inclina a emprcdenr negocios de mayor riesgo, acumu-

lando stocks cxcesi\'Os, :i• tambil'!n a descuidar la vigilancia 

de la coordinaci6n !"inancier.:i (.:ibandono del servicio de co

b:os rápidos). 

Siempre es preferente un ligero exceso de circulante 

por la sensaci6n de comodidad que con fl se obtiene, la zc

guridad que infunde a proveedores y la posibilidad que cxi~ 
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te do aprovechar oportunidades y reali~ar buenos ncgociosr

pero nunca debe nbandonnrsc la convincente prudencia comer

cinl. 

El defecto de circulante acarrea constantes dificul

tades financieras y puede llevar a l.:i c~prcsa a sit:.Jaciones 

delicadas con_ quebranto de crédito que ~crezca. Se man!- -

fiesta ésta por la necesidad de recurrir a solicitar cr6di

tos continuamente. 

S. GASTOS DE INSTt..UCION INICIALES E:<CESIVOS 

El hecho de que algunas omprcsas nue•.·as frilcascn antes -

del primer año, cabe culpar a que en ellas el importe de -

sus instalaciones consume el capital antes de poder iniciar 

con ventaja la renovación del ciclo económico, antes que la 

rot.:ici6n de ventas h.:iya regcncr.:i.do el potencial financicra

que ha :Jido in'JcrtiUa en g.:l!lto::i. Si pueden salvarse los 

primeras ejercicios, los perjuicios de C.icha CX.Jgeraci6.n 

van dcs.::ip.::irccienda perdiendo fuerza .::i medida que la empresa 

adquiere mayor desarrolla. Na obstante debe recomer.darse -

prudencia al proyectar dichos gastos y mayor cuidado al re~ 

!izarlos. 

6. FALTA DE E'REVISION COYU?ITUR.'\L 

Al igual que las personas, los negocios tienen que ser -

sensibles al medio .Jmbientc en que operan. Sería tonto pr2 
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ducir algo que nadie quiere comprar. También sería tonto -

tratar de vender algo a un precio que nadie pagaría. Una -

regla b&sica de los negocios es mantenerse conscientes dcl

medio an:biente econ6rnico y saber responder al mismo. 

De la misma forma, los negocios que tienen éxito ne

cesariamente responden a su medio ambiente tecnol6gico ::t• se 

~antienen al tanto de los cambios t6cnicos que afecten su -

operaci6n o su producci6n. Todos los tipos de negocios ti~ 

nen que estar conscientes de su mceio atru:ientc tccnol6gico

y responder al mismo. 

Pero los factores econ6micos y tccnol6gicos son solo 

una parte del :::cdio ambiente dú los negocios. !..as c::-.?rczas 

también tienen que estar cor:scicr,tcs de : ... s íucr;:.:;.s soi:L:i-

!es y culturales, Gel marco po!!tico, de las presiones y r~ 

quisitos legales y sensibles a los ~ismos. De lo con~rario 

pueden sufrir pérdiCns e incluso !racasar. La sensibilidad 

al medio ambiente redunda en beneficio del negocio r..ismo. 

Cada empresa y, desde luego, cada persona tiene que

ser sensible a las fuer:as circundantes, independientemente 

de que sean de tndole social, tecnol6gica, económica, polí

tica o 6tica. 

Con frecuencia se critica a las e~presas por carecer 
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do responsabilidad social. Esto no es·nadn.nuovo. 

: : .·- --·. . ' 

La mayoría de las pers_on:'ls par~ce -o~inar qua los ne-

9ocios han· hecho un bUen .tr?ba:i~- ~-.l.~ _l~r9~-d~ Íos años en

su manejo de cuestionos'nctomente_ econ6micas~ pero que han

mostrado menos sensibilidad respecto a los problemas socia

les. 

Esta actitud parece revelar el sincero reconocimien-

to de que algunas de las empresas no pueden pasar por altc

nin9una parte de su medio ambiente. 

Por supuesto que la principal tarea de los negocios-

debe ser producit l-' vender productos y servicios que el pG-

blico desea y puede comprar. 

Los negocios no son instituciones de caridad, pero -

sería incurrir en falta de visi6n, cuando menos, trabajar -

en un v.:i.c!o. 

Esto no quiere decir que l.:i. t.:i.rca de la iniciativa -

privada sea resolver los problem.:i.s sociales del mundo. su

tarea es producir y vender bienes y servicios econ6micos. -

Pero debe hacerlo de acuerdo con el meCio .:i.mbientc en el --

que se desenvuelve. 
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La influencia de la coyuntura econ6mica sobre cada -

empresa en.particular es considerable. 

En los momentos de alza, de euforia, el lanzamiento

de uu negocio resulta fácil; cuando hay circulaci6n moneta

ria activa, las ventas crecen y resulta menos dura la comp~ 

tencia; al contrario, cuando se avecina una crisis, la rot~ 

ci6n en general disminuye. Las distintas fases de la coyu~ 

tura deben ser estudiadas con atenci6n para deciCir el me-

mento más oportuno para el lanzamiento de una empresa. In

cluso en la deprcsi6n hay empresas que pueden encontrar 

buen mercado; por ejemplo, las vc~tas a plazos, las facili

dades crediticias, cte. 

I:l problema estriba en obs<.:?rvar y vi;ilnr el mo\•i- -

miento más oportuno y coorCinnr las fases del desarrollo de 

un negocio, con las que presente la coyuntura ccon6mica. 

Cuando aparecen dificultades para conseguir algunos

productas o cuando alcanza ma:i.•or auge la producci6n y ventl:I 

surgen en seguida er.-.presas dedicadas a sustituirlas. cuan

do se trata de lanzar una empresa de producci6n ocasional,

debe estudiarse ~uc posible duraci6n tendr~ la ~poca bucna

para el negocio y si ser5 factible o no su posterior adapt~ 

ci6n a nuevas condiciones de la competencia. 
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Una f~brica destinada a producir un sustituto cual-

quicr.:i debe amortizo:i.r su inst.:i.laci6n y acti._.o fijo dentro -

del posible auge del negocio, pues su vida está condiciona

da a la libre disposici6n por el consumidor del artículo de 

mejor calidad, sustituido por el sustituto considerado. 

En los momentos de crisis, una mayoría de fracasos -

comerciales tienen su origen en que sus dirigentes hab!an -

creido que las circunstancias que determinaren su crcaci6n

o su aug~ iban a ser eternas. 

Los s!ntornus de esta falt.4 de prc•J'isi~:i señalan r.ipi 

druncnte en la rotación del circulante, apenas las condicio

nes var!an no existe otra soluciOn que anticipadamente es-

tos c.:ir::bios. 

Los acontecimientos que surjan en el medio ambicntc

futuro 'I que pueden influenciar la !ndole y dirección de -

las decisiones financieras de la organi~aci6n, deben locali 

zarse 'I evaluarse minuciosamente. i::sto l".ace necesario un -

conocimiento rudirncnt.:irio de estas disciplinas. L.:i geren-

cia debe mostra:5e sensible a los progresos en estas ~reas, 

puesto que a menudo tienen gran influencia sobre los ingre

sos por ventas y utilidades. 

Debe catar a5imismo preparada para adoptar las cstr~ 
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tegias financieras apropiadas para capitalizar las oportun! 

dades y escudarse contra acontecimientos adversos que pro-

\"engan de factores econi5micos y polfticas fuer.:i de su con-

trol. 

Las organizaciones m5s grandes manejan este problema 

en medio de especialistas administr.Jt.ivas ~· el uso de con-

sulotres. Las empresas de menor t.l:nü.iio, cuyos recursos son 

limitados, deben por necesidad comprometerse en esta Srea y 

utilizar el buen juicio de su grupo ad:nir.istrativo. Sin "!!! 

bargo cualquiera que sea el procedimiento, bien sea que el

~erente financiero disponga de personal administr.:itivo apto 

o que el individuo se vea obligado a confiar en sus propios 

recursos se requiere que el gerente se m.:intenga pcrfoctame~ 

te sintonizado con el medio .:in:bient.e extorno, bien sc.:i par

la lectur."l, lo que llegue a sus oiclos ~· l.:i in'.'cst.igac16n. -

Las incertidumbres q~e con:rontan al gerente !in.:incicro no

puedc controlarse; no obstante, este gerente debe percatar

se explícitamente Ce esta incertid~~bre e incluir consider~ 

clones apropiadas a su proceso de ?lancaci6n !inancicra. 

si bien los sucesos pasados se estudian con el prop~ 

si to ele entender r..e jor las tendencias y el clc-se!l'peño que r~ 

sulte productivo, ~ara informar a los accionistas, recauda

dores de impuestos y oficinas rcgl.:in:ent.:irloras, l.:i !unc!6n -

básica de la gerencia financiera continua siendo la direc--
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ci5n del activo de la corporaci6n, a fin de realizar ingre

sos en el futuro debe considerarse parte del marco dentro -

del cual funciona la gerencia financiera. 

7. INCOMPETENCIA 

Oespu~s de hacer planos y do que se hayan dise~ado los -

sistemas y controles, so puede considerar que el negocio SQ 

lo ser& tan bueno, como lo sean sus recursos humanos. Este 

buena puedo conseguir que teng<l 6xito un plan rr .. :i.lo. Pero -

todo el asesoramiento del mundo no podrS conseguir el ~xito 

si la gente es inca?a~ o ~i no quiere cooperar. 

Encontrar personas para una compañía, representa mu

cho rnSs que llenar los puestos y mantenerlos cubiertos. La 

administraci6n de los recursos humanos es una parte vi~al -

del negocio. A pesar de ello, con frecuencia es una de los 

trabajas mas descuidados y peer rcali=ados, ya que se Ccsa

rrolla casi por cor..;:ileto con pc::son<:1s, y el tra!:>aja con pe!. 

sanas es mSs dif!cil qu~ el papeleo. Resulta difícil redu

cir a un<:1 gr5fica Ge pasos sencillos las funciones para ev~ 

luar personas. 

Las decisiones para integrar el personal comprcndcn

decisioncs subjetivas e intuitivas. Dcspu~s de que se han

calific.:i.da la.e pruebas 'J' se han terminado 1<1;s entrevist.:is,

el hombre de negocios tiene que seleccionar entre personas, 
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no entre clasificaci~nes de porcentajes. Los negocios 9ue

. convierten los proca~irnientos de contrataci6n de personal a 

decisiones de la computadora dejar5n escapar personas con -

-grandes posibilidades. 

Si los dirigentes carecen de la capacidad indispens! 

ble para desarrollar las labores que se le encomicndil::, e\r!_ 

dentcmenete aunque q"..lisiera, no poC=fa desarrollar adecuad~ 

mente su trabajo, con lo que habría graves deficiencias. 

Una buena parte de los fracasos comerciales dcbemos

culpar a la ignoruncia de sus dirigentes, que inicial1:>.cnte

ticncn del negocio q"..l<:! v.:i.n a emprender. 

La inco~petcncia solo puede suplirse por el estudio, 

por la c~:pericncia y los consejos Ce pe:-sonas peritas en e!. 

negocio, el propio es~udio ;:· la propia experiencia es l.:ibor 

de af:os. 

cuando la incc~petencia no es absoluta, cuando el -

misrno dueño se d¡¡ cu~nta que su negocio se le escapa, debe

rccurrir sin türdüni.a il rodearse de personal Cilpnci t.:iclo y -

de confi.:in=a, y tener fe en los consejos de un buen asesor, 

seguir estos consejcs y procur.:ir irse co'lp.:ic:i t.:i.r,do para lue

go independizarse. 
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8. MALA ORC~\NIZACIOll 

Un problema difícil al que se enfrentan todos los admi-

nistradores de negocios cuando sus empresas ne~csitan m~s -

gente de la que ellos pueden supervisar personalmente, es -

como organizar sus opcr.::i.cioncs. Un clcrr.cnto irnport.:i.nto dc

ese ffiCdio ambiente es una estructura de papeles. Tiene que 

se: una estructura de papeles deliberada, diseñada para ese 

prop6sito. Debe ayudar a la gente a desempeñarse tan bicn

como sea posible, 

En una organizaci6n los individcos tienen papeles a

desernpeñar. El papel organizacional de una persona debe i~ 

e luir: 

1. Het<:is corr.probables. 

2. Arcas de resultados finales bajo su responsabili

dad. 

J. Un 4rea específica de autoridad, y 

4. La in!ormaci6n y los medios ~cseados para reali-

zar l.:i.s tareas. 

Una buena estructura de organi:.:ici6n hace posible -

que la gente sienta responsabilidad por los trabajos. Les

da una idea clara de como se relacionan sus papeles con los 

dcm~s. les brinda una situación en que la buena organi:a- -

ci6n hace posible emplear las personas a su capacidad plena. 
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Una forma de wostrar una organizaci6n es mediante el 

organigrnma. Estas 3r~ficas muestran algo de corno est~n CE 

ganizadas las compañías, también de las cosas que se hacen, 

in-cluso, brindan un indicio de los papeles de los diversos

gerentos. 

A pesar de lo sencilla que parece ser la organizaci6n 

en l!neas generales, la estructura de organizaci6n mejor d! 

soñada puede conducir, sin intenci6n, a fricciones y pérdi

das. 

Una mala organización puede afectar a las funciones

técnicas, comerciales, conti:l.blos y c!irecti\•as. 

9. DES;.Vt:NEUCI.r\S SOC!i,LI:S 

Algunos presidcn~es ven al Consejo de Adm!nistraci6n co

mo su c!llvario personal. ComprenCcn que la ley exige un 

Consejo de Administraci6n pero para ellos la experiencia g~ 

neral es una molestia dolorosa. 

~l punto de vista de estos presidentes no es nada a

fortunado porque el Consejo de Administración puede rendir

un gran servicio a la compañía. 

¡,a descon!ia::.za entre éste, los recelos ~· la::; Cn\•i-

dias deben ser eliminados desde el pri~cr momento: para e--
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llo se recomienda; 

- Una administraci6n y contabilidad claras, limpias y peri~ 

dicamente revisadas por personas independientes. 

- Estipular desde el primer momento las atribuciones de ca

da socio, la participaci6n o rct~ibuci6n que ha de corre~ 

ponderle, los derechos de fiscalizar la labor ajena y mo

da de realizarla, 

- Previo conocimiento de los interesados, de su moralidad,

forma de actuar, carSctcr y solvencia particular. 
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Es evidente que el deseo es casi universal de todas

las instituciones, cu~lesquiera que soan sus funciones, de

lograr permanencia. Ninguna administraci6n de negocies pr2 

gresiva, ser& indiferento a esta absorber.·;e tarell. Es un -

impulso q_ue a!ecta a todas por igual, in:!epcndientemcnte de 

su tamaño, desde el taller de un solo h~bre, en un extremo 

hasta una empresa grande en el otro. En e!ecto, rara vez -

una empresa es tan pequeña o su fundador tan des;:iro\•isto de 

imaginaci6n, que no se entregue por momentos a soñar en pr2 

yectar su creación rr • .!is all."i de su propi.:1 \'ida. 

Muchas de l.:is organizaciones de negocias r:i.'ls 9r¡:indcs 

en la actualidad, remontan ~u origen ~ ~rincipios humildes

y ambiciones personales muy modestas. Sus adrnir.istracionos 

actu¡¡les, aunque su podor se ha multiplic.:i.Co vuri.:i.s ·:ccc!l,

aGn deben estar alerta, no menos que sus audaces predeceso

res, a los problemas Ce 1'1 supervivencia. Indudablemente,

ª pesar de sus recursos enor:r.cmcnte aurnor.t.:i.do.'.l 1.::i po.::-ibili

dad de no sobrevivir pc:rcce ser a veces ::-.:le .:irnen<io:::ante aho

ra que nunc<i. 

Los negocios pequeños, libres do gravosos costos ge

nerales algunas veces p.:i.recen ser capacies de cor.centrarse, 
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si lo deseo.n, en d.:i.r un scr•;icio especial n sus clientes. -

Las grandes empresas también deben lograr la aprob.:i.ci6n de

los consumidores, pero un servicio especi.:i.l e individual -

prob.:i.blcmcntc hag.:i. grandes cstr.:i.gos en las rutin.:i.s acostum

bradas. Una mayor importnncia origin.:i. siempre nuevas obli

gaciones, amplifica los costos y crea nuevas contingencias. 

~ causa de su nueva posici6n, las administr.:i.cioncs deben a

cer:itnr, en un.::i. proporci6n ampliamente alll':'.COt<:1d.:i., compromi-

sos cerno miembros responsables de la comunid.:i.d que los dis

traen de sus funciones primordiales. 

Dos condiciones princip.:i.les de supcrvi•tcncia confro!! 

tan las instituciones privadas, una con orígenes externos y 

la otra con orígenes internos: 

l. Todas est!n obligadas a obtener la accptaci6n pG

blica, como instituciones que ~ercen_continuar. 

2. La permanencia de cualquier instituci6n dcpende,

también del ingenio de su cuerpo de mando para l~ 

grar estabilidad interna. 

El comercio; la actividad ccon6mica, supone tambi~n

una lucha, para imponerse y triunfar, lucha noble en una m~ 

yor!a de veces, donde el vencido puede abrazar al vencedor: 

en ocasiones, la correcci6n deja algo que desear~ y algunas

veces el triunfador si tuviera vergUenza, debería ocultar -
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su-rostro al considcrnr la forma como ha conseguido su vic

toria. 

Esta lucha obliga a una vigilancia permanente de la

actividad de la empresa, de su situo.ci6n y de los rcsult<i-

dos que-se van consiguiendo. 

Cada e~presa ~!ene tres !rentes Ce lucha empeñada: 

l. La indiferencia del pGblico consumidor. 

~. La acci6n Ce la competencia para atraer al pGbli-

co. 

3, La organizaci6n interior donde debe buscar ofre-

cer el mejor servicio al menor precio. 

Ln las tres debe mostrarse la eficiencia de la direc 

ci6n para evitar desequilibrios y mantener ln normalidad de 

la funci6n empresaria. 

La autoridad ejecutiva depende de la capacidad deme~ 

trada para poner orden en la ejecución Ce las operaciones -

que corresponden a la jurisdicci6n asignada a una persona.

Dirigir .JCtivic!.:i.dcs y rn11ntcner l<J discip!.in<J, es lo escn- -

cial del control. 

t:n cu.:ir::.o dcj.J.r. de toner poder para esto, los ejecu

tivos dejan de serlo .. 
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Cualquier negocio, si se propone prosperar en la coe 

pctcncia, sin duda, a la larga ha de tener buenas posibili

dades de sobrevivir, debe estar seguro de ~u base en varios 

aspectos fundamentales. Quienes dirigen sus asuntos deber.: 

1. Descubrir y desarrollar un pareado de alcance y -

profundidad suficientes para apoyar los productos 

y servicios quQ los clientes ~otcncialcs deseen -

comprar a los precios requeri~os. 

2. Dor:1inar los misterios de la inno .. ·aci6n, de tal r.:2 

do que se mantcnq~ el ritma con un ambiente din4-

mico. 

3. Estar sc;uros de que las operaciones son productl 

vas manteniendo los ni•1clcs de eficienci.:i compat~ 

bles con los que ofrecen los competidores. 

4. Sistcmati;:.:ir las .1ccioncs corrccti•n1G que se apl.!_ 

quen cuando las operaciones comiencen a quedar -

fuera de control. 

l, RELATIVIDAD DE COHPRt,s, VENT,\S Y G,\STOS. 

Las ventas es el factor alrededor del cual se centra ca

si toda la plancaci6n comercial. Arcas de adopci6n de deci 

sienes tan importantes como la programaci6n Ge la produc- -

ci6n, las compras de materia prima, los gastos publicita- -

rios, los gastos por el personal de ventas r las invcrsio-

nes de capital. 
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De esta manera el beneficio que se obtenga depende: 

Del-volumen de ventas. 

De que se mantenga o no el costo de reposici6n. 

De que los gastos de venta puedan reducirse o no. 

De la diferencia que quede entre el margen para -

gastos y gastos reales. 

Equivoc&ndose en el c&lculo de las proporciones que

deben existir entre compras, ventas y gastos se produce un

desequilibrio, representado generalmente por la escase~ dc

bene!icios: disminuci6n del stock renovado como consccucn-

cia de la disminuci6n de ventas; si se intenta sobrecargar

e! precio de venta para compensar la menor rotaci6n. 

2. E:O:AGERADDS E It:SU!"lCIENTES NIVELES DE Il:VEl:TAilIOS 

Una funci6n de r5pido desarrollo en los negocios es la -

compra de una amplia gama de materiales, suministros, pie-

zas de repuesto y componentes indispensables para las cmpr~ 

s~s. 

En una gr.:in compañía r..5s de la mit.:id del producto de 

las ventascorrcspondc a estas compras. Atln en las empresas 

pequeñas no es in!recuente que las compras asciendan al 30i 

o mSs, de las ventas. 

Las compr.as constituyen un trabajo que exige gran P2. 
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ricia. Para doscmpcñarlo bien, los compradores deben cono

cer a sus proveedores incluso su historial de precios y dc

formalidad, Deben comprender las necesidades de la propia

compañra y saber cuando substituir piezas de repuesto o ma

teriales. Para comprar to.mbi~n se oquiere el conocimiento

de precios, descuentos por cantidades y m6toCos de entrega. 

Debido al estrecho contacto que el personal de compras man

tiene con los proveedores, es tAftlbién una importante fuente 

de captaci6n de datos sobre nue•Jos productos "/ desarrollo -

de productos. 

Los compradores a menudo tienen que saber negociar -

para lograr el mejor convenio posible. 

Esto no sie~pre significa aceptar el precio más bajo 

que se hcJ. cotizado. llucen fult:i un buen crit.erio y diplcm::. 

cia.. Si un proveedore h.::t obtenido nuevos productos de uso

muy frecuente en la cornpañra, sería desaconsejable otorgar

el pedido de rcposici6n a otro proveedor, que solo copia el 

nuevo producto 'l lo vende un poco rn.:is b;:ir;:ito. El comprador 

experto procura conservar a un proveedor Gtil y digna de -

confi.'.lnza. 

Los argwncntos p.3ra aument.'.lr el nivel de inventarias 

de un.1 arg.'.lni;:ilci6n son cl.'lros. H.::inteniéndalas clev.'.ldos, -

se reduce una probilbilidad de cscase;: y agata~icnta. Los -
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clientes tienen una mejor oportunidad de recibir el artícu

lo preciso que querían adquirir, se aumentan las vent~s y -

las utilidades y se establece la buena voluntad, lo que in

crementa la posibilidad de que los ~ismos clientes deseen -

comprar art!culos adicionales en el futuro. A~! pues, pa~~ 

ce ser que entre mayor sea el inventario, mejor serli el se_!: 

vicio, el ingreso por ventas y la utilid.'.l.d. 

Claro est5 que este argumento ofrece otra faceta. El 

mantenimiento de inventarios da lugar a una serie de gastos 

que no se experimentarían si no existiera tal volumen de -

existencias. Algunos de estos gastos son obvios: los ces-

tos de requisitos supe~iorcs de ca?ital ?ara fin~nciar el -

inventario adicional; el costo de un espacio mS:: grande pa

ra almacenarlo, y el costo de una mayor obsolescencia y de~ 

corr.ponicioncs, a conzccucnci.:.i de nivclcr: r:-.S<. el(>•:ados de -

existencia. Aún cuando hay otros gastos que no son tan pe!. 

cc~tibles, no por ello dejan de ser menos reales. Entre e

llos tenemos: una m5s grande necesidad de mano de obra para 

el papeleo, al1T1accnar.-,icnto, cr:.paquc, lir:-.;:.:ic;::i :.r cuídndo de

in\•entario: y r:ilis elevados costos Ge seguridad p.:ira reducir 

las consccuenci.:is de p6rdida debido n robo e incendio. 

La disminuci6n del inventario pro~uce una rcducci6n

dc l.:is !utur.:is pers¡:icctiv.:.s Ge con\'crsié.!': .!e~ potcnci;:i.l ce~ 

nómico y !in<lncic::-o, al tener menor e:xistcncia se disminuye 
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normalmente el surtido; cKiste una menor posibilidad de ve~ 

tas. Esta insuficiencia puede obedecer a una carencia de -

oferta y a la falta de disponibilidad o de cr~dito. 

3, EXl~GERADOS E It!SUFIClEUTES UIVELI::S DE VENTA 

La administraci6n moderna de la distribuci6n de los pro

ductos incluye la consideraci6n de todos los factores que -

intervienen al mover mercancías. No se concentra solo en -

partes individuales. Los dos objetivos principales de un -

sistema de distril:uci6n son: cle'l.l.r al máximo el nivel üc -

servicio al cliente y reducir los costos totales de la com

pañía. 

Debe existir un ni•1el .:idecuado de vcnt.:i., que sea a-

carde al crecirnicr.:o de la compañía, pues de otra manera -

surgir.tan problemas. 

Una de las causas más comunes en el problema de ven

t~s insuficientes es ~ue la empresa no podr!3 cubrir los -

gastos de operación, por la tanto no obtendría los bencfi-

cios esperados. 

Costos elevados que obligan a un precio superior al

de la competencia; calidad superior al de la competencia; -

defectuosa organizaci6n de ventas: y crisis del mercado - -

{huelga de compradores), ~stas son las causas de un volumen 
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insuficiente de ventas. 

El problema bE.sico de .la venta es de hacer llegar el 

producto al comprado=: log=ar c;:ue el p':!blico se interese 

por un pro::!ucto, lo solicite y pague a:;usto su importe, és

to se _logra ofrecienCo calidad, econo~ra, buen servicio y -

haciendo qi.:e el pObli:o me!:!.ian:e una h!bil ca...-:ipaña publici

taria se ent.P.re de qce el producto que él necesita es prec!_ 

samente el que la er:i::=esa ofreee. 

Los efectos de real.izar pocas \"Cntas se manifiestan: 

A) La falta de venttas :!is:inu:,-c la ve:!..::i:::idnC. ¿e rotación, -

si no se frenan l¡!.S corr.pras, la iru:.ovili::=.ci6n del stock 

aumenta. Es dcci:- :::¡ue el potencia:!.. econ6r:ico y las posl_ 

bilidades de transforrr.azlo en dine:::i disrr.i:'l.uycn. 

b) Baja c:!e compras le cual. pue::=e daña: el cré.!ito r.'lerecido. 

Imposibilidad en i:.:gunos casos de cumplir los co::-.pror..i-

sos en el pla~o convenido, Solici~ud de 3nulaci6n tlc p~ 

didos pen:lic:-.~cs :=.Q su::-~ir, solici:.~a tle Ce•1oluc:!.oncs. 

e) Disminución Cel vc!.umen de s.J.ldos :.::ivoraC:cs en clien~cs. 

conceder ma.~·ores :!.J.cil.i:l.:idcs con ei deseo ~e obtener r. . .5.s 

ventas: est.J.s fac:!.!.idadcs p\!eden rc!crirse a bonific.J.ci2 

nes en e: precio -:. en ::-. .J.yo:-,:is plaz.::s p.:ira el p.i~o. 



dJ Disminuci6n de disponibilidildCs pudiendo presentarse en

rn.orosidad la É!:npres.'.I., esto es, que disminuye su poten- -

c:ial !lnanc:iero. · 

A:i.te esta situac:i6n es recomendable" un3_organizaci6n 

concienzuda de los métodos de venta,. una publlcidad_mSs ef! 

ciente y r~ciona.l,·. un estudio de ·1os costos, ma::·orcs facil.!. 

dades .'.1 los clientes sin· caer en el ·error de ver.der a infoE_ 

males e !nSol• .. en~es. 

Por otro lado cada empresa tiene una ca?acidad de -

servicio en el momento que se agote esta capacidad el serv! 

cio desmerecer!. Cn volumen de "J"cntas excesivas puede ser

puente de descr~dito y una posterior fuga de cliente3. Ad~ 

m&s la organi:aci6n no puede a..~pliarsc proporcionalmente a

las ventas, las ... antas pueden ir creciendo por c:.:ot:i::; cent.!. 

nuas, en tanto que la forma de or~ani:aci6n ha de hacerse a 

saltos. 

Debe contenerse la expansión de ventas h.J.sta aquella 

cifra que pe:-::iit.:i. l."!. ma~·or rentabilidad del negocio y el m~ 

jor servicio público, todo aumento por encima de esta cifra 

puede motivar la dcsor:;ani:aci6n de la empresa, y a:ltcs de

proponersc a alcan:arlo, debe estu~iarsc la for~a de alean-

zar la nueva cifra 6ptirna. 
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Los inconveriie~tes de una venta excesiva son por lo-

9eneral mon,ores, ·m.ss f.'icileS de solucionar que los produci

dos por falta de Ventas. 

<.. PUBLICIDAD 

· cu~lquici:~-.-~:~~Ü-~1-¿~-616n-: ~¡-;¡g·¡~!~ :_'a. 
,. ' f-

inf~rmar, persuadir, o 

in!ouir sobre·Q1'cónSl.l."!l~dor.para que_ compre, podemos llomar 

publicidad. 

I:xiste u~-a- -o~-o~ic~6~ ·--~~a~i~.i~nal entre la p"ublicidad 

denominada inforrnativa,··o seA· 
0

1ltil· para la lib::-e elecci6n -
. . 

del consumidor, y __ la Pu_blicidad pel:-suasiva, destin.3.dll. a - -

crear nuevos deseos o modelar las escalas de preferencia. 

Los defensores de un consumidor raciona! afirmar~n -

que ni la publicidad ni otros mGtodos de pers~aci6n son ca

paces de mantener una deCll.nda respecto a un projucto ~ue -

los consumidores estiman insatisfactorio. La acción persu~ 

siva se haya vinculad.:i. al pla:?o corto y la demanda creada -

de forma puramente artifi~ial, se irS hur.dienCo raclatin~--

mente. 

Cuando se alu.:!e al d<:!spla;::amiento de cs<;:;a de:r.anda o

a una modificación Ce su cl3sticidad a tr.:ivds de la acción-

publicitaria parece, en e!ecto, que se trat~ ¿e u~ pcr!o~o 

cosrto. Si consider~~os el pl.:i~o l.:i.rgo, debemos tener en -



cuenta que la demandn no es deterninada. El transcurso de

la vida humana implica que el consumidor de hoy es parcial

mente idéntico al de m'añana.· Las personas PcJ.San de un.:t. si

tuaci6n· caracterizada por el consur.io de ciertos productos a 

otras situaciones en lás que predominan productos diferen-

tes1 _y ell.o ~ebido a que cambia su nivel de vida., su medio

ambiente.y su edad. 

El consumidor, en un momento dado dispone do un cor.

junto de conocimientos concernien!:es a los bienes y ser•;i-

cios existentes, Este conjunto p:-ovicr.o de dive:sas ft:.::n-

tes (conversaciones, contactos sociales, etc.), do las cu:.

les la publicidad no es rntis que un elemento constitutivo, -

La consecucidn de se~ejantes conocimientos exige tiempo, s= 
pone un esfuerzo y es costosa: ade~tis, los conocimientos se 

deprecian con el t.:-.3nscurso del tiempo, ;¡.J que se cretin ni:.~ 

vos proC.uctos, otros anti9uo~ desaparecen, los gastos e'."o!;: 

cionan y las condiciones de intercambio se modi!ican. 

Por lo tanto la publicidad, para dar buen resultadc

ha de estar precedida de un an~lisis cient!fico y cc~parat! 

vo del c:ercado y del producto, que debe ser revisado por un 

técnico competente, es?eciali~ado y tenga conciencia profe

sional. 



5. ~NSUFICIE~TE MARGEN DE BEKEFICIOS 

Emprender u operar .un negocio requiere dinero. Hace fa! 

ta para financiar activos, como m<iquinarill ::r· equipo, cuen-

tas por cobrnr e in\•cntarios. El dinero debe pagar la mano 

!:!e obra, los materiales e insumos y los impuestos. El din~ 

ro que se necesita para operar un negocio tiende a aumentar 

rnSs r3pidamente que el dinero obtenido de las utilidades -

después de descontii.r los impuestos. Esta r~:6n por la cual 

la mayoría de los negocios no pueden obtene: de la~ utilid~ 

des el dinero suficiente para financiii.r su desii.rrollo. A -

menos que los dueños hagan una inversi6n ml:.:," grande, el cr~ 

cimiento es limitado. 

Pero esto no es todo. Se necesita d!nero para fi-

nanciar a los clientes. Son pocos los nego:ios que pueden

hncer esto por sí mismos. S6lo pueden sostener las cuentas 

por cobrar durante un corto perío1o. Pero :ienen que apo-

yn.rse en varias instituciones de p::-éstarnos a fin de a::·udar 

a sus clientes a ob~cner el dinero para co~rar productos y 

servicios. 

Los negocios cuentan con tres fuentes principales p~ 

ra reunir fondos. 

l. Inversiones de los propietarios. 

2. fondos prCYJuci¿os mediante ca~;os por deprcci~ci6n 

'l" uti lidadcs. 
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3. Présta~os por ellos mismos o sus clientes. 

El insuficiente margen de beneficios puede ser abso

luto o relativo. Es relativo cuando el volumen de ventas -

no produce suficientes beneficios. Es absoluto cuando el -

precio unitario de c~da venta resulta superior al precio o~ 

tenido. 

6, RESTP-ICCIOU DE CREDITOS. 

~a empresa que opera a base de créditos obtenidcs de su~ 

provee~cres o de los bancos, est4 sujeta al riesgo =e rcs-

tricci6n de éstos, o de un aumento del tipo de intereses. -

En el pr!rner caso la c~ncelaci6n de los créditos o su redus 

ci6n le producira un desequilibrio financiero, que puede -

transfor~arse en una situaci6n de morosidad: en el segundo

disminuir4 la cifra de beneficios. 

El desequilibrio financiero par3 ser reesta=lecido -

rcquc:irSi 

a) Forzar la venta, ofreciendo incluso a menos del -

costo. 

b) Admisi6n de nuevas aportaciones de dinero en con

diciones dcsvcntajo:;as, ya sea en présta::-.os o en

nuevos socios. 

Cualquiera de estos supuestos producen quebrantos a-
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la empresa o mayor o n:enor plazo.. Uo establ'ecer el equili

brio supone la liquidaci6n forzosa de lo._empres.a. 

7. ABANDONO DE LA IDEA: "SERVICIO AL- CLIENTE'" 

Una mayoría de fracasos comerciales tiene su origen en -

la empresa que ha dejado de prestar· un serVicio y sin 6sta, 

se reducen los dem!s o~jetivos empresariales. 

Este abandono puede manifestarse en varias formas, -

corno son: 

l. '.trato desagradable ~e los i!irectores lo' c:nplc.'.l.dos. 

2. 1~specto nntip.Stico del establecimie;;to. 

3. Descuido en el servicio. 

4. Falta de cuidado y tacto en la cor~cspondcn=ia. 

5. No tomar en cuenta las variaciones de las prcfe--

rencias de los clientes. 

6. Descuidar 13 vigilancia de los clicn~es. 

7. Ho estar atentos a las modi!icacicnes del r:1ercado. 

8. Disminuir la publicidad. 

9. hdquirir vicio de soberbia co~e:c~~l: esto ~s, la 

presunción de creer que se puede prescindir de un 

cliente, ca¿a descontento crea un núcleo de dis-

gregaci6n de la clientela. 

10. Permitir que empeore la calidnd del servicio o ª!! 

mentar su ~:ccio sin exp~ic~ci6n ~~ccu~~~. 
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Consideramos que para que un buen vendedor pueda a-

traer a los clientes debe do tener las si9uiontes caracto-

r!sticas: arnbici6n, iniciativa, cortesía, lealtad, perseve

rancia, jovialidad y suavidad. Una de las principales que

jas de los clientes de las ventas al por menor es la falta

de cortesra por parte del vendedor. Por supuesto, que ésto 

no quiere decir que todos los vendedores sean groseros, po

ro sí demuestra que se pierde diariamente miles de ventas -

por causa de éstos, que incapaces de fundir el hielo picr-

dcn la venta. 



CñPlTULO IV 

FUER~AS EXTJVlSAS 

,. 

Un negocio est! constantemente sujeto a influcncias

externas; algunas favorables y otras desfavorables; ln habi 

lidnd de los directores se muestra en sacar el m5ximo prov~ 

cho de las primeras y lograr que lns segundas a!ecten en -

grado rn!nimo: pero puede resultar esta h~bilidad impotcnte

cuando las circunstancias Ces!nvornblcs se acumulen en for

ca imprevisible. La condici6n de impositilidad para reac-

cionnr ante ciertas influencias externas as rclati .. ·.'.1. Una

e:ipresa bien equilibrada, con amplia reserva de capital y

orgnniznci6n bien orientada se encontrar! siempre en mejo-

res condiciones para resistir los quebrar.~os f~rtuitos que

otra que no reuna aquellas condiciones en grado tan excelerr 

t.e. 

Una de lo.s funciones clave de la administraci6n fi-

nanciera, es la utilizaci6n de los recursos existentes, con 

la esperanza de cosechar beneficios en e: futuro. Las rel~ 

ciones entro invcnto.rio {asignaci6n de recursos} }.' ut.il~da

des (benc!icios futuros), es sistcm5tico. ñGn cuando los -

recursos existentes se gastan con seguriCad, la corriente -

de beneficios que se espera como resultado de la inversi6n, 

r.o se gor::i.nt.iza: es incierta. 
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L.:is incertidumbres puedan ocurrir, en adición a los

acontecimicntos políticos y econ6micos que rccai9an sobre -

todas las acti•.ric?ados comerciales en ese momento. La 9uo-

rra o la p.:iz la resici6n o la prosperid.:id, la inflación c

ol doso~plco son todos sucesos qua con toda probabilidad in

fluenciar~n al grado de 6xito asociado can una invcrsi6n -

particular. Son todos estos c.:isos sobre los cuales la cm-

pres.:i no tiene control. ?lo obstante, é.i:;tos pueden ejerccr

un enorme impacto en las utilidades reales que logren de la 

inversi6n. Entre rn.lyor sea l.:i depcnCcnci.:i de los ingrcsos

esperados do un astado determin.:ido do l.:i naturalc~.:i, mayor-

ser~ la incertidumbre asociada con la invcrsi6n. en form.:J-

similar, entre menor sea la probabilidaU de que cierto est~ 

do de la naturaleza dependen los ingresas esperados vaya a

prcvalecer, mayor será la incertidumbre que se enfrenta la

inversi6n. 

1. CUIEBRAS Y DESñS~RE~ DE TERC~ROS 

El equilibrio fi~ancicro descansa en la confianza de q~c 

se cobrara a tic~po el importe de los créditos concedidos,

permitiéndonos hacer frente a los compromisos adquiridos. -

:..:ls operaciones mercani:ilcs constituyen un<:i cadena que enl~ 

za a cuantas empresas entren en relaciones, es cvideni:c, -

por tanto, que los actos de unas empresas afectcb a otras.

De esta manera la morosidad, insolvencia o quiebra de deudo 

res afectard a la e~prcsa segan la cuantía del volumen al--



canzado por el descubierto no liquidable, el cual puede re

Cucirse a un desequilibrio accidental que solo obligue al -

a?lazamie~to de algGn pago, o a tomar medidas de emergencia 

para movilizar en seguida potencial en reserva, En mayor -

gr3do pueden obligar a los empresarios a solicitar una mor~ 

toria general o a declarar un estado de quiebra. 

Pueden evitarse parcialmente los inconvenientes apurr 

tados mediante una acertada distribuci6n de riesgos ccon6m! 

=~sr evitando que el equilibrio de la empresa en su aspecto 

e:::on6mico, depdcnC.a de un n\lrncro reducido de deudores, \. n

CamS~ estar siempre pendientes de la formación de la cstim~ 

ci6n para cuentas mal.'.1s y la reserva legal. 

CO!lF!.!CTOS SOCiñ!.ES Y POLITICOS 

En mu:::h1:1.s compaf.!as, y en particul<'.lr en las rr.ayorcs, los 

;eren tes tienen que tratar con sindicatos po<lcrosos. 1;0 --

tienen un control total sobre la selección, la remuneración 

!~s ascensos e incluso el despido de los empleados. Los --

s~ndicat~s ejercen ;ron influencia sobre estas f~ncionc~. 

l·:tJ.chos hombres de ne;ocios resienten el hecho ele que 

sus facultades para tomar decisiones se encuentran lirnita-

~as por los sindicatos, pero no tienen otra opci6n, tiencn

~ue aceptar la situación, Los sindicatos de trabajadores -

tienen una posición fuerte en el escenario hi~t6rico, le~al 



:,· contcmpor.:ineo. Lo2 dirigentes de los nc9ocios y los dir! 

gontcs de los sindicatos tienen que comprender las ncccsid~ 

des y forma de pensar de ambas partes. La ccmp:cnsi6n sin

li~itacicnes permite tanto a los obreros como a los patro-

nes alcanzar l3s metas comunes de mayor productividad, re-

co~.pcnc"1S fi:;~~cie.ras y trabajos significativos. 

Es C'lidcnte qce el crecimiento y la fue:::.:t. del movi

miento sindical ten~rán rcpcrcusi6n sobre cual~uier situa-

ci6n de ncqocios, tarde o temprano. Les negoci~dores tie-

ncn la oportunidad de salir de las salas de neqociaciones -

convertidos en unos h~rocs a unas villanos. Pueden servi:

por igual a la humanidad y a la campañ!a: puede~ servir a -

une y enc~istarse con el otro, puede ser que ne sirvan a -

ninguno de ellos y tengan que buscar trabajo en alguna otra 

parte •.. iEn cuyo c3so se convierten en el problema laboral 

de alguna otra personal. 

Los estragos qce se dcri•1.:i.n de estas conflictos son

considerables; Paralizan una activida~ y abliq~n al paro 

forzoso a los obrc=cs: la producción cesa, el consumo se a1 

tera, las negociaciones industriales conexas dejan de con-

tratar can la empresa inactiva para la realizaci6n de pla-

nes futuros; hay e~ trastorna jur!dico por las aperaciones

c¡ue se cancel.:in '.:" por l<is que na se ccnstitU';r'Cn. Par parto 

de los obreros, la pobreza par.:i su familia puesto que dej.:in 
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de percibir el ingreso que les perr.iito satisfacer sus nece

sidades. 

Son diversas las causas que_ pueden originar la huel

ga: entre ellas est4n: 

Una mala adDinistraci6n de las relaciones humanas-

por parte· de los funcionarios de la ern?rcsa a cu~·o 

cargo estlin los puestos que requieren un trato di-

recto y constante con los obreros. 

Una organi:aci6n sindical defectuosa, es decir, la 

ineptitud por parte de sus dirigentes s!ndicalcs,

que por su impreparnci6n y ambici6n personal, lle

\.•an .3 los obreros a ei-:igir de la cn:;:::::'csa prestnci!:!_ 

nes y aumentos de salarios que en oc3siones esti~

!ucra del plan econ6mico de ·1'3 misf:',.:i., a..~c:-i:i.:nndo -

con ir a la huelga en caso de no ser oi~os en sus-

peticiones. 

En el primer caso 13 soluci6n se reduce a procurar -

contr"1tar personal dirccti•:o con 1a su!iciente c~?C::'"icnci::l-

en el trnto con los obreros, a fin de evitar ~asta donde 

sc3 posible las re.::icciones adversas por parte de 6stos. 

!.a soluci6n para el scgun:!o caso lo ha ._.enido reali

:nndo el estado, medi.::inte un csf:.:erzO lcgis1ati,·o, tcndie::.-

1 
1 

l 
1 
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te a normaliz:ir las relaoio~es de los trabajadores en el -

p:i!s, a tra•:és del establcci:nionto de la Comisi6n ~.:icional

dcl Salario Mínimo, y Comisiones Regiona.lcs de los Es:.'.ldos

con el objet~ de cs:.:iblcccr salarios m!nimos m&s justos y -

salarios m!ni~cs pro:esionales, que verdaderamente estable~ 

c.:in un equilitrio econ6mico en el país y de esa rnancr3 evi

tar los con!lictos de trabajo. 

Los conflictos socia!es, tales como los rr.otines, mo

vi::iicntos re·:olucio:-.a.rios, <todos los conflictos que alteran 

la nor~alida~ política y social, afectan profund~~cntc la -

ccono~!a particular de cada empresa, la falta de operacio-

ncs, les sai::::t:eos, los robos; las de• .. astacioncs, las pérdi-

das de cosecha y de stocks almacenados y demSs ca!arnidadcs

que acompañan a toda alteraci6n de la paz pGblica, son cau

sas directas de quebrantos para las empresas. 

J. CAT~STRCf~S GEOLCGICAS Y ANALOGAS 

Una forma general de tratar con la inccrtid~brc es limi 

tar las pérCidas potenciales. Si no estamos ciertos de la

que suceder~. entonces tratemos de mantener una posici6n en 

la cual pod~~os soportar los resultados adversos en el caso 

de que los su:csos impredecibles lleguen a ser aC.•1ersos pa

ra nosotros. Zl seguro, el proponer compro~ctcrsc a actuar 

incluso renunciar a una oportunidad son posibiliC.adcs. 
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Por supuesto, evitar por COIT.pleto el riesgo no es pg 

sible ni conveniente. En cambio, busquemos una estrategia. 

a) No tenga la probabilidad de .una. ·catastrofe compl_!! 

·ta y,. 

bl En caso de existir, que sea sustancinlmente menor 

que la ganancia potencial' en caso contrario, 

Los planes de contingencia son un dispositivo para -

limitar las pérdidas. Proporcionan un medio alternativo si 

el objeto principal es inalcanzable. 

1.as_ fuerzas libres de la naturaleza y los que·esca-

pen del control humano: huracanes, erupciones volcfinicas, -

sismos, etc., son capaces de producir cuantiosos daños en -

los ya mencionados. Zl seguro de riesgos catastr6ficos pu~ 

de mitigar los perjuicios previnie~~o sus consecuencias ec~ 

n6:nica&, 
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Muchas de las situacione~ anormales se presentan por 

un conjunto de circunstancias que añadiéndose a dcsfavora-

bles oportunid11des de ln cvoluci6n, algunas de las causas -

adquiridas ponen al descubierto defectos del planeamiento -

inicial del negocio. Es raro que una situaci6n anormal cs

t6 provocada exclusivamente por un solo agente, aunque alg~ 

nos como !a incompctcnci'3. de unos gerentes sea más que su(!. 

ciente para hundir a la empresa mejor establecida. 

1 ~ DESARROLLOS ADMINISTRATIVOS 

Los considerar..os una causa mixt.:i porque 1:1uch;is veces tic 

nen su origen en alguna circunstancia cong~nita con la cm-

presa; tambi6n es frecuente que aparezca como causa adquirl 

da, el haber abandonado las normas de actuaci6n previamc:i.te 

c~tablecltljs, hab~r perdido cstfmulo el personal desccndic~ 

do su interés por la empresa y rendimiento laboral: no po-

cas veces las circunstanci.J.s del medio ambiente contribuyen 

a que estos deso3rrcqlos sri agudicen o se presenten. El a-

gente que hab!a organi:ado bien el negocio, puede verse o-

bligado a reali:ar cont!nuas gestiones en or~anismos ofici~ 

les o bien frecuentes viajes para resolver pormenores que -

requieren su persono31 atcnci6n, todo lo cual le hace dis- -

traerse de sus más altas !unciones de vigilancia y dircc- -
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ci6n abandonando el control general en &reas de una activi

dad particular: un descontento general, motivado por_ Cir- -
cunstanci~s de crisis social o política, hace_ bajar_ el cui

dadp que antes ponían en sus respectivas labores todos los

emplcados de un negocio, y resentirse todo el.cuerpo admi-

nistrativo del mismo do esa falta de atenci6n, de ese desa

sociego del trabajador, etc. 

Los desarreglos administrativos· t&nbi~n pueden obcd~ 

cer a la mala voluntad de terceros. Por ejemplo, el almac~ 

nista cuyas fichas de existentia van retrllsadas, para que -

no se descubran partidas sustraídas en su provecho particu

lar, Igualmente puedan estar originados por falta de ética 

c!e los propios dirigentes. Hay quien al cst<iblecerse "f 90-

zar de algGn crédito confunde con gran !acilidnd el Cincra

ajeno con el propio, llevando un tren de vida desproporcio

nado a sus posibilidades. 

Los desarraglos administrativos pueden provenjrse i

nicialrnQnte con una buena organización; corregirse de tiem

po en tiempo, con una revisi6n t6cnica y contable del nego

cio. 

Entre los desarreglos administrativos encontrarnos 

los siguientes: 
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La contabilidad puede ser muy compleja. Casi, todos 

los negocios contratan a especialistas para que la lleven.

Paro la naturaleza b5sica de la contabilidad no es difícil-

de comprender. Descansa sobre el hecho de que cada negocio 

utiliza propiedades y éstas cst5n sujetas a ciertos derc- -

chas. Las operaciones mercantiles producen cambios en las

propiedadcs y las derechos de propiedad y estos cambios pu2 

den expresarse en t~rminos de dinero con~tan~c y sonante. 

h pesar de que en los nc9ocios las consecuencias de

una p~rdidn son más graves, la situaci6n es la misma. 

En los negocios llevamos cuenta de los progresos mi

diendo la rentabilidad. Es necesario tener una clara ima--

gen de la situnci6n financiera. 

Las utilidades pueden parecer una forma fria, merce

naria, de juzgar la actividad humana. Pero al fin y al ca

bo los negocios son el instrumento econ6mico de l~ sociedad 

y las utilidades son exactamente la forma de conocer si a -

cambio de lo que producimos "ventas" recibimos m~s de lo -

que nos cuesta producirlo "gastostt. La Gnica forma de me-

dir los resultados de las diversas actividades mercantiles-

es convertirla2 a surr.as de dinero. 

En las empresas no mercantiles a veces esto es impo-
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sible. Podemos calcular nuestros costos en t6rr..!.nos monctf!_ 

rios: pero no nuestro rendimiento, puesto que, por lo gene

ral, no se vende a ca:::bio de dinero. 

~n los negocies prevalecen las mediciones monetarias 

Pero el_dinero no lo es todo en los negocios. Las operaci2 

nes y estados !inancieros son las verdaCcras vcr.tanas por -

donde vemos lo que est.li sucediendo en los negocios. 

~n res~~en, los metidos en el munCo de los ncgocios

quiere~ conocer hasta qué punto operan bien sus negocios. -

Cuiercn saber su soli:iez financiera :i-• a que se Cebe. L.::a t~ 

rea del contador es :educir estos conoci~icntos a t6rrninos

monctarios. Los con~~dores registran, resumen e intcrpre-

tnn las opcro'lcioncs !'.inancicras. C'Uicnes quieran cor..pren-

dcr les negocios tier.en que conocer como se registra l.::i pun 

tunci6n. Deben comprender, por lo menos, los fundamentos -

de la ciencia y el arte de la contabilidad. 

Entre otros desarreglos administra¿ivos ::~nemes: ca

rencia de puntualida-! en los cobros y pa~os, in!"orm.:ilidad -

en el t.rato, gastos cr.agcrados en la empresa, descuido en -

la vigilancia y control de la actividnd administ.rntiVil, 

2. ADUSO oc :srccULA~!ON 

La cspeculaci6n co~stituye la esencia de la activid.:id c2 
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mcrcial. La funci6n del especulador, mantenida dentro de -

prudenciales l!mitcs, es saludable y necesaria a la econo-

mía organizada en un rcgimen liberal. La especutaci6n debe 

regular y coordinar la producción con el consumo. Pero ct

excesivo af5n de lucro hace aparecer los abusos de la cspe

culaci6n que se manifiestan: 

al ~or acaparar mcrcanc!as en cantidad superior a -

las posibilidades del potencial econ6mico de la -

empresa. 

bl Por retener stock, retirándolo de la circutaci6n

ccon6mica en espera del alza de precios. 

e) En estas ,aquinaciones, en combinaci6n o no can~ 

tras empresas para alterar artificiosamente los 

factores econ6micos. 

Los riesgos de la cspcculaci6n para u~a empresa en -

particular, se contraen a: 

l. Tener q~e depender del cr~dito ajeno, cuando la -

inmovilizaci6n supera las propias posibilidades.

Se presentan los inconvenientes de la inr:ioviliza

ci6n de pasar a depender el equilibrio financiero 

de la voluntad detcrceros.: 

2. Inmovilización excesiva del stocY., can falt'1 de -

rotaci6n y por consiguiente, un incremento de ga=. 

tos, así como el riesgo de mermas y pérdidas por

vicio pr~pio del artículo inmovilizado. 
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3. Los peligros de que el precio de venta final no -

sea suficiente para comper.sar el precio, más los

gastos inmo\•iliz.:ici6n y los intercsc's del crl!di to. 

4. L~ posibilidad de mediadores que de acuerdo con -

las circunstancias obliguen a una venta forz~da. 

S. Estar pendiente en grado sumo el equilibrio de la 

empresa de una situaci6n :~tura del mercado. 

El especulador aspira a un beneficio cr.traordinario, 

pero se expone también a un quebran~o proporcional que, dc

aparecer puede: coloc11rlo en una sit-.::i.ci6n dcsagr.Jdablc de -

insolvencia o morosiC.ad. 

J. ACTt.:ACIO::t:s lLI::GA!.!:S 

!lny quienes picns.:in que n menudo en los neaocios los pr,!?. 

cedimicntos son poco 6ticos o deshonestos. 

Algunos dicen que los hombres de negocios har5n cua! 

quier cosa para obtener una gananciA. Por supuesto que han 

e:·:istido ocnsiones cr. que los ncgoc~os ::;e han llevado en -

forma deshonesta, fraudulenta o poco ética. 

Algunas veces los consumidor~s han sido engañados --

por una publicidad confusa o falsa. Ln algunas ocasiones -

los solicitantes de ~réstamos han sido cngaña<lo::; por usure-

ros que ocultan cargos ilícitos en el tipo pequeño de le--
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tra de un contrato. 

En todas las activid.:idcs de la ~,,ida se cncucnt::-a co!l 

ducta deshonesta J poco ética. 

Las cmprcs.:i.s est:in somctidlls l1 control '! vigil<:1nc1.:i

que no salo se limitan a innumer.::iblcs leyes tendientes a -

mantener a los negocios dentro del lrm.itc con éstos, liticos 

y rcgUl<ldos. También comprende a los millones de compr.:iCo

res que no pueden ser engañados por tnl.!cho tiCl'l:!Jo y a l.:i. - -

fuerza de competencia. 

Puede sorprenderle saber que l.:i. mayor!a de las opcr~ 

cienes dentro de una corr.pañ!.:i., entre co.~pañ!.ls y entre és-

tas y sus clientes, se llevan a cabo basadas solo en la pa

labra y en l.:i confi.:i.n;!a mutu.:i. '/ no mc¿i.1nte contr.:i.tos firmf!_ 

dos. 

Todo negocio cstS atrapado en una compleja red de l~ 

yes, rcgl<imcntos y decretos. Estos tccnicis:::as leg.:i.les ~ºE. 

man el ambiente leg.:i.l de los negocias. Algunos recursos -

han sido ideados p.l.ra restringir la permitido a un negocio, 

o sefialar que no puede hacer. Otras tienen como fin la pr2 

tccci6n de los tr;:ib.:i.j.:i.dorcs, los consumidores o l;:is comuni

dades. Algunos como en el c;:iso de 1.:is pntentes './ las lc~·cs 

par.:i h.:iccr cumplir contratos, existen para proteger a los -
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negocios y sus op~raciÓnCs. 

cios est& bajo el ~Jn~~~l :~·~-.:~~~··:-iey·,~;.'u.~. reg~imento •. 

nego-

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

Los régli:ui;en·t~S son ''.~·é.~~.so.'rioa· pe_se a _que puQdan pa ... 

reccr e-~;o~r~~:Os. _> Sin·_ le,Yes, ,·los hombres sQdicntos de po-

der o codic-~Osos·-·~ú.&de~·-¡·l~~~-r-·a domina~ ·una i~Clustria. 

Una empresa pUede encontrarse con que trab4j6 en la

ilcgalidad ccon6mi~a por causas Civersas: un excesivo afán

de lucro gue inpuls6 a sus dirigentes a buscar en el merca-

do negro posibilidades de beneficios ext~aordinarios que no 

existen on el mercado loc~l; el deseo de ~propiarse da lo -

indebido con una actu~ci6n falta de étic~ y de nornl: por -

ignornnci.:1 }' dcscono:::irnicnto de sus obli;.:1ciontis legales -

que le son il!'.?Uestas por el E:stado, la TodcraciOn y el Mun!_ 

cipio. 

El riesgo de toda actu.:1cl6n ileg~l estriba en ln sa~ 

ci5n que puede serle irnpucst~ de tipo ec~n6rnico, cierre del 

establecimiento, multas, etc •• ~st.:1s ocasionan siempre que-

brnntos cuantiosos que pueden ser irreparables, dando ori--

gcfi al desequilibrio en la estabilidad p.:1trimonial. 

~ 
1 

1 
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4. AT~VIMrE:lTO coi::::RCIAL y OPTIMISMO INCOHSCI'ENTI:: 

Pocos se atrcver!an a cuestionar la afirmaci!n de que en 

el entorno ccon6mico contribuye grandemente el éxito relat! 

vo de toda empresa: sin embargo, muchos gerentes están mal

equipados para evaluar este Stnbito. 

El nivel general de la actividad econ6~ica medido -

por indicildorcs convencionales tales como el 0:1n, el tot;:il

~e personas empleadas o el porcentaje de los ocupados en e~ 

nacido de todo ciudadano, p~ro las fuerzas que subyacen a -

las oscilaciones de la actividad econ6mica raras veces son

tomadas en cuenta er. el promedia de las decisiones empresa

rias. 

La empresa no debe operar basSndosc en el supucs~a -

de que los altos ni•;eles de actividad económic.:i la favorc-

ccn necesariamente. Ciertas empresas, en raz6n de la natu

raleza de su pro<luctc o el nivel de ingresos ¿e sus clien-

tes, se ven en posiciones ventajosas prccisrur.entc en pcr1'.o

dos de reccsi6n económica. 

El gerente para realizar su trabajo con eficicncia,

debc alcanzar un punto de transacci6n que sea al menos minf 

mamente aceptable para todos. Sin una cabal aprcciaci6n de 

los factores sociales, pol!ticos y econ6micos actuantes en

el campo de acción de la empresa, no conseguirá negociar e-
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sa situaci6n de compromiso satisfactorio, ni capitalizar -

las oportunidades. 

Aparece ésta causa de desequilibrio corno oleada de -

la inexperiencia y de un excesivo <:if.'in de lucro. Se. !l'.l:lni-

fiosta por realizar operaciones arriesgadas, creyendo que -

unas determinadas circunstancias de la coyuntura van a per

manecer inalterables durante largos períodos; o bien por 

confundir los propios deseos con la realidad. 

El comerciante y el industri.;il deben ser optitt.istas, 

p<:?ro no incoscicntes. Es reL:itivarncnte !"recuente el caso -

Ce atisbar una posihilidac! de buen ncgoc10 e in\'crtir en l!l 

todas las reservas, sin contnr ant~s con las probabilidades 

Ce fracasos, y rr.cnos?rcciando las advertencias qcc pueden -

rr.otiVa!" la no \•i:i.billda<l Jí'l ¡-,!·oyc~to clut.orado. 

El único medio contril el dcsmcsur.Jdo optill",inmo es la 

prudencia del intcres.:ido, y qua cu.:indo ésta care::cil de ella 

.:i:¡ucllas empresas 1l !ns fJUC solicite cr6dito vigilen cons-

tilntcmente la inversión y el uso que del mismo se hl.lce. El 

crédito requiere cor.fianzil y pilrl.I r:-.crecer Gste debe justi!.!_ 

carse la in'.'ersión c¡uc se pretende hacer del crlldito y el -

posible beneficio del mismo, demo~trando que éste es sufi-

ciente pnra p1:1gwr la rentabilidad del cr6Cito obtenido. 
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S. FALTA DE CR~DITO 

Cada negocio necesita tener una buena posici6n de crédi

to. Necesita taner ur. historial de pa9ar sus cuentas a - -

tiempo. y de pagar a los bancos el principal y los intore-

ses da los préstamos a su vencimiento. La palabra cr~dito

vienc Ce una palabra latin1:1 qua significa: "cour1;u1;::.\''. P,!. 

ro para desarrollar est~ c:onfian=a, en particular en asun-

tos donde est6 involucrando dinero es necesario csfor~arse

mueho. Se requiere honestidad en las operaciones mercanti

les, cumplir eon l<ls obli9.:i.cioncs financiaras t.:il como se -

prometi6 y tener el dinero para hacerlo. 

Para desarrollar con éxito cualGUier e~prcsa, es ne

cesario qozar de un c:r~dito adecuado, l~s mo~ifieaciones üe 

esto cr~dito a1 constituir un ele~ento primordial: influye~ 

en el equilibrio de la emprasa. 

La ~mpresa que ha venida des3rrallando el volumen de 

oporacianes con ayuda do facilidades crediticias, cuando 6~ 

tas disminuyen a se encuentre en dificultades para renovar

las, se hallarS en una delicada situaci6n; vi~ndasc ablogn

da a forzar la transformación de potencial ecan6mica en di

nero, can las pérdidas consiguien~es. y Ce no canse~uirlo,

sc hallar5 en un oseado de moro~idJd. 

La súbita !alta de cr6dito ocasiona además una dismi 



nuci6n general de la importancia de la empres.J., del volumen 

de oper;:iciones, por no poder reno\•nr en igual r.ieCida el - -

stock enagenndo para compensar la demanda de rcstricci6n de 

cr~dito; como la reducci6n de gastos por lo general no po-

dr& ser correlativa, se crea un estado de descquilib~io que 

irS haciendo sentir sus efectos en la actunci6n posterior -

del negocio. 
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'MISION PREVENTIVA DE LY. ORGi\U1z;..c10N CONTf!,.BLE· 

En el estudio de lós negocios resulta de capital im

portancia la contabilidad, que cuando estS debidamente or~~ 

nizada, nos ha de dar datos al d!a de la sit~aci6n del pa-

trirnonio ',:' de L:i.s cpcr.'.lcioncs efcctuad:i.s con los result.:i.dos 

obtenidos. La. prc•1isi6n de toda anormalidad emprcsari.:i. de

be iniciarse dotando a la empresa de una or9acizaci6n cent~ 

ble moderna, capaz de cumplir las funciones de historia, -

control, estadística, fiscalizaci6n, oricntaci6n y prcvi- -

si6n Ce que le son propios. 

La organizaci6n contable, para que pueda ofrecer los 

datos que se requieren, para prevenir cualquier descquili-

brio funcional, ha de reunir varias condiciones: 

l. Ser cxnct.:i. 

2. Ofrecer datos al d!a. 

3. Facilidad de comprobnci6n de sus anot.:icianes. 

~. Present~r desarrolladas estnd!stic.:is de aquellas

cuentns que lo rcquiernn. 

S. Poder su.~inistrar balances y estados de situación 

con ln frccuencin que convenga. 

6. No presentar excesiva complicaci6n administrativa 

y ser de coste ecan6mico nlto. 

Si ln contabilidad no reune un m6ximo de condiciones 
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favorables, el estudio del negocio no podr& efectuarse con

la rapidez y seguridad necesarios. La contabilidad es una

gu!a de la actividad administrativa, pues ofrece al gerente 

todos los elementos necesarios para que pueda tomar sus de

cisiones con conociciento pleno de las circunstancias que -

concurren en ellas ~· pueden prever los posibles resultados. 

LLl c3rencia de adccu.?1.do servicio de contabilic!.ad mo

tiva en muchos casos el desequilibrio patrimonial y acarrea 

cuantiosos quebrantos comerciales, ¿C6~o se puede fijar un 

~recio de venta remunerador desconocier.to el coste y los 

gastos?, ¿C6mo acertar en la conccsi6n de cr~ditos, si des

conocemos el volumen de nuestros riesgos? .¿C6mo es posible

cu.~plir e~actamente nuestros compromisos desconocicn~o las

obligacioncs :i,.a contraidas? <.,:Cómo dcterrninar si la rotaci6n 

es favorable o no, si no tenernos datos ei-:actos de las ven-

tas y operaciones realizadas?. lC6mo acertar en la coordina

ci6n de operaciones, desconociendo los elementos de cada u

no de sus antecedentes ;.• resultados anteriores:?l 

Infinitas son las cuestiones que se po~rran proponer 

justificativas todas ellas de la nccesi¿ad de disponer en -

todo caso de una organización contable lo mSs perfecta posi · 

ble, 

Es necesario organizar debidamente la contabilidad -
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del nC!gocio para prevenir fas anormalid~des del "mismo y P,2 
- . . '• . 

der estudi.:ir con tiempO par.:i remc~i"ar -·las cau_sas ,prCducto-

ras de los ~esequilibri~s trolln~i-toriOs:_q~e se observen. 

Claro es que la cantabilidad,,adem&s· de estar bien -

organi;:a~a .ha de ser· bien de~~rr~i1-~-da.::;·-·_b{~-~ ·¡-nt~~pretada. 

Toda persona que se inicia en el ejercicio del come~ 

c!o, generalmente invierte cierta cantidad de dinero en la

compra de mercancías que vender! posteriormente a sus clie~ 

~esi también adquirir~ o rcntarA un loe~! para tñstalar su

ncgocio, el cual adaptará a sus necesidades comcrcia!cs, -

comprarS muebles y m~quinas para su o!icina, en donde <lesp~ 

char4 su correspondencia y tratarS todos los asuntos de c.::i.

r~ctcr comercial relacionados con su negocio. La suma de -

todos estos valores es lo que para este comerciante repre--

senta su capital inicial, C<lpit.l.l que segurarr.cnte tratar5 -

de aumentar por meCio de l<ls operaciones que, a par~ir de 

ese momento,_ realice con su clientela. 

Instala.Jo ya el comerciante en su negocio, encontra

rS que tienen que cubrir determinados gastos, al9unos de e

llos temporalmente fijos, corno son los sueldos de sus em- -

plcados, la renta del local, ciertas contribuciones: y o- -

tres variables; co~o pueden ser los impuestos sobre las ve~ 

tas o utilidades, los servicios de lu~ y tel~fonos, los 9ª! 
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tos de papelería y artículos de escritorio, etc. 

Estos gastos 16gicamcnte tratar& de recuperarlos por 

medie de las ventas.que efectCie de sus rr.erc::anc!as, para lo

cual deber& recargar, al precio de costo de las mismas, un

cierto porcentaje que le cubra dichos gastos, y adcmlis un -

margen de utilidad adecuado a la inversión que hubiere efe; 

tuado en el negocio. 

Vent11os nhor.:i com.o procede el comc:ciantc en cuesti6n 

En primer lugar, aprovecharli todos los medios l!ci-

tos para realizar el mayor volumen de \•e:. tas, pues Gl s.:ibe

que vendiendo mayor cantidad de tr.ercanc!:as c;annrS mtis por -

lo cual una parte de sus ventas las rea:izar5 al contado rl 
guroso y en otros casos dará facilidades a sus clientes, o

torg5ndoles ciertos plazos para la liqu~~ación de las mcr-

cancfas, gar.:tr.tiz.S.ndose por el i~portc .;.e l;stas ventas l'.le-

dianto la firma de documentos comerciales por p.'.lrtc de sus

clicntes. 

Es natural qua debido a las vent.:s efect'..:nd<:1s, su 

existentica de mercancías irti disminuye~:lo y, por tllnto, es 

necesario, si quiere seguir vendiendo, "iUi::! adquiera otr<:1s -

m.S:s en cantidad tal, q'.lc le perrni t.-in co:-.tinuar C.csarrollan

do sus ventas en el volumen que ncccsit~ para cubrir la de

manda de sus artículos por parte de sus clientes. 
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Para tal efecto, pagando algunas al co~tado riguroso 

otras anticipadamente al vencimiento de los plazos que le -

hubi~rcn concedido, a fin de aprovechar las descuentos que

cn estos casos se acostumbra, y otras m&s a crédito, firman 

do probablemente letras de cambio o pagar6s para garantizar 

el importe a su proveedor. 

Respecto al dinero producto do las ventas es proba-

ble que una parte la deposite en un banco, tanto para su ro~ 

yor seguridad como para aprovechar de esta clase do instit~ 

cienes ciertos ser•1icios, como son los de crédito, cobr.:in-

zas, etc: y la otra la guarde en la caja de su negocio, ~a

ra cubrir gastos me~ores e imprevistos. 

También es necesario que cjcr:a un control sabre los 

vencimientos a cargo do sus clientes, pues el cobro oport~

no de estos créditos le permitirS a su vez, liquidar pun- -

tu.:ilmentc a sus proveedores y, en esto. forma, conservar su-

buen crédito y aumen~ar, por tanto, el volumen de operacio

nes con ellos. 

Se comprcndcrS por la cnumeraci6n de las operaciones 

anteriores, ln necesidad de llevar un registro de las mis-

mas en forma ordcn3da y sistemática, que le permita al co-

mcrciantc saber cuánto ha vendido, cuánto ha comprado, quc

cantidad le deben sus clientes y cuSnto ~l debe a sus pro--
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\•eedores, qul$ cantidad tiene dcposi tada en los bancos, y -

cuánto tiene guardado en su caja, culiles han sido sus gas-

tos y qué conceptos y,· finalmente, culí.nto ha ganado o per

dido como resultado de. ~odas las operaciones efectuadas du

rante el año> 

;.domlis de""lo_ ·~nterior~ se· requiere que pcri6dicamcn

tc haga lo que podríamos llamar una pausa, en sus operacio

nes, para revisar cu&l es la situaci6n econ6mica de su neg~ 

cio con el fin de ju:qar sobre las buenas bases si esta si

~uaci6n, con·respecto a la inicial ha meJorado o empeorado. 

Para llevar el registro de las operaciones efcctua-

das doberlin observarse ciertas reglas 'i procedimientos, los 

cuales constituyen los principios o fundamentos de la cont~ 

bilidad, y para conocer la situaci-:n econ6F.1ica Gel ne:;¡ocio

en un momento dado, as! como las ganancias o pérdidas que -

se hubieren rcali~a~o. se formulan unos estados llamados !i 

nancieros, que se d~nomina: Dillancc General y Estado de PG!:_ 

didas y Ganancias. 
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Contabilid3d es la ciencia que enseña las normas y -

procedimientos para ordenar, anali:ar y regiz~rar las oper~ 

cienes p:acticad3.s por unida.des ccon6::iicas ir.Ci·.·idualcs o -

constitu!Cas bajo la formo. de sociedades ci\•i:es o mcrc.;int.!_ 

les (bancos, industrias, comercio, institucicr:.es de benefi

cio, cte.). 

s:.:s Fl~ZS !'U:lDñ?--tEtlTAt.ES SO:Z: 

1. ~stableccr un control absoluto scbre c~d3 uno de

los rec~r3os y obligaciones del ne;ccio. 

2. Regis~rar en forma clara y precisa, to<!as las op~ 

raciones efcctuada3 por el negocio. 

3. Proporcionar en cualquier momento, •..:n.:i imagen el~ 

ra de la situaci6n financiera del r.cgccio. 

~. Prever con bastante anticipacl6r. l~s FroCabilida

des futuras del negocio. 

5. Servir como comprob~ntc y fuente Ce in!orrnaci6n,

antc terceras personas de todos aq~ellos actos de 

carScter jurídico en que la cont3bi!id3d puede t~ 

ner f~crza probatoria conforrne a la le::-. 

Las leyes mercantiles e irnpositivas, dctcr~inan la -

obli9aci6n de llevar contabilidad por las sig~ientcs razo-

ncs: 



l. Para ejercer un control absoluto sobre todos los

negocios y empresas del pa!s. 

z. P4ra obtener informes que sirvan de base en la ta 
formac16n de estad!sticas comerciales, b;:i.nearios 1 

industriales, etc. 

3. Para conocer las utilidades obtenidas, as! como -

el capital en giro del negocio, y precisar de a-

cuerdo co~ estas cifras, el valor q~e deben alca~ 

:ar los ie?uestos respectivos. 

4. Como medi~a de protecci6n a terceros. 

Las empreslls requieren para su manejo y ;:i.dministra-

ci6n de los servicios del contador, que es la persona capa

citada para re9istrar l<is operaciones que se rcaliz.::in "l prg 

porcion<lr infOl'.Jl'IC$ e doc'.ltf.cntos que rc-flcjcn la situ;:i.ci6n -

financiera del nc~a~io. 

:El cont<'.ldor Cctcrrnit1<1. los lib::os y rc9is'tros il'.lY.ili!!_ 

res en que deben anot~rse las apcrncioncs que ze cfcctú<'.ln;

establecc un plnn de cuon';:;is; irnpl¡¡,nta nuevos sistemas o -

perfecciona los qt:o ost.t.n en uso; cor.-,prucba las anotacionQs 

hechas en los di!erc~tcs libros auxiliares; prepara t~tados 

Financieros o se encarga únicamente Ce aprobarlos, an caso

dc estar co~rcctos; a 61 carrcspon~e proporcionar n la ga-

rcncia inform.:tci6n rt:.¡Jid;i }' C}:ll.Ct.:t p:i.ra poder ta~nr .:t tiem

po las rasoluciones que se requieren en los rcgocios diarice. 
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Otro medio preventivo general de los desequilibrios, 

es la coordinaci6n ·presupuestaria del servicio financiero -

del negocio. Esto, en su ~orma m!s sencilla, se reduce a -

estructurar un estado de aplicaci6n de fondos el cual abar

ca un campo m&s amplio que el que cubre el estado de entra

das y salidas de caja. Este Gltimo muestra el rnovi~icnto -

del dinero a trav~s del negocio, resumiendo la procedencia

de las entradas de caja y la naturaleza de los dcse~bolsos. 

El astado de aplicaci6n de fondos, aunque es similar en na

turaleza y funciones al estada de entradas y salidas de ca

ja, ofrece un inter~s mucho m.Ss e:<tcnso, en •.1ista del m.:S::; -

amplia y mSs comprensiva an5lisis que ofrece. En el estado 

de aplicacién de fondas es el capital de trabajo y no la s~ 

la partida de caja, el que ocupa la posici6n primordial. 

En las partidos entre negocias registramos el "mar-

cadar• de nuestros progresos mediante mediciones de la ren

tabilidad, y solide: de la situaci6n financiera. Lus Utili 

dadcs no son m5s que una medida del exceso de lo que se pr2 

duce y se vende "las ventas", sobre el costo de producci6n-

"gastos". 

La solidez financiera de un negocio estS unida en --
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forma muy estrecha con los diversos renglones de propieda-

des del negocio. Ta.mbi~n, est5 unica a los crunbiantes der~ 

chos de los dueños j' los acreedores sobre los mismos. 

Lo que quiere conocer cada administrador, dueño, a-

creedor, cobrador de impuestos y cualquier otro interesado

en los negocios es: ¿Con qué eficacia se est! desenvolvicn

Co el ncgocio7. .,:'.(!ut; solide:: tiene Cesde el punto de vista -

!:inancierc;?. _o;:f¡or quli?. 

La tarea de la contabilidad es registrar, resumir e

interpretar las operaciones financieras. Para comprender -

los negocios es preciso como se llevan las cuentas. Hay 

que com?rendcr por lo mcno3 lo !undarncr.~al de la ciencia y

el arte de la contntilidad. 

Para lograr esto, tenemos que saCcr que el balance -

general revela cuant6 posee el negocio r los derechos de -

los acreedores y los dueños sobre estas posesiones. Llama

mos activos n todo i.o de ·.·¡:i,lor que posee el negocio. Los -

derechos que los acreedores tienen sobre los activos se co

nocen como Pasivos. Cuando se deducen los pasivo:; de los -

activos, los derechos restantes representan la propiedad, -

el capital contable o la participaci6n. El balance general 

t'IU~stra estas relaciones en un mo:r.ento detcr:~1!nado, corno si 

se tratilra de una instantSnea. Tenernos que interpretar el-
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estado de resultados (o pérdidas y qannnciasl, para cncon-

trar lo que ha sucedido a lo largo de un determinado perio

do, 

Es cierto que adolece de muchas inexactitudes la ce~ 

tabilidad convencional. Estas se producen de las preguntas 

relacionadas sobre lo que esté incluido en los activos. Cs 

necesario hacer estimados de la depreciaci6n y hay ciertos

problemas en la valuaci6n de los inventarioo. 

Existen dificultades para asignar los costos y las -

diferenci.'.l.s entre los costos hist6ricos ¡ las •talares actu2 

les, motivados por la inflaci6n1 pero los cont~dores han t~ 

nido que aceptar ciertas convenciones, como el empleo de 

costos hist6ricos, debido que se inUuJablc c:<.lctitud, p,,ra

dar a los interesados al menos una oportunid.:i.d de comparar

los resultados a lo largo del tiernpo. 

Los estados contables y fLnancieros son vent.:i.nas a -

trav~s de las cuales vemos lo que sucede en un negocio. P~ 

ra ayudarnos a ver mejor se han desarroll.:i.do ciertas razo-

ncs. Estas son es~ecialmcntc atiles para mostrar como se -

desenvuelve un negocio en comparación con otros. 

Las razones ~arnbi6n son utilizadas por prestamistas

e inversionistas para evaluar su eficacia en un negocio y -
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la solidez de su financiamiento. 

Algunas razones se relacionan especialmente con el -

balance general. Er.~re las m~s usadas son los activos cir

culantes contra les pasivos circulantes, los activos reali

zables contra los pasivos circulantes, la deuda total, con

tra el capital contable o participaci6n, la rotaci6n del i~ 

ventario Y el per!oCo de pago de las cuentas por cobrar. 

Otras razones de uso fre:uente se han di~cñado para

ayudar en el an:ilisis del estaC.o de resultados (p6rdid¡¡;s r

ganancias). Compren~en las razones como, el margen de uti

lidad después de pil.;;ar los impuestos contr.:i. las ventas r la 

utilidad después de pagar los i~pu~stos sobre el capital 

contable. 

Es sorprender.~c cuan~as fCrson~s que trabajiln en los 

negocios y ostSn en contacto pc~~ancnte con hombres de neg2 

cios, observan los ?artidas sin saber como se anata la pun

tuaci6n. 
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•conCLUSIOU• 

El futuro do nuestro sistema de empresa claramcn~c -

requiere quo los ejecutivos de negocios se comprometan fir

memente: 

l. A un pensamiento inteligente y una acci6n racio-

nal en el ejercicio diario de sus responsabilida

des. 

2. ñ servir a sus consumidores bien y honcstamentc,

tratando a sus empleados con ~u~ticia y con ente~ 

dimiento, y vigilando los intereses de los inver

sionistas con iniciati•1a y pr'.ldenc1a. 

J, A planear, construir y fomentar la organización a 

su cargo, de tal moda que pueda continuar cuando-

pase a otras manos. 

~. A aceptar la completa responsabilidad de ciudada

nos inteligentes, d~ p.:irtic1par- en L1 vicl.J. bent'if,;_ 

ca, cultur.:il y c!vic,1 de la comunid.Jd. 

S. A abrir amplios canales de oportunidad y estímulo 

sin prejuicio~, de mo<lo que todos los que dc$Ccn

pucdan de~arrollar nu completo potencial. Una es 
munidad civilizada no puede arriesgarse a cons- -

truir barreras canta la igualdad de la oportuni-

dad personal y social. 
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Con líderes de' ne9oci~s . .o.sí :,comf,:ometidos, los obje

tivos fundamentales de ia l·~·br~:e~~.resa y_ de_ la sociedad l! 

bre, se convertirán.en uno solo; 

Existe m~s d0 Un motivo para el !racaso de los nego

cios. Algunos fracasan porque-cometen errores en el manejo 

del dinero y la gente. Otros porque no pueden encontrar c2 

sas, adminis~rnn mal los ma:eriales, ta~to si la compañía -

es un gigante industrial co~o si se trat3 de en negocio dc

una sola persona, tiene que seguir políticas prudentes en -

la rocepci6n, almacenamiontn, uso, C.ist:'ibuci6n '.J' tranzpor

te de los materiales. Una causa de los 9astos indirectos -

altos en tantos negocios pequeños es el ::".ando dcsvia~o de -

estos asuntos. 

Un negocio puede estar constitu!¿o sobre una idea vf 

lida poro puede administrar todo tan ma: que llegue ~asta -

el punto de quebrar. 

Las co::1pai1!as de financiamiento =o::icrcialc:i ayud.:in a 

las empresas a convertir en efectivo s~s cuentas por cobrar 

Compran partidas por cobrar, mediante d~3cucntos. En real~ 

dad prestan dinero con base en la s~posi=i6n de que los - -

clientes pagar5n. Si no se liquida la =~cnta, la cm?rcsa -

q:.ie recibi6 c-1 pr~sta;:\O tiene 
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Las conpañ!as tarnbi~n prestan dinero sobre los inve~ 

tarios: .:ilgunas veces prestan sobre maquin.Jri.:is '1 equlpos,

las tasas de interés de estas compañías tienden a ser altas. 

Con frecuencia son el doble de las que rigen en los bancos

que se dedican a ccnccdcr préstamos. Existen mayores ries

gos y ;astes para adninistrar los préstamos. Cuando se co~ 

prometen acti•1os de la compañía como garantía del prést.:tmc, 

las co~pañ!as de financiamientos comerciales, mantienen una 

vigilanci.J estrecha sobre estos <1Ctl.vos 'I t.:imb.i.Gn est.:ible-

cen muchas restricciones sobre la forma en que puede funci2 

nar la administraci6n de la compañía, con frecuencia, las -

co~pañ!as de !inanciamicnto han rescata¿o de una posible -

quiebra a empresas que se encontraban bajo fuertes presio--

ncs. 
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