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INTRODUCCION 



El papel en líl planeación en todos los niveles administrativos debe 
acentuarse y reconocerle mayor importancia mediante un sistema 
presupuesta!. 

Les hablaré de la imnortancia de que exista una planeación 
financiera n corto plilZo en una Institución Educativa. 

El cálculo y estimación de acontecimientos origina la elaboración 
de presupuestos que son la expresión que se da en términos financieros a 
los planes de la Gerencia para el funcionamiento de la empresa durante 
periodos determinados. 

La planeación financiera es una herramienta de indiscutible utilidad 
para la empresa, ya que la situación tan dificil y compleja que 'Jive 
actualmente la hum¡inidad y por consiguiente las empresas de ósta época; 
Orig111¡¡11 111sertidumbrc anie los Empresarios N1 un momento dado. 

El propósito es el ele tener una visión de planeación. presupuestill 
para que ül empresario vea futuro y estt; preparado a enfrentar las 
condiciones cambiantes, ya que es de considerable importancia, el que la 
empresa deba determinar primeramente hacia donde desea ir, debe fijar sus 
objetivos, luego y solo entonces deber<\ orgnnizarse paru alconzar los. Así 
pues creando seuuridad de los empresarios para cletcrminm su posición en 
un momento dado, considerando que actualmente lu base del éxito puru las 
empresas seró la capacidad de quien lleve a cabo su dirección quien tendrá 
que valerse de todos los medios para el logro de los objetivos paril lo que se 
pensó y crearon dichas ernprnsas. 

La planeación finnnciera, es sin lugar a dudas una de la funciones 
determinantes del éxito o fracaso de una Empresa. 

El aspecto financiero puede considerarse con10 el eje de alineación 
del negocio y el termómetro de su administración 

Aquí proporcionaró a los directores los instrumentos prácticos de 
trabajos que requieren para la toma de desiciones. 

Describiré a la Institución Educativa, el concepto ele planeación 
financiera y todo lo que esta encierra, al igual que el análisis de posición 
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financiera '! los diferentes método~ de análisis, que es la planeación 
Financiera a corto plazo, El concepto df' control Financiero explicando el 
control Dupont. Perna, Mixto llegando a la toma de desiciones. 
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METODOLOGIA 



i .- l'IU:\IERA F,\SE ----·---· ,_;_;;;:;;;;;;;:;;;;;:;;;.;;;:;;;;,:;;;;;;:;;;:;;.;;;:;;;;:_;;_;: 

i.1 PLANEACION DE INVESTIGACION CONT 1~BLE 

Comprende la forml!lc1ción de un p!l\11 de acción a sr=-9uir que 
involucrJ el determinar el tipo do investigación contable para efecrns de una 
correcta planeación financiern dentro de una instituc1"n educativa. 

i.2 SELECCION DEL TEMA 

Cuenta con los requisitos mínimos ql1e toda selección debe guardar 

Interés Personal 

Me interesa ya que habiendo trabajado para una .Institución 
Educativa me fué claro percibir la necesidad que tiene esta de ·una correcta 
planeación financiera. 

Originalidad Relativa 

El torna de planeación financiera es un tema que ha ~idu uatodo 
pero no ha sido enfocado a una Institución Educativa y;i que no se le ha 
dado la importancia adecuada a este tipo de instituciones con respecto al 
manejo do una correcta planeación financiera, generalmente es por que 
estas instituciones al iniciar son muy pequeñas y con el transcurso del 
tiempo estas crecen y se olvida de la planeación. 

Es por eso que el tema es original ya que será una guia para todas 
aquellas personas que tengan a cargo una Institución Educativa. 
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Identificación Profesional 

Este "tema tiene mucha identificación con mi profesión ya que la 
planeación Financiera a corto plazo esta ligada con mi profesión: 

i.3 UBICACION DEL TEMA 

Para ubicar el tema dentro del campo de la contaduría, se siguió el 
método deductivo r¡ue va de lo general a lo particular, como se indica a 
continuación 

Carrera: 
Rama: 
Are a: 

Tema Genérico: 

Licenciado en Contaduría Pública 
Contabilidad 
Finanzas 

ADMINISTRACION FINACIERA. 

Planear financieramente a corto plazo en una Institución educativa 
para tener una enteque adecuado ayudando la mó.\imizaciéJn de v¡ilid;Jdcs 
reduciendo los costos 

Tema Especifico: 

"Planoación Financiera a corto Plazo en una institución Educativa" 

Especificación del tema: 

Análisis, Planeación y control financiero para obtener una adecuada 
visión de la empresa y lograr con éxito una toma de desiciones. 



i.4 MOTIVOS 

El tema de Planeación Financiera plazo, ha sido muy tratado pero el 
motivo que me lleva a enfocarlo a una institución educativa es que al haber 
trabajado en una institución educativa observé que el Análisis, ~ianeación y 
Control Financiero no es utilizado por lo tanto en ocasiones caen en un 
descontrol total teniendo muy malos resultados. 

La toma de decisiones debe ser a corto plazo ya que este tipo de 
instituciones generalmente los cambios que sufre son en 1 año. 

Por lo antes dicho me gustaría hacer conciencia en los dirigentes 
de dichas instituciones de la importancia que tiene la aplicación de la 
planeación financiera a corto plazo y los beneficios que esta causa. 

i.5 OBJETIVOS 

El papel de la planeación en todos los 
administr<l!ivos debe acentuarse y reconocerse 
importancia dentro de una institución educativa. 

niveles 
muyor 

Los directores se verár1 hacia el futuro estando preparados, 
a lijar metas detcrminanrlo primeramente h11cia donde desea 
ir luego y solo entonces tomará decisiones en base de. una 
planeación Financiera para alcanzarlos. 

Que el Director aste seguro rle la situación futura de su 
institución 

Buscar los beneficios que el 11nálisis, planeación y control 
financiero puede aportar a una institución colectiva 

Satisfacer una inquie'lUd personal 

Descubrir el resultado en las instituciones educativas al 
aplicar un análisis, planeación y control financiero adecuado. 



Cumplir con el requisito de la parte escrita del examen 
profesional para obtener el titulo do Licenciado en 
Contaduría. 

Para el logro de éstos objetivos y antes de plantear el problema y 
su hi11ótesis se revisó el material documental existente y de acuerdo a lo 
anterior se optó por elegir la investigación mixta, es decir, la combinación de 
la investigación documental y la investigación de campo. 

So recurrió a fuentes de investigación directas e indirectas 

i.6 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

El aspecto mils importante de una investigación corresponde al 
planteamiento del problema ya que nos ayuda a iniciarnos en el 
conocimiento sobre ni mismo \' el objeto de la investigación 

mismo. 
Un problema bien rlantearlo proporciona la mitad de !a solución del 

Es válida la Planeación Financiera en una 
Institución Educativa ? 

Variable Dependiente: Planeación Financiera 

Variable Independiente : Objetivos 

i.7 HIPOTESIS DEL TRABAJO 

Como hemos visto la investigación científica se inicia con el 
planteamiento de un problema al cual se le debe dar una solución tontativa 
en forma de proposición para ser probada y tentativa al problema propuesto 
en la hipótesis. 

Despuós de haber planteado nlgunas hipótesis se eligió la que se 
consideró más relevante y será la que se trate de comprobar. 

"La Aplicación de la Planeación Financiera es fundamental en una 
Institución Educativa para alcanzar los objetivos de las entidades" 



ii SECL!.\D.\ FASE: 

ii.1 RECOPILACION 

De los procndimientos o ti!cnicds para obtener información acerca 
del problema d¡• la investigación planteada y de la hipótesis del trabajo se 
utilizó la Investigación documental, la observación y la cntre·1ista 

ii.2 OBSERVACION 

Como es bien conocido la observación poseo los mismos 
caracteres y significado tanto en las ciencias sociales corno en las dernós 
ciencia ya que esta técnica ayuda al investigador a dicernir, inferir, 
establecer hipótesis y buscm pru8bns para dar solución u los diversos 
problemas planteados. 

Las clase de observación utilizadas fueron 

La observación estructurada o controlada: 

Sirve para establecer de antemano los aspectos a ordenar. Para 
llevarlo a cabo tomé corno apoyo, diversos instrumentos que me ayudaron a 
estudiar con mayor presición los datos por ejemplo 

Estados Financieros 

Cuadros Análisis 

Organigramas 

Gráficas 

Hojas de Trabajo 
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La observación no estructurada o no con trola da se usó para anotar 
hechos observados, es decir consideré importante para poder clasificar y 
utilizar los datos que requiera la investigación. 

La observación participante me permitió pre·examinar a la 
in<.titución de manera muy confidencial en cuanto a su forma de operar, · 
facilitando así el desarrollo del presente tema de tesis. 

ii.3 ENTREVISTA 

La entrevista os r:I instrumento más utilizado, o ·por lo menos 
complementario para la contaduría. 

Las formas de entrevista utilizadas en el desarrollo de esta 
investigación fueron las siguientes 

formal se utilizaron para dirigir la atención a partir de una 
tema centml. 

Informal Sirvió para intercambiar puntos de vista sobre un 
tema y los que se rolacioniln entro si. 

ii.4 RECOPILACION DOCUMENTAL 

Para la recolección de la información documental se sigue el 
procedimiento que a continuación se explica 

Se revisaron un número considerable de libros y artículos sobre el 
tema y se vaciaron los datos relevante en fichas de trabajo, fichas 
bibliográficas y la concentración de las fichas documentales en ficheros. 

El material se localizaron principalmente en la facultad de 
Contaduría y Administración, la biblioteca central, en la biblioteca de la 
Universidad lntercontinental, la información obtenida en Instituciones 
educativas y en la SEP. 
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iii TERCERA FASE: 

iii.1 PROCESAMIENTO 

Después de haber recopilodo la infirrnación se procedió a la fase de 
procesamiento que consistió en la organización rlc los elementos obtenidos 
durante el trabajo de la investigación 

Estructuración del Trabajo 

Resolución del Trabejo 

Formulación do roferencias documentales 

Dicho material se encuentra ordenado en fichas bibliográficas por 
orden alfabético de acuerdo con la siguiente clasificación 

Libros 

Tesis 

Boletines 

Leyes y Reglamentos 

La relación dol trabajo de Investigación documental es el proceso 
de desarrollo medinnte expresión escrita, cada una de las partes r.omponen 
el índice temático 

Las referencias documentales se consideran para dar crédito al 
autor y la obra, cuando s•, transcribieron de\iniciones concepto&, ideas o 
esquemas gráficos 

Si la investigación es de campo habrá que interpretar y comunicar 
información directamente de los ;r.strumentos manejados para la 
recopilación de datos. 
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Los datos de la investigación bien que se hayan recopilado poi 
medio del método de observación !fichas de camro, cuestionarios o 
entrevistas). es necesario rrocesarles convenientemente para lo cual es 
menester rnediiles y sintetizarlos 
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il' CLJ,\RT:\ FASE. 

iv.1 INTERPRET ACION 

La interpretación de la información obtenida en la investigación 
contable significa someterla a una analisis y explicación con el fin de llegar a 
conclusiones r.oncretas. 

El análisis consistió en separar los elementos básicos de la 
info1111ación y examinarlos con el proriósito dn rusponder a las distintas 
cuestiones planteadas en la investigación. 

La interpretación o explicación es el proceso mental mediante el 
cual se trata de encontrar un significado más amplio de la información 
empírica recibida La investigación documental efectlia l<i interpretación de la 
información por medio del ani\lisis de premisas y de la explicación por 
conclusiones (teóricas! 

La investigación de cílrnpo realiza la misma tarea mediante el 
análisis descriptivo o estadístico de la explicación por conclusiones o 
teorías. 

Esta fase de la metodología consistió en interpretar los resultados 
obtcnidor:. cor, !u c.vudJ de les instrumentos mcncion2dos con ant0rioridntJ 
(obtención de datos} so hizo una comparación cualitativa de los datos 

. teórico. documentales con los resultados de la investigación de campo, 
tratando de encontrar nexos entre la teoría y la realidad. la interpretación de 
los datos, es un doble proceso: 

AnMisis y síntesis, que nos permite dar una explicación del 
problema investigado. 

Toda esta información se usó para comprobación de la hipótesis de 
trabajo que podrá llevar en las conclusiones (tesis comentada} 
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Interpreté los cambios que han surgido con relación a li1 
Planeación, Análisis y control financiero en relación a una Institución 
Educativa 
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V QUINTA FASE 

V .1 COMUNICACION 

Yél que lu comunicación de los resultnclos en lo investigación 
contables es la irilor111•1ción sobro los logros obtenidos durante el trobajo 
inquisitivo, analice los pasos que una institución educativa debe tener 
presentes para el logro ele una optinrn planeación iinanciera a r:orto plazo. 

Teniendo on cuenta todo lo que encierra una institución educativa 
y que cstns no hacen mucho énfasis en una planeación, como ya lo 
comento en puntos anteriores, por lo cuol hice c:inciencia en tos directores 
de la importmrcia del Análisis de Posición Financiera, de la Planeación 
Financiera a corto plazo, estnblecer un control financiero pura llegar a una 
toma de decisiones c;orrecta. 

V.2 LIMITES Y ADVERTENCIAS 

LIMITES 

La planeación por el hecho de estar basada en proyecciones, tiene 
ciertns limitaciones, ya que una multitud de factores de muy clivorsa índole 
puede haccrln variar, en consecuencia ésta crnpa del proceso adminí8trativo 
es dinámica, puesto que acepta retroalimenlactúr1. Esto no quiere decir que 
no deba existir In planr;nr:ión; por el contrario se requiere la necesidad de 
increment~r la elaboración rle planes para aquellas instituciones ele 
estructun complcju en cuyo caso debcra tener una mayor flexibilidad para 
adecuar constante y pcrmnnenternente el plan original a fin de lrncerlo 
funcionar. 
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1.- INSTITUCION EDUCATIVA 
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1.i DEFINICJON DE INSTITUCION EDUCATIVA 

Instituto (Del latín instituum, lo establecido). Cosntitución o regla 
que prcscri~e ciertJ forma y método de vid, o de enseñanza, corporación 
edur.ativa. 

Instituto de ense1ianza Establecimiento oficial donde se siguen los 
estudios de cultura general 

EDUCACION 

El Jnálisis etimológico pone de manifiesto que se proviene, 
Fonética y morfológicamentc, de educar de conducir guiar orientar) pero 
semánticamente recoge, desde el inicio también, la versión da educar !hacer 
salir, extraer, dar a luz) lo que ha permitido, desde la mjs antigua tradición 
la coexistencia de dos modelos conceptuales b<ísicos a) un modelo directo o 
de intervención aiusndo a la versión semilntica de educare 

Un modelo de extracción o desnrrollo, referido a la versión de 
educare. Actualmente puede conceptualmente un tercer modelo que admite 
y asume ambas instancias, resolviendo que líl e. os dirección !intervención) 
y desarrollo !perfeccionamiento) 

La e, fácticamente, es en principio un proceso de inculcación 
asimilación culturJ, morJI ',' conductual, bósie<:imcntc es el proce~o ror el 
cual las generaciones jóvenes se incorpora o asimilan al patrimonio cultural 
de los adultos asegura, pues, la supervivencia individual (se adquiere 
patrones conductales de adaptación) y grupal o colectiva (función de 
recapitulación y progreso cultural). Pero el hecho radicalmente considerado, 
es persona, ya que ambas funciones se garantizan por el proceso producto 
de adquisición perfección de su personalidad. b, fundamentalmente proceso 
de aprendizaje, que se justifica en la indeterminación biológica del hombre, 
al carecer de respuestas adecuadas a las situaciones vitales con que se 
encuentre. Es por tanto la e. un proceso necesario y legítimo para la 
supervivencia humana ya que el hombre se ve obligado a aprender las 
respuestas para vivir, lo que al mismo tiempo de hacer de un modo u otro. 
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El proceso exclusivarnente humano, secuencialmente puede 
describirles corno .,1 hombre ya es perwnalidad va siendo scgün se conduce 
y se va conduciendo segém va siendo. La clave explicativa del proceso 
reside pues en l'J educahilidad. La e. es une p1oceso ele construcción 
personal de acumdo con un patrón se referencia las socioculturales El 
hecho educativo es en todo caso lHH adquisición optrnizante. La es por 
tanto una realidad histórica producida por el hombre y vinculada a su 
contexto sociocultural. Asf se explica la enorme riqueza semántica del 
concepto y la dificultad de sintetizarla. 

EDUCACION PRIMARIA 

Nivel educativo que precede ¡¡ la educación básico primaria y que 
tiene como objetivo fundamental el desarrollo armónico de la personalidad 
del niño 

Comprensión , limites. Formación que se p1oporcio11a al niiin il~sta 
lo 6 7 años en ciuo comienza segL°111 los paises, la escolüridad ol1ligatoria. Se 
emplea, primeru, en sentido omp!i8 con10 la forn1aciór1 uencrnlrnente 
familiar, destinada al pequeño desde su nacimiento llasta que cnmienza a ir 
a la escuela y segtin como la educnción institucionaliz¡¡da, que se 
proporciona la niño de 2 a G años d0. 3 a 7. 

El término es impreciso, ya que se extiende desde la lección difusa 
de la fomilia y el entorno del niño hasta la acción sistemática e 
institucionalizada de los centros educativos. 

Es relativamente moderno, nacía en el seno del Bureau 
lntemational d'Education (BIE) 

EDUCACION MORAL 

Educación 'I moralidad son des ¡:iroceso que mantienen tan 
profunda relación que no pueden separarse aún míls el análisis de cualquiera 
de los no lleva necesariamente al otro. La educación en sentido estricto es el 
proceso intencional por el que a partir de una cierta indeterminación o 
autonomía, se persigue el perfeccionamiento de la totalidad del ser personal. 
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La educación mornl parte de la educación que hace que el niiio 
toll1t< conciencia de sus deberes y del ideíll humano (instrucción moral) le da 
el sentido de los valores, pero sobre todo capta o suscita las ocasion~s de 
ha cede admirar, amar '/ practicar las virtudes morules (educación moral 
propiamente dit:ho) 

La educación debe potenciar la fuerza de la voluntad en la 
prosecución de su deber, y en esto consiste J¡¡ viltud, si se debe hacer algo 
es porque as valioso y en cuanto al valor dice relación al sujeto, podernos 
decir que la virtud es la apropiación de los valioso. 

Si la virtud es la apropiación de lo valioso, entonces la form<Jción, 
peda¡1ógicamente llaiJlando consistirá en generar disposiciones en el sujeto 
para la realización de lo positivamente valioso. 

EDUCACION RELIGIOSJ.\ 

Comprende una parte instructiva y un;1 parte propiamente 
educativa. 

En lo que concierne a · 1 instrucción o la información, la religión 
forma parte de los programas t 9 estudio, principalmente en los niveles 
secundario y superior se habla de Dios y de la religión en la filosoffa de los 
hechos religioso en la historia religiones orientales, .Jesús y la ci,1ilización 
cristiana, guerras de religión en sociología etc. 

En los que concierna la educac1on reliCJiOsd propiomon•c dicha 
educar di niño consiste en al1rir su esríritu y su alma a los problemas que las 
religiones creen resolver. 

EDUCACION CRISTIANA 

Formación religiosa, moral e mtelcctual del ni1io segt'.m los 
principios de Cristo tal como se encuentra implicado en los Evangeliosla 
educación religiosa en las instituciones Educativas 
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Con la implantación progresiva de la cual es obligatoria desde 
finales del siglo VXlll empezó una nueva fase para la educación religiosa de 
los niños. l.a escuela se convierte en el lugar privilegiado para la enseñanza 
de la religión. A partir de este momento es cuando s•irgon la mayoría de las 
congregaciones religiosas dentro de la iglesia católica dedicadas por 
fundación a la enser1anza. La nueva situación tendri1 sus ventajas y sus 
inconvenientr.s. Con su inserción en la escuela obligatoriu la institución 
religiosa lleqr{1 il muchos más 11i1los. sera ademr!s más intensa v lo que es 
todavía mas importante la clase de religión p;isaf<l " formar parle de la 
educación integrnl del niño 

Uno de los inconvenientes os que la ensenanza se intelectualizó y 
se convirtió en una asign<itura más. 

Por eso desde principio del siglo XX se inicia un gran cambio en la 
enseñanza rnligiosa obteniéndose como base el carácter intuitivo de la 
enseiianza. Así llegó a fijur un desarrollo grudui11 de lil enser1anza religiosa, 
llamacla así por que esto grados deben dar iorma a la ensefianzo primero es 
la institución, de~pués el pensamiento y luego el obra. P1 ouresiv;:;rnentc, 
este nuevo método incorpora íll mismo tiempo el principio de la enseñanza 
activa: los nirios aprende trabajondo y el principio del la ei.lucación religiosa 
no sólo debe dirigirse a la inteligencia debe entrar en todo el llombre debe 
hablar también a los sentimientos y afccios del niño. 

Segun esto, podemos definir la educación o formación religiosa 
como el proceso por el que los miembros de una deterrninada confesión o fe 
religiosa asimilan y hacer propio el sistema de creencius, de juicios morales 
de norma de conducta y de símbolos y ritos de esa confesión. 
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! .2 ORGANIZACION 

Según Louis /\. Allen, organizacion esta definida cornu " el proceso 
de it!entificar y aarupnr i;I tr abtijo que se va a r.jecuta1 1 Ur.finiendo v 
dele\.januo responsabilidüd y autoridad, y establecienclc' r e:aciones con el 
propósito de que las personas puedan trabajar en la forma rnds eiiciente 
para logrilr los objetivos". 

Para que se nbten¡¡a un nivel de eficiencia y satisfacción apropiado 
en cunlquier tipo de (;rnprcsL! u institución, del trJbaju que s·_J va a ejecutar 
debe ser organizado en puestos, en tal forma que pueda desc~rnpeñarse con 
efectividud. Los pu~sto así creados no sólo ~;irven para establecer las 
obligaciones, las responsabilidades 'l las relaciones intorpersonüles de los 
empleudos que van a desempeñar coda puesto sino que tambión 
proporcionan la base sobre es oruanizado y estructurado en forma efectiva 
en puestos, también proporciona a los empleados que son asignados a ellos 
los medios para atender, corno más claridad, lo que se f!spera de ellos en 
forma de productividad y cuoperación. 

Esta instituciones educativa pertenece a un grupo de aspecto 
roligiosa el cual se ha organizado de la siguiente manera. 

Yo me enfocaré a un colegio perteneciente a este grupo. 

ANTECEDENTES LEG.l\LES 

Al diseñar la estructura organizacional do un colegio se deben 
tomar en consideración aspectos y disposiciones que dicten las autoridades 
educativas. 

A continuación se presentan los principales artículos del 
reglamento Interior del Trabajo de las EsGuelas de nivel Básico de la 
República Mexicana. 
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ARTICULO 1o. 

Todas las escuelas de nivel básico que depende.n de la secretaría 
de Educación, así corno las incorporadas a la misma, . se sujetarán al 
presente reglamento. 

DEL DIRECTOR DE LA ESCUELA 

ARTICULO 3o. 

El director de la escuola es la primera autoridad. responsable del 
correcto funcionamiento organización y administración del plantel. 

ARTICULO 4o. 

SON OBLIGACIONES DEL DIRECTOR: 

Intervenir par que los edificios, salones de clases, oficinas y 
anexos no sólo se mantengan limpias, sino que tengan 
buena presentación. 

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones e instrucciones de 
la secretaría de Educacióri í'ública, de la direr:ción de 
educación y de la Inspección de la zona. 

Organizar los servicios del plantel. 

Dirigir y encauzar las actividade~ de !a escuela y otras en las 
que ésta participe. 

Vigilar y conducir sistemáticamente el trabajo escolar y 
estimular al personal para Que mejore la calidad y 
rendimiento del mismo en su aspectos administrativo, 
docente, material, social y de mejoramiento profesional. 
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Estudiur y aprobar en su caso, la distribución del tiempo 
dedicado a las labores de cada grupo, teniendo en cuenta 
las circunstancias que acondicionan el funcionamiento del 
escuela. 

tomar en consideración las iniciativas que presente el 
personal, para estudiarlas \' resolverlas en la medida de sus 
facultades y si es necesario, poner las de las consideración 
del Inspector Escolar de la Zona 

Revisar y aprobar, en su caso, el plan de clases del personal 
docente, teniendo cuidado de que la enseñanza se conduzca 
de acuerdo con el programa en vigor, aplicando las técnicas 
mils adecuadas. 

conceder licencias económicas de tres días corno máximo, 
previa consulta con el inspector escolar, t'micamente por 
tres veces al año a la misma pornona siempre quH no haya 
continuidad entre una y otra licencia que no sean 
disfrutíldas en el rnrsrno mes por dos o más miembros del 
personal ril mismo tiempo e informar en cadu caso por 
escrito íll Inspector Escolar y al Director Federal de 
Educación 

Comunicur, por escrito lus inasistencias justific;idas o no del 
personal de la escuela, al Inspector Escolilr '! al Director 
Federal de Educación) 

Recibir la documentación de fin do año elilborada por los 
maestros de la escuela, revisarla, entregar el recibo 
corresnonrliP.nt" y hacerh l!~!J?.r 31 inspcctcr de lu wn¡¡ 
Escolar 

Citar al personal docente a reuniones del consejo técnico 
cuando menos una vez por rnes conforme al reglamento 
interior de ese cuerpo. 

Convocar, denuo de los primeros 30 días del año lectivo a 
los padres de familia, para que constituyan su asociación o 
para renovar la mesa directiva correspondiente al año que se 
inicia. 
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ARTICULO 60. 

Para los efectos de oste reglamento, son trabajadores docentes, los 
que desempeñan funciones relacionadas directamente con la enseñanza. 

ARTICULO 7o. 

Son obligaciones de los maestros que integran el personal 
docente: 

Dar, invariablemente, ejemplo de pulcritud en su 
presentación personal y en s expresión. 

Presentarse puntualmente a la escuela, de acuerdo con los 
horarios vigente y, no abandonar sus la!Jores durante el 
tiempo señalado. 

Desempeñas l¡¡s labores para lé1s que fuGron designados 
temporal o definitivamente cumplir las comisiones 
especiales que les usigne la dirección del plantel. 

Preparar las lecciones, material y equipo necesarios, con 
objeto de que la enseñanza que imparta resulte completa y 
eficiente. 

Asumir la responsabilidild de la disciplina de los educando 
en el interior de los 5alones, así como rlurante los trabajos 
que se efectúan en el exterior. 

Participar en las reuniones del consejo técnico y atender a 
las citas que haga el director p¡¡rn tratar asuntos de servicio 

Cooperar ampliamente con el director en la conducción de 
las camp¡¡ñas en la promoción de mejores condiciones de 
vida de la comunidad, desempeñando las tareas que le 
corresponden, conforme al plan formulado. 

Concluir a los centros de cooperación pedagógica, juntas de 
estudios y reuniones de carácter profesional. 
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Entregar al director la documentación de fin· de a1io, antes 
de hacer u~;o de sus vacaciones. 

ARTICULOBo 

ARUCUL09o. 

Los empleados administrativos tendrán las siguientes 
obligaciones: 

Acatar los acuerdos del director. 

trasmitir oportunamente a quien corresponda, las 
disposiciones de la Dirección de la Institución Educativa 

Llevar la correspondencia de la escuela y conservar expedito 
su despacho. 

Mantener en orden y funcionalidad, el archivo de lil escuela, 
y cumplir con las comisiones que el Jirecto1 lt~ con~it~ró. 

Los conserjes, auxiliaros de intendencia, porteros, vcludores 
y otros empleados que presten servicios análogos, tendrán a 
su cuidado las lubores que el director de la nscuelil lec. 
señale, de acuerdo con las necesidades reales de lo misma. 
teniendo en cuenta que sus tmeas se sujetarán a las siete 
horas por turno y en ningún caso el número rJe salones de 
clase, metros cuadrados de j;irdines o patios, etc. 

Los maestros de taller y los empleados que presten servicios 
analógicos, atenderán las labores propias de us 
nombramiento de acuerdo con las instrucciones que dicte la 
dirección de la escuela. 
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DE LAS JORNADAS DE TRABAJO 

ARTICULO 37 

Las jornadas de trabajo escolar podrán ser: 

Matutinas 

Vespertinas 

Nocturnas 

Horario continuo 

Horario discontínuo 

ARTICUL038 

La semana de trabajo docente con los educandos, se computa de 
lunes a viernes, inclusive. 

ARTICULO 39 

La jornada docente del personal, en el curso de la semana, tendrá 
la duración que se establece en el reglamento de la condiciones generales de 
trabajo, de las secretarla de Educación Pública. 

ARTICULO 40 

El personal administrativo, cubrirá su tiempo en la escuela durante 
la semana, dentro o fuera de las horas lectivas. 
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ARTICULO 4-1 

Los festivales conmemorativas y suspensión de labores, se regiríln 
conforme lo señalado en el calendario escolar correspondiente. 

EL CONSEJO TECNICO CONSULTIVO 

El Consejo Tt'•cnico, es un órgano consultivo a auxiliar lil dirección 
de la escuela y, su obligaricc!ad la seílala el reglamento interior de trabajo de 
las escuelas primarias dr· la rr,p(Jblica MexicilflJ. quien lo nrescrihe y hace 
responsable de us integración y funcionamiento al director del plantel. 

El consejo técnico consultivo, tiene obligación do es1udiar los 
problemas que se sometan a su consideración y proponer soluciones, que 
tiendan a rJ¡¡r nwyor fluidez y efectividad al trabajo escolar. 

El consejo ha de reunirse en ílSambleas ordinJrias y extraordinarias, 
las cuales deben de ct,lebrarse fuera de ias horas de clases, prefe1entemente 
una vez al mes. 

Para que el Consc¡o pueda funcionar legalmente, deben de estar 
presente, la mitad más dfi uno de sus miembros. 

Los acuerdos del consejo, su toino(áil por mu',1oríu éc "Otos, 
después de una exposición clMa del asunto y una discusión seiena y 
científica, teniendo siemprn prnsentes los intereses educativos. 

ATRIBUCIONES DEL CONSEJO TECNICO CONSULTIVO 

El consejo técnico tiene competencia para estudiar asunto 
relacionados con: 

Elaboración de planes de trabaig 

Métodos de enseñanza 
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Problemns de disciplina escolar 

Evaluación de rasultados 

Planeación y realización de actividades 

Mejoramiento y conservación del edificio y mobiliario. 

INTEGRACION DEL CONSEJO TECNICO CONSULTIVO 

El consnjo técnico consultivo. deberá integrarse durante el primer 
mes de labores. 

Los miembros qL i lo integran son: 

Un pre.,irlente que por disposición reglamentaria, será 
invariablemente el director de la escuela 

Un secretario, electo en forma democrática por mayoría de 
votos 

Los vocales todos los maestros que integran el resto del 
personal docente. 

ATRIBUCIONES Df' LOS MIEMBROS DEL CONSEJO TECNICO 
CONSULTIVO 

PRESIDENTE 

Convocar asambleas, mediante citatorio escrito 

Actuar como presidente de debates en las asambleas 

Dar un voto de calidad, en casos de empate 

Analizar y comprobar que los acuerdos del consejo, no 
contradigan las disposiciones reglamentarias. 
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Secretario 

Vocales 

Dar entrada a las solicitudes de los miembros del consejo, 
para convocar a asambleas. 

Llevar libro de asiento de actas 

Pasar lista de presentes 

Levantar las actas a que haya lugar 

elaborar con el residente, el proyecto de orden del día 

tomar la votación de los acuerdos y declarar el fallo del 
consejo. 

Asistir a las asambleas a que sean convocados 

Emitir su opinión y votar en las deliberaciones del consejo. 

Presentar iniciativas en rel~ción con los os!intos es1,o!ares 
que competen al consejo. 

Asumir la responsabilidad de las comisiones que les fueron 
conferidas. 
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1.J ESTRUCTURA ORGANIZACION,\L. 

La estructura orgánicíl de un colegio está proyectada para ayudar a 
la institución a realizar sus o\Jjetivos y logr Jr lüs fines para los cuíllco tuo 
creada. 

La organización conveniente de todos los recursos de un colegio, 
en total armonía con las condiciones del medio geo¡1ráfico, económico y 
social donde se realiza la obra educativa, h1m de considerarse al planear las 
actividades del colegio. 

Al disefwr la estructura organizacional do un colegio y al planear 
sus actividades , se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos: 

ASPECTOS TECNICOS 

A éste aspecto se le debe dar mucha importancia ya que rngira, 
normará y dará fluidez al desarrollo de las actividades técnico-pedagógicas. 

EN ESTE PUNTO SE DEBERA TRATAR 

El progrnma escolar. y su debida aplicación 

Metodología procedimientos que tiendan dar la mayor 
participación del alumno, en todas las actividades escolares. 

Evaluación : Selección y empleo do pruebas adecuadils, que 
permitan apreciar los av1inces logrados, en el aprendizaje de 
los alumnos. 

Auxiliares didácticos Selección y empleo de todos aquellos 
recursos necesarios que tiendan a enriquecer, reforzar o 
ampliar los temas educativos 

Registro de actividades. Objeto y aspectos fundamentales 
que debe contener el registro de actividades 
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Consejo técnico consultivo Organización y funcionamiento 
eficiente del consr.jo técnico consultivo 

Supervisión del trabajo escolar. Visitas periódicas y 
ampliación de rrucbas que permitJr apreciar los avances 
logrados en el desarrollo del program:i. 

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS 

En este aspecto se comprende el debido cumplimiento a la 
reglamentación establecida para las autoridades educativa, 
que deberán incluirse. 

Asistencia y puntualidad Cnmo serán controladas las 
asistencias y la puntualidad del personal. 

Documento escolar. Forma de elaborar y llenar todos los 
documentos oficiale" y su entrega oµortqn¡¡ 

Cooperativa escolar. f)¡ilJeri\ orgilnizar>e cie acuerdo con las 
disposiciones establecidas por d departamento de 
cooperativas, sin olvidar su fu1v;ión eminentemente 
educativa 

Archivo de Ja escuela constituye la historia de la institución 
por lo que la direccicin procurará mantenerlo debidomente 
organizado 

ASPECTO SOCIAL 

En éste aspecto se r.omprende la vida social de la uscuela y sus 
relaciones con la comunidad y deberá incluir: 

Ceremonias y festivales Observancia del calendario 
cívico-social 

Campai\as . Su finalidad sera e~ mGjorarniento cívico , social 
y cultural de la comunidad 
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Promociones cívicas. deportivas allísticas y culturales de la 
i;scuela . inte¡¡ración y funcionamiento de comités de 
alumnos, que promueva y realicen estas actividades 

Sociedad de Parlres de familia. Ürf]anización de la Sociedad 
de Píldres de fo1nilia, según lo dispuesto por los reglamentos 
respectivo~. 

ASPECTO MATERIAL 

En éste aspecto se comprendo el cuidado, conservación y 
mejoramiento del edificio escolar y sus anexos, así como del mobiliario y el 
material escolar. Se deber<'1 incluir 

Edificio escolar 1 royectos v presupuestos destinados a la 
pintura, 1cparoció.1 o ampliación del eclificio escolDr. 

Aulas escolares Participación en la construcción de las que 
se consideran 1mlispensJblc, previa licencia de las 
m1toridados competentes. 

Mobiliario escolar, Construcción, nwjor amiento 'I nmpliación 
del Mobiliario escokir. 

Material escolar, Heparación y acJquisición de materiales 
escolares diversos. 

Servicios sanitarios. construcción, mejoramiento y 
ampliación de log diversos servii;ios sanitJrics. 

Anexos Adaptación o construcción de aquellos anexos de 
urgente necesidad 
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U ESTRUCTL%\ \DI\II:-IISTR1\TI\'.\ 

El é:<ito dP un sistema admirnstrativo en un colfJQio se puGde medir 
en parte, por el qradu de coordinación eficaz que exista entre l¡¡s diversiones 
y departamentos. 

Las áreas administrativas necesarias parJ la obtención de buenos 
resultados en la institución son: 

Instrucción 

Aburca lo refcrento a planes y programas de estudio, así como 
actualización del personal docente y aplicación de sistemas pedagógicos 
adecuados a los distintos niveles escolares. 

Operaciones Financieras y ndministrativüs. 

Esta áreo abarca las operaciones contables, financieras y 
administrativas tales corno estudos financieros, flujos de efectivo, cos .>s, 
presupuestos, sistemas y procedimientos administrativos. 

Servicios al alumnado 

Comprendo toda clase de servicios en beneficio de los alumnos, 
tales como becas, orientación vocacion¡¡I, cursos especiales, servicio médico 
biblioteca, librería transporte y en genernl todos los servicios que 
contribuyan a la superación del nlumnado. 

Relaciones públicas. 

Esta área comprende el uato con el público usuario, relaciones con 
la secretaría do educación Pública, confederaciones y asociaciones de 
escuelas particulares, con otras instituciones educativas a nivel de 
intercambio, con clubs deportivos y culturales y en general con todo el 
público. 



Aunando a esta estructura administrativa deberá existir un" 
organización, en el cu,ll se deriva la responsabilidad y autoridad de cada 
funcionario imparten y a sus subordinados, acompañado de un organigrama 
que explique estós relaciones. 

FUNCIONES GENERALES 

URECTOR GENERAL 

Es el responsable de administrar todos los asuntos del colegio, 
delegando autoridad en los funcionarios administrativos, siendo cada uno de 
ellos responsable en su ramo. 

DIRECTOR ADMINISTRATIVO 

Será el pues10 responsable de los departamentos de tesorería , 
Sección escolar y personal administrativo, que se encontrarán a su cargo. 
Presentar,\ planes y programas de trab<Jjo administrativo a la Dirección 
general, a la cual reportará todas sus actividades. 

DIRECTOR TECNICO 

Tiene a su cargo las subdirecciones de nivel Preescolar, primario y 
secundaria y todo el personal docente así como presupuesto de material 
didáctico y de personales. Además planes y programas de estudio y 
supervisión de curso de capacitnción y desarrollo. 

TESORERO 

Llevará a cabo la contabilidad y las compras efectuará una análisis 
adecuado de las inversiones y reportará directamente al director 
administrativo. 
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JEFE SECCION ESCOLAR. 

EL objeto do esta función es desarrollar o implantm métodos para 
satisfacer las necesidades administrativas en la forma más sencilla posible. 
Este enfoque involucra todos los aspectos del flujo de trabajo. estas 
actividades conducen de una manera general a la elaboración de sistemas de 
información administrativa y a la s11rervisión de todc el sistema de 
información. El requerimiento mínimo del personal secreterial es, por cada 
1 50 alumnos ele una secretaria. 

JEFE DE PERSONAL ADMINISTRATIVO 

Las responsabilidades de esta derivación comprenden el 
reclutamiento de empleados, con excepción del personal docente y 
académico, así corno llevar los registros personales de los empleados. 
también proporciona información y servicios relacionados con be¡¡eficios al 
personal, progr anws ele adiesuarniento, planes de salarios y asuntos 
n;,latil•os '• la persona, así como llevar a cabo todo lo relativo a 
mantenimiento de colegio. 

SUBDIRECTOR NIVEL PREESCOALAR 

Se encargará del personal docente, de los planes y programas de 
estudio a nivel procscoalr, efectuará una supervisión minuciosa en cuanto a 
estudio de técnicas nuevas de enseñanza a este nivel. Reporta a la Dirección 
técnica. 

SUBDIRETOR NIVEL PRIMARIA 

Manejará todo lo referente a programas y planes de estudio, así 
como el personal docente de nivel primaria y desarrollará planes de 
capacitación y desarrollo reportará a la Dirección técnica. 
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SUBDIRECTOR SECUNDARIA 

Coordinará y programará a horarios de clases del personal docente 
y actualizará a los mismos con cursos de capacitación y desarrollo. reporta a 
la Dirección técnica. 

CARACTERISTICAS DE UNA INSTITUCION PRIVADA 

Tomando en cuenta los resultudos obtenidos en la irwestigación 
que realice not¡¡ que un e Jlegio privado se lli!erencia de un colerjio oficial, 
por los servicios y activid0Jcs qu11 :Jlrcr.cn 'i 9e~eralrnente. por su calidad. 

Encontrú por tunto que un culeyio particular, debH coni:nr con !as 
siguientes caracterlsticas para que sea acept;irlo entrn padres 1Jc fümilia (ya 
que son ellos los que deciden cuill colegio es el adecuarlo para sus hijos 
adquieran la educación básica).-

1. Ceberá cont~r con un horario para: 

~ preescolar ele 9.00 a 1 2.00 

El homrio anterior es recomendable, ya que es en ésto nivel, donde 
los pequeños empiezan a sujetarse o un horario en sus actividades, y por 
wnto, hacerlo de más horas serla pesado püra ellos. 

primaria de 8.00 a 14.00 Hrs. 

Secundaria de S.00 a 14.00 Hrs. 

Los horarios anteriores son con el fin, entre otras cosas, de ir 
preparando al alumno para su educaciór• media superior, en la cual deberán 
invertir más tiempo, tanto en clase, como fuera de ellas. 

2. Servicios. 

A nivel preescolar básicamente deberá contar con transporte. 
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En primaria secundaria ade1nás de Uünsporte, médico, 'biblioteca y 
libreria,. una cafetería. 

3. Idiomas 

En lostres niveles es necesario el idioma inglés y qüizli algún 
idioma adicional como francés. 

4 Cursos Adicionales 

A nivel preescoiar, generalmente no so imparte ningún curso fuera 
del llormio de clases, mientras que en prima;ias y secundarias, acuden a 
curses de regularización y de verano. 

5 Deportes. 

En éste aspecto existe una gran variedad de actividades, pero las 
que sobresalen son: 

Gimnasia, Basketbol, Atletisrnn. Voleibol, Fútbol y Natación. 

por tanto estos colegios deberán tenor l,1s instalaciones adecuadas 
para la 1ealización cte dichas ilctividades 

6. Actividades Culturale·;. 

Est1~ es un ar,pecto de nran importancia, va que es aquí donde se 
les despertará a los niños su interés y una afición por el arte. 

Por lo Wnto, la n1ayoría de los colegios suentan con clases de 
canto, teatro, pintura, danza, además de ofrec1Jr cunferencia sobre ternas 
variados. 

7. Otro punto importante, son las acfr1idmles sociales y recreativas 
que desarrollan, entre otras están: visitas a museos, excursiones ,kermeses, 
etc. 
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En conclusión podremos decir que esta institución Educativa 
Privada, Bilingüe y Católica cuenta con: 

- Servii::io de Transporte 

-· · Servicio Médico 

Enseñanza del .idioma inglés en todos los niveles 

Enseñanza de Francés a partir de segundo de 
secundaria 

· Turno .matutino 

Colegio de Hombres 

Colegio de mujeres 

Cooperativa escolar 

libreri a 

Tienda de uniformes 

Educación fisica, Gimnasia, Basketbol, 
Voleibol, Atletismo, Natación 

Excursiones •1isít:1s u museos 

rersnníll docfmte, con excelente preparc;ción 

Instalaciones adccuJdas pílra el desc1rrullo ele 
Lls ar:-rividades 

Prestaciones Ue Renefic'10 Soc1ul como bc:r.us, tanto paía alumnos 
ele escasos recursos, como también a alumnns nue obtuvieron mtJgnificas 
calificaciones 

Sociedad dc Padres de F¡m1ilia 

Cursos lnW~Jr.1ción f;Hniliar 
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So elabornn folleto~ en los que se mencionan los servicios que 
presta, así como también el curriculum del personal docente, como 
directivo, como también una amplia explicación de las actividades que se 
desarrollan en el colegio se ;"<Jiere, ofrncerles prioridad en lo que ¡¡ las 
inscripciones se refiere. 

Otro aspecto importante GS hacer que los padres se sientan 
participantes en las actividades de la escuela, y esto se puede lograr, 
ofreciendo conferencias sobre la educación de los mene res, corno también 
de otros ternils que sean de intnrés para elios. 

Estos son realizados por integrantes de la Sociedad de Padres de 
Familia y supervisados en rnenor medida por los r!irectivos, 

La sociedad du padrr,·c, de Familia y supervisados en menor medida 
por los directivos. 

La sociedad de Pc.dre; de Familia, se forma con la rcpresentílción 
de uno o dos de ellos por grupo. 

Esw sociedad, tiene como fin actuar como portavoces de las 
opiniones. sugerencia, etc. de _, totalidad de los radres hacia la dirección, 
corno también de las c!ecisiom . políticas, recomendaciones hechas por los 
directivos hncia los jefes do familia. 

Otra actividad que re.:ilizan dichas sociedades, es la de, corno se 
mencionó en purrafos anturi 1H1!S, ser orgdHiLaUurt~~ dt: éV~litos tal~.:, como 
Kermes0~~. rifa.- cor:ktailes, exr.ur;,innG!I fomiliures, exposiciones, etc. 

Este tipo rle sociedades, teniendo gran cuidado en su manejo, es 
de gran utilidad para el descorrollo de la escuela, ya que actuarán como 
medio informativo hacia otras personas que pueden ser "clientes" 
potenciales. 

Se mencionó, en el p~rrnfo anterior, que éstas sociedades deben de 
manejarse con mucho cuidado, ya que si éstas personas encontraran 
problemas o fallas también se enca1garán de darlas a conocer a sus 
conocidos y amistades, creando una mala imagen del colegio. 
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Debera hacerse notar que ademas de of1ecer una serie de sef'11cios 
la escu&la también tiene como objetivo, prestar un beneficio social 

ASPECTOS TECNICOS 

Localización análisis del lugar seleccionado parn la ubicación de la 
Institución la ubicación de esta institución se encuentra al sur del D.F. 

Delegación y Zona V. Alvaro Obregón 

Víasde comunicación, periférico 

Capacidad del colegio Magnitud del colegio 

Enseílanza que se impartirá 

Análisis de los tipos de enseñanza y selección del método de 
enseñanza que se considera cumple mejor con este fin 
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1'ESIS CON 
-

FALLA DE GIUGEN 
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~----¡¡,~~~~e='~-~~'-. -
1.5 ESTRL:CTL'll.\ DEL\ l:~\'ERSION 

El dinero tione que ser oastado c~1 ac:ivos, y !-'8 clasiíic¡1n Pn dos 
catenorins conocidas como 

Capital fijo 

Capital Circulanw 

El capital fijo del colegio proveerá los medios para ser posible el 
servicio. El dinero tiene que ser usado, por lo tanto, en terrenos, edificios, 
instalación laboratorios, etc. 

El capital circulante tiene que proveer el pago de mano de obra y 
otros gastos administrativos, para producir los servicios planeados 

El capital circulante se r,ubdivide en líquido y convertible cuyo 
conjunto se clasifica 1m co11tabilidad como Activo Corriente. 

Activo Líquido e:; el dinero en caja y banco y cualquier otro activo 
fácilrnenw transforrnable en dinero. 

Los activos fijos rw son la venta y no producen utilidades 
directurnente. El dinero es producido pro el capital circulante. Hily quP. 
recordar que el cé1pital fijo es paril proveer los medios paril dar al sorvicio 
como tcrriJnos 1 edificios, mobiliario, etc. y el capital Circulante µara provf~EH 
el personal docente, personal administrativo etc. 

ESTADOS FINANCIEROS 

Aún cuando los documentos contabilrladores y los libros de 
contabilidad, de hecho son informe de carar.ter financiero, en la mayoría de 
las veces no sirven para forma• Jn juicio acerca de la posición y resultados 
de la empresa, porque en su conjunto son materia voluminosa, y lo que se 
necesita es no formación condensada y ·oncreta sobre los hechos 
económicos. 
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Por ellos e requiere la p1 epa1 dCión Je estados fin0ncieros que 
rcúníln estas condicioMs, y que v1.,ne a ser una prolongoción del registro 
contable en su etapa final de exposición 

Los estar.los financir;ros rJe un colegio son un resumen de la 
información eco1·1ómir:a que ahmr.a e~ ~imcionamiecao de la in5tit.ución por un 
periodo determinado, y muestrn su posición financiera al término del mismo. 

A continuación so describen los µ1incipales informes financieros 
que se llevarán,; cabo en el nuevo colegio. 

1 Balance ge:1eral 

11 Estados de Ingresos y Egresos 

Balance G11ner11/ 

La finalidad del balance general es presentar una exposición 
concisa de la situ;.ción financiera de la institución y de los recurso 
económicos de los cuales es recaonsable en una fecha determinada. 

En comahilidad de colegios, un fondo es un renglón que involucra 
activo, pasivo y caldos, instituido para la realiz¡¡ción dr; ciertas actividades 
específicas o conseguir determinados objetivos. Algunos de los fondos 
pueden empl&arsl; p.ir.J cuJ!quicr finJ\id::ld pi'Jpiv de b in~!itucién. mientras 
que otros sólo pueden utilizarse de acuerdo con reglamentaciones, 
restricciones, limitaciones o estipulaciones especiales. 

Cada fondo manejado por ¡•I colegio deber~ estar representado por 
un cuente en el Mayor genera o por subcuenta que se ag1uparían en una 
cuenta en el Mayor General. las cucntJ3 correspondientes a activo, pasivo, 
ingresos y egreso, y entradas y salidas ,;,3 fondos, deberán estar clasificadas 
de modo que las que tengan característica semejantes y estén disponibles 
para emplearse en fines comunes, se er.tablezcan en grupos de fondos. 

Los siguientes grupos de fondos son los más comunes en los 
establecimientos educativos. 



Fondos corrientes 

Fondos de préstamo 

Fondos de.lnstalacionos 

Fondos de custodia 

FONDOS CORRIENTES 

En este grupo se incluyen los fondos disponibles para fines 
generales de operación 

Activo de los fondos CORRIENTES los renglones ·que suele 
considerarse corno activo de lo~ fondos correntes son 

Efectivo 

Que incluye el dinero en caja, caja chica y efectivo en bancos. 

Inversiones 

Que comprenden los valores comprados con fondos corrientes o 
recibidos corno activo ele fondos corrientes 

Cuentas por cobrar 

Abarca las distintas clases ordinarias de activo exigible Fi¡1urar,\n 
en ésta clasificación las cuentas pendientes rJe pago de los alumnos. las 
cuentas por cobrar se registrarán a su valor nominal menos un bonificación 
por concepto de cuentas incobrables 

Documentos por cobrnr 

Comprende toda clase de documentos posibles desperfectos, por 
contratos por llaves y libros de la biblioteca, Pagares 
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Ingresos Diferiúos 

Comprenden los pagos trnchos al colegio como adelanto rior 
servicios que prestara en un lapso po;;terior 

Cuentas de Fondos Corrientes 

Esta clase de cuentas aparecen sapar<Jdnnrnnte en la sección de 
capital del balance General. estén o no r:onibinarlo los r<mglones del activo 

Representaril la acumulación neta a través de los años de los 
excedentes de ingresos de fondos curriuntcs sobre lo~ gastos y traspasos de 
fondos corrientes !?stnrá dispcniL1u ~.1 0ía fondos futuros dt:: opcrnción o par¿:¡ 
cualquier otro uso. Si los egresos y trnspasos han excedido de los ingresos a 
lo largo del tiempo, el saldo deudor aµarecerá como una deducción en la 
sección de carita! del balanc<' General. 

Fondos de préstamo 

Estos son los fondos <fü:ponibles pura efectuar préstamos 
personales a empleados y míleS{ICJt, 

El ílctivo de ésta clase úe fondos suele incluir efectivo, 
documentos por cobrar que arnp,11an los préstamos concedidos y tal vez 
inversiones temporales del efcctiv<J disponible. Los docucnentos por cobrar 
se registrarJn a su valor nominal, menes una reserva pciru cobros dudosos, 
si i::~to proc(:de. Ld !11,1e1~iu11l~S ternpwa!t:, se rt:yi::;uard11 d LU~lo o, en caso 
de donativos c.Je valores, a sus vulores bien estimados; ta basn do vriluación 
y los valores de mercado figururiln en el informe 

La sección de cilp1till dHI llJlílnce Gennral deberii mostrar por 
separado los fondos par préstamos reembolsables y los fondos disponibles 
para préstamos ¡¡ 111nestro y p1H so11c1I 
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Activo de los fondos de Instalaciones 

El activo do los fondos de in>1alacio11es nn dcsmnbolsados incluye 
efectivo, inversiones y cuentas por cobra1, Si los proyectos de construcción 
se encuentfa en marcha, se íncluirl~n cuentas temporulc:; por los mismo, 
traspasándose los saldos de dichos cucr:tas <JI subwupo de inversiones en 
instalaciones, al tlnnino de cada periodo fiscal o ai completarse el provecto 
d1l construcción 

El activo t.le inversión en ins tdl~1ciones _ consiste en terrenos, 
edificios, mejoramientos que no sean edificios y equipo. dicho activo se 
asentará en las cuontéls con su valor originnl. 

El pasivo clel subgrnpo de inversión en instalaciones consiste ~11 

cuentas y docurnontos por pagar \' por fondos solicitados y gastados en la 
adquisición de instolaciones. La inversión neta de fondos pertenecientes a 
la institución en estos renglones, deberá parecer en 111 rncción de capital de 
balance genernl en éste subgruµo. 

Pasivo de los fondos corrientes 

El pasivo que sueln figurar bajo el rubro de fondos corrientes, 
consiste en: 

Cuentas por pagar y gastos acumulados 

Que se componB de las obliudciones por artícukis rnr:ihido y otro!; 
gastos, por lo cuales no se ho lwcho todavía un desembolso a la fecha del 
informe Incluyen las nóminas vencidas pero no cubiertas. También figuran 
en éste grupo las r;antirlades deducidas de las nóminas pero que no han sido 
remitidas a sus destinos, como son impuestos sobre la renta retenidos, 
pagos al seguro social v primas de retiro, aunque también pueden figurar en 
el grupo de fondos de cust0<lia. 
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Documentos por pagar 

Son aquellos titulas de: crédito que cubro préstamos para 
operaciones corrientes. Esta categoría no incluye deudas por instalaciones 
ya que éstas se in!ormarén como obligaciones del grupo de tondos de 
instalaciones 

Deflósitos aquí se incluye innresos para varias finalidades que la 
institución está obligada a reembolsar en todo o en parte Co~1prenden 
uepósitos como garantía de todo en favor del que los entregó 

El activo consiste en electivo y quizá en documentes por cobrar e 
inversiones temporales. 

el pasivo y saldos de fondo se incluyen documentos por pagar y 
fondos adecuados ahorros. Si no se re;Jortan corno cuentas por pagar en el 
grupo de fondos corrientes, las cantidades dt1 las nóminas y todavía no 
envidas a sus destinos finales, como por ejemplo impuestos retenidos y 
pagos al seguro sor,ial, todo lo cual deberá figura así 

11 ESTADOS DE INGRESOS Y EGRESOS 

El estodo rlP ingresos y egrc,;ns r!s un documento que muestra los 
resultados obtenidos por ol co\o,gio en un periodo determinado 
(generalmente 1m alio), como consncuenc:ia de sus operaciones. este 
documt!nto txµone en v:.Hio.:; rcr~glcncs, !es distintos r.onr::erto'l (IP. utiliriad y 
pérdida. 

Ingreso o Fondos Corrientes 

se clasifican en: 

Ingresos Inscripciones Exentas 

Ingresos Inscripciones \VA 

Ingresos Cuota Anual exenta 
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Ingresos Cuota Abyak UVa 

Ingresos Colegiaturas exentas 

Ingresos Colegiaturas IV/\ 

Ingresos Gastos de financiamiento 

lrigresos Academias 

Ingresos Acaderni3s Coro 

Ingresos Academias Formación 

lngrr.sos Academias Estud1untin¡1 

Ingresos Exámenes y consrnncia 

Ingresos Otros ingresos 

Ingresos Desarrollos 

Ingresos Desarrollo nii\as 

Ingreso Desarrollo nii\os 

Patrimonio lng. no qravables 

Patrimonio lng por donativos 

RECURSOS DE FONDOS CORRIENTES 

El informe de egresos de fondos corrientes comprende todos los 
renglones de egresos, como sor. Salm1cs otr.,s formas de retribución, 
artículos y materiales consumibles, servicios y otros costos de operación, 
así como egresos por concepto de equ1pn se reportan en forma resumida en 
ef estado de ingresos y egresos. 
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s~ clasifican en; 

Edificios 

Construcciones en proceso 

equipo educación 

equipo de oficina 

mobiliario 

equipo administrativo 

equipo de transporte 

equipo de mantenimiento 

equiro rnriférir:c dn comunicación 

equipo de computo 

equipo academias 

activos intangibles 

mejoras en flienes arrendados 

deprecaciones 

remanente del ejercicios 

Kinder 

Primaria 

Secundario 

Preparatoria 

Deportes 
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i\dministraciói1 

-- Mantenimiento 

-- Servicios gcnernles 

Academias 

Educacionales Generales (empresa auxiliar! 

gastos incobrables 

S1 



II. ANALISIS DE POSJCION FINANCIERA. 



======:::-=:::·:::·~===-RDUlllleun'.1-~\oO~-·--·--~~.:!:::::::::::::::.-·_·--::-" ____ _ 
2.1 CONCEl"i'O 

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

Herrarnie1112 u tec:nicn profesional que ttplica el decisor o qrupo do 
dr:cisores parn estu(i:íir y evaluar el pnsadc econornico finíltiricrt) do uno 
mnpresa o ~Jfupo de ernprnsas para tomar decisiones y alcanzar !ns objerivos 
propuestos. 
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=:==========~-... i::::----·---------ª _________ T)ll'!_~--

2.1 C.\RACTE!nSTICAS. 

2. Ouc nplicn o! dt:cisnr {i:1vorsioní:..:h1\. 

:1.- O grupo ele der.1!;ores (Cornite d,, decision) 

.\.- Estudia y cv ilu~ el ¡rnsndo lcifrns rnales historicas). 

5 .· EcomOmico--firrnnclero. 

G.· De una _cmpresit o grupo. de empíosus emisoras ele valores. 

7 .- Torna de decisiones a~mtadas, y 

8.- Alcanzar los objetivos.propuestos. 
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.~---=-m'll ... ~~--·~WVfl'l.~~·.n-~_,,,... .•• 
. ·-------

2 . .1 :..wronns DE \'.': 'usts 

1.- METODO DE ANALISIS VERTICAL. 

a) Porci1~r1tos filiánci(;ros. 

bi Hazones simpl>Js. 

e) Razones estandar. 

di Razones bursatiles. 

e) Del grado de busati!idad. 

f) Del crecimiento del valor del mercado. 

g) fundamental. 

hl Tecnico tradicion;;I. 

i) Tecnico 1 mrn1g. 

2.· METODO DE ANALISIS HORIZONTAL 

a) Aumentos y disminuciones. 

3.- METODOS DE ANALISIS HISTORICO. 

a) Tendencias absolutas ($) 

b) Tendencias relativas 1 %) 

c) Tendencias mixtas ( $ y % ) 
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3.· METODO DE ANALISIS DE PRECIOS. . . 

aLF'reciosde v.alores·renta fija. 
. . ' . 

b)Preciosde vafoiesrcnta varinble. 

e) Precios de cartera de ínversion. 

EJEMPLO: 

Si se desea analizar Se debe aplicai el metodo 

UN ESTADO FINANCIERO VERTICAL 

DOS ESTADOS FINANCIEROS 

DE UNA MISMA EMPRESA HORIZONT.l\L 

UNA SERIE DE ESTADOS FINANCIEROS 

DE LA MISM/1 EMPHESA HIST0f11CO 

2.3.1 MEDIDAS PREVIAS AL ANALISIS. 

Antes de analizar estados financieros, es necesario someterlos a 
ciertas reglas de caracter general •¡ especial. Las reglas de caracter general 
son aplicables a totlos los estados eros por ejempio. 

1 .· Eliminacion de centavos y cierres de cifrns, al suprimir los 
centavos de las cifras que aparezcan en los estdos y cerrar la misma a 
decenas, centenas o miles segun la magnitud de la empresa. considerando 
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que ~:i J;·1 cilra a cenar es surw!inr n cinco se eh:~Vli a In unidüd supe1io1 y s1 
es rrw11<H i!e r.inco desciende {1 l:i inferior. 

1;1wra bien, pueUt~ ~ucecJer que al terminJr la eliminacion de cifras 
resulte ti:n dif'.·Henciíl que, de ser irnportante. se anotara a fin do cuadrar 
sumas ce:~ el nornllre de \.<.)NCli.11\CION POR A~lALlSIS. 

2.- En ocosiones, 1)$ factible ag1upar c1crtíls cuentas de naturnleza 
similar lla¡o un mismo titulo generico, por ejemplo: 

··- INVEHSION ENCETES 

IN'/EnSJON EN PAGf,RES 

INVEHSION EN PAPEL COMERCIAL 

Se pueden agrup:;r en: 

INl/ERSJONES EN VALOR DF.L MERCADO DE 
DINERO. 

2.3.2 METO DOS DE PORl IENTO FINACIEROS. 

CONCEPTO. 

Consiste en la se11arnc1on del pasado del contenido de los estados 
finnncie1os correspondientes í\ una techa o a un rrnsrno periodo, en sus 
elementos o partes 111tcg1a111cs, con el fin de pocter determinar la proporcion 
que guZrú .. 1 C'é1da unJ. de cl!Js en ielacion con el todo 

b;te µ1ol;edimi8fli0 tambicn se conoce r.omo· 

Procedimiento de porcientos comunes: 

Procedimiento de rcduccion a porcientos: etc. 
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BASE DEL METODO. 

Esto. mmodo .toma como base el axioma rnaternatico cuyo 
enunciado indica " et todo ns igual a le suma de sus partes", ele donde ¡11 

todo se le asigna un valor igual al 100% y a tas partes un porciento relativo. 

APLICAC/ON. 

Su aplicacion puede onfocarsu a estados financieros estaticos, 
dinamicos, basicos o secundarios, etc. tales como Balance General, Estado 
de Perdidas y Ganancias, Estado de Costo ele Ventas, Estado del Costo di; 
Produccion, Estado Analítico dB Gastos de Fabricacion, Estado Analitico ele 
Gastos de Venta, Valores, etc. Desde lue~io. el procedimiento tac1lita ta 
comraracion de los estados financieros de~ una empresa, con los conceptos 
v las cifras dti los osrndos finJncieros de crnpresiJs sirnilílíos 
correspondientes n la misma fcchc.1 o al ni¡smo p1-~. bclo. 

FORMULAS APLICABLES. 

Se pueden aplicar dos formulas e11 este !]!OCedimiento, iJ saber: 
Cilra parcinl 

1. Porciento imegral 0 • 100 
Cifra base 

(Porciento integral es igual a cifra parcial sobre cifra base por cien.) 

100 Cada cifra Parcial 
2. Factor constante 0

c Cifra base 

so 



lfnctor constanto r.s i9uill a cien sobre cilra ba~;e por c;1d.1 cifra 
parci;:il). 

C. P. 
1) P. l. 100 

c. 8. 

1 o o 
2lF.C. C. P. 

C. B. 

Cualquier formula puede aplicarse indistintamente a determinada 
clase rJe estado financiero, sin embargo en al practica la primera :;e emµlea 
para nstados financieros sintetices y la segunda formula para estados 
financieros detallados. 

2.3.3 METODO DE RAZONES SIMPLES. 

CONCEPTO. 

Consisto en determinar la~, diferencias relaciones de dependencia 
que exiten al comprar geomntricamente las cifríls de dos o mas conceptos 
que integran ul contenido rle los estados financieros de un¡¡ empresa 
determinada. 

Ahora bien, por raoznes debernos entender: 

La relacion de magnitud que ex11e entre dos cifras que se comparan 
entre si, es decir: 

Al La diferencia aritrnetica que exir.to mitre dos cifra!; que se 
comparan entre si, o bien: 

Bl La interdependencia geo111etrica qt;-s ;xiste entre dos cifras que 
se compara entre si. 

Luego entonces, existen dos clases de razones; las aritmet1cas y 
las geornetricas; en las primeras, se aplican operaciones de suma o resta. 
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En bs rnzones neomntricas, se oplic::m op&r ílcio1rn~ dl: 
multiplicuciun y division. 

Se diee que :,ay interdependencia en las razones gcometricas, en 
virtud de que exisrn dependrmciu rnciproca entre las cifras que se compraron 
entre si. 

En cualquier razon intervinieror. dos 1J!emcr1tos (antecedentes y 
consecuentes) 

El piOceclimiento de razones simples se aplican razo11es 
gcomr.tricils puesto que las relaciones de depender.cia son las que tienen 
verdadera importancia v no los valores absolutos,· que de lils cifras de lcJs 
estados fi11acieros pudieran obtenerse. 

CLASIFICACION. 

Las rawnes simples pueden clasificarse como sigue: 

Al Por la naturaleza de las cifras. 

a) Razones estilticas, 

b) Rozonos dinarnicas. 

e) Razones estatico·cJinamicas 

d) Razones dinarnico·estaticos. 

B) Por su significado o lectura: 

a) Razones financierns. 

b) Razones de rotacion. 

c) Razones cronologicas. 
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C) Poi su aplicacion u objetivos: 

a) Ra7.ones de ientabilirlad. 

b) Razones de liquidez. 

e) Razones de actividad. 

d) Razones de solvencia y endeudamiento. 

el Razones de produccion. 

f) Razones de mercadotecnia, etc. 

Son razones estaticas, cuando el antecedente y consecuente, es 
decir, el numerador y denominador, emanan o nrncoden de estados 
financieros estaticos, como el Balance Genernl. 

Son ruzones dinaniicas, cuando el JntecedP.nte y consecuente, es 
decir, numerador y denominador, emanan de un estado financiero dinamico, 
como el Estado ele Resultados. 

Son razones estatico-rJinumicas, cunndo el cinter:edente 
corresponde a conc(~ptos y cifras L11~ un est..-~do financiero e~1atico y ol 
consecuente, !.!mJr,J d~ conccf:.lo~, f ~,it1d.'1 Llt: wi estado ímonc1ero 

Uinamico. 

Son razones dinamrco-cstaticas, cuando el antecedente 
corresponde il un es ta do financiero diní-HTlico y, el conser.uen te, correspondíl 
a un estado financiero estatico. 

Las razones financieri.ls, son aquellas qu ese leen en dinero, ed 
dr;cir, en pesos, etc (unidad maneta-ria). 

Las razones de rotacion, son aquellas que se leen en alternancia 
!numero de rotacion y vuelws en circulo r: imercidl o industrial) 
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l_.is réiz.ones cronolo9ii;as, son nqucl\as que s~~ Icen en cfü1s {unidad 
de tiempo, es elt!cir. pueden expre~;•;rs1; en dias, horns, rninutos, etc). 

Las rJzorws ·do rcntabilidílel, son aquellas que miden la utilidad, 
dividendos, redit<:is, etc. de t1113 ernprcsil. 

Las ra7.onos de liqt1idcz, son aquellas que r~studian la capacidad de 
pago en efectiv[l o en documento., cobrables de una empresa, etc. 

Las r;:irnnes de ,1ctivítlarl, son aquellas que mielen la eficiencia de 
las Cuentas por Cobrar y por Paqílr, la eti'.:icncia dP.I consumo ele materiales 
de produccion, vi.;ntas, activos, .;te. 

Las r¡¡zones de solvencia endeudamiento, son aquellas que miden 
la porcion de ílCti,•os financieros por deuda de terceros, mielen asimismo, la 
habilidad para cubrir intereses de la deuda y compromisos inmediatos. 

Las razones de produccion, son aquellas que miden la eficiencia riel 
proceso productivo; la eficiencia de la contribucion margin¡¡I, asi como los 
costos y cupacidades de las instíllaciones 

Lils razcnes de mercadotecnia, son aquellas qu() miden la eficiencia 
del departamento de mercados v tlel departamento de publicidad de una 
empresa. 

APLICAC/ON. 

El mutado de las razones simples empleando para analizilr el 
contenido de los estado financieros, es util para indicar: 

al f'untos debiles de una empresa. 

bl Probables anomalias. 

e) En ciertos casos corno base para formular un juicio personal. 

di Para evaluar inversiones. 
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U r1wlic~ro do razones simples que pw~den obtenerse de los t:stndos 
financiert\f, de una em;Jres3, t:s ilimitado, ulguna3 con sígnificDtlo practico, 
otras sin ninuun0 aplict:icion; luenü t:ntonce. ClJt resµondu al r.ritorio y sentido 
comun del ~rn.:t\ist~1 1 dctcr1 linar el numero dei razones simplus con significado 
practico, p¡;rn poder establee, r [)Untos debiles de líls empresas probables 
anornalias ch: la misma. 

1\s1mismo, en la ílplic;,cion de este mntodo, el analista debe tener 
cuidado pdr(\ nn delerminnr razone~ que no tengan utilidades, t•s d~cir, se 
delle definir c,u<1les son los puntos o las rnetas a ias cuales se pretende 
llegar y, con va se en es to, tratar de obtener razones con resultados 
positivus, pc,r io que el nun1ero dt; ruzuncs a obtener, variara de acuerdo con 
el objeto pc11 ticular que persiga el ;ina!ista. 

CLASIFICAClON DE LAS RAZONES 

Razones i!sLii~ 

Miden líl capacidotJ d•~ la empresa para cumplir sus obligaciones de 
vencimiento (1 cono p!ilzo. 

Mide! :J extensión con ia que la empresa ha sido financiada por 
medio de deudas. 

~.1iden con que efectividad está usando la empresa sus recursos. 

Razones de Lucrativic!a_d.. 

Miden la efectividad general :~ la gerencia demostrada por las 
utilidades de las ventas obtenidas de las ve:. :1s y I~ inversión. 
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CUADRO DE RAZONES F/NA.f\ICIERAS 

(Ver cu¡¡dru cn.nnex,·, N.1. :2) 

2.3.4 l\llETODO DE RAZONES EST ANDAR. 

CONCEPTO. 

El 111etodo de razones estandar consiste en determinar las 
diferentes rr.l¡¡cio1ns de dr•pendencia que existen ¡¡¡ comparar 
geometricamente el promedio de las cifras de das o mas conceptos que 
integran el contenido do los eswdo financieros. 

Por lo anterior, podemos establecer que la razon estanclar "s igu¡¡I 
al pro1nodK' de una spric d0 cifrns o razones simp1Jls de estados fin1.rncieros 
de la misma empresa a distintas fechas o periodos, o bien, el promt•dio de 
unu serie de cifrdS o rnzone~- simples de esta dos finJricieros o la misma 
fehca o periodo de distinrns clllprr.sas dedicadas a ic1 rnismíl uctivid~1d. 

El numero de razone:; estamlar e,; ilimitildo: dependo riel critr.rio o 
sentirlo comun di~\ t.míllisw de 12stados firwncieros el deteninar cuales son de 
utilidad y cuílles no tienen objeti'.'U p1z1ctí:::c. 

CLASIFICllCION 

Las razones estandar pactemos clasitit:dda;, como sigue: 

Desde el punto de vista Rarnnes estandar internas. 

del origen de las cifras Razonrs est<indar externas. 

Razonas estandar estaticas. 
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Hazonet;·esta11dar tlinamicíl!;. 

Desde el punto de .vista Razones estJnclar estatico· 

ele Ja naturaleza de las clinamicas. 

cifras. Razones ostandar dinan1ico-

estatic<1s. 

Las razones estandar internas, son aqueilas que se obtienen con 
los datos ilcwnulados de varios estados financ:eros a distintas fechas o 
periodos de la misma empresa. 

Las rnzones estandar externas, son uquoi1as que se -obtienen con 
los datos acumulados do varios estados financieros i1 la misma fecha o 
periodo de distintas empresas dc!dicadas a la mismíl actividad. 

Las razones estllndar üstatico!>, sernn 11qui:'!llds en las quu las cifras 
medias C:OrrnsponienteS il l-~Stildns fin<mcieros est;ltlr:ns. 

Las razones estandilr dinarnicas, seriln aquellas en las cuales las 
cifras medidas emanen de c~stados financieros dinamicos. 

Las razones estamJilr estatico·din~rn1icíls, son son aquellllr. en las 
cuales el antecedente se obriene con el prorner io ,ir, cifras de r;stados 
financieros estílticos y el consocuente, ,:-;e nht!ene r.nn el promedio r!r~ cifras 
de cstndo:. financieros dinumicos. 

Las rn~ones estandar dinarnico·estaticñs, son :iquel1íls en la Clh11 el 
antecedente se obtiene con el prornr.dio de cifras d(! estilclos financieros 
dinamices y el conscuente, con el promedio de cifrns de estados financieros 
estaticos. 

Antes de pasar al siguiente punto, es necesario mencionar que el 
criterio latino se esta unificanto en el 5ent!do de llamar a las razones 
estandar como razones medias. 
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2o. Oue- las ninpresns esten localizadns geogrnfü.;amente on la 
misma reqion. 

3o. Que su política de ventas y cr&tiito :;ea mas ó'menos similares 

4o. Que los rnetudos de registo. contabilidad y valuacion sean 
rolativornente uniformes 

5o. Que las.Cifras ·~orrespund1ent~~; a estados financieros dinamicos 
muestrrm aquc.ilos meses cn lo~ cuales las empresns pasan por 
situaciones similares, yn ze~m buenas o malas. 

60. Ouc las empresas que suministran la infor macion sea 
financieramente solventes. 

7o. Confecciorlílr una cmluln con las cifras o razonos simples de los 
datos anteriores. 

80. EliminiJr ciíras o razones strnplt:s que se encuentren muy 
dispersas en rnlacion con !J~ demas. 

9o. Calculo1 lcJs íat:oncs rnedizis, utili'¿"andn: 

a) Promedio aritmetico simple. 

bl Mediana. 

e) Modo. 

d) Promedio geornetrico. 



e) Pronwdio armoni1;o, 

CALCULO DE LAS R .. ~ZONES MEDIAS O ESTANDAR POR MEDIO 
DEL PROMEDIO ARITMETICO SIMPLE, 

CONCEPTO 

El promedio mitmetico o medida Mitmetica, como tambien se le 
conoce, es el cociente obtenido de dividir la suma de los _elatos que se 
proporcionan, entre el numero de ellos. 

Ahora bien, !a razon media " estamlar se obtiene sumando los 
rnrminos de la serir. (yJ sean cifras e razones simples) dividiendo el 
resulrndo en esta suma entre el numero de terrninos, 

FORMULA: 

Suma del valor de los terminas 
Promedio aritmetico simple 

Numero de terminas 

P.A.S. " n 

En esta formula la letra griegiJ siama representa la sum;; del valor 
de los terminas expresados por t; el numero de terminos se presenta por 11. 

2.3.5 METODO DE RAZONES BURSATILES. 

CONCEPTO. 

Consiste en determinar las .:lifers:1tes relaciones de dependencia 
que existen al comparar geometricamente l;;s cifras de dos o mas conceptos 
que integran el contenido de los estados financieros de empresas con 
valores cotizados en la Bolsa Mexicana de Valores. 
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A las Razones Burzatiles, uenernl1i1entes, se les .tlei;omirw 
MULTIPLOS. 

MULTIPL.O CONOC/DODE.COTfZACIOl'J IMC!; 

Precio de cotizucion de una acc1on. 

Me ~Ütilid;ÍdGonocida ü1t.ii11os 12 ni.,sr.s 

Al comprar una accion, se esta pagando x veces la utilidad actual 
'de laempresa emisora. 

MULTIPLO ESTIMADO DE COTIZACIONES (ME): 

ME 
Precio de cotizado de una accion. 

utilidad estimada. 

Al comprar una accion, se esta pagando x veces la utilillad actual 
de la empresa emisora. 

MUL TIPLO VALOR EN LIBROS !MVLI: 

Precio de la accion. 
M.V.L.~ Velar en libros do la accion. 

Al comprar una accion, se es\il pagando x veces su valor en libros 
o valor de la misma. 

MUL TIPWS DE SOLIDEZ (MSJ: 

Pasivo de ~mpresa emisora 

MS ~ c·a·piÍ-al ca.~table de einpresa emisora 
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La-empres<• wrns,~ra tien~; $ O. l Od2 pasivo ¡Recursos ¡;;enos l. por 
cada$ 0 .. 20 de capitJI contable (Recursos rropios). 

MUL TIPLO DE PRODUCTIVIDAD DE ACTl\IOS IMPAJ: 

MPA '~ 

Utilidur.J antes del ISA y PTU 

/1CTIVO TÓTAL 
La empresa .ernisoru obtiene $ O.xx de utilidad antes del impuesto 

sobre la renta y partic1pacion de utilidades a trabajadores. ror cada $ 0.xx 
de PROOUCTIVIDAD de_ar.tivos de la misma. 

MULTIPLO DE RENTABILIDAD EN VENTAS !/VIRVJ: 

MRV ~ 
Utilidad neta 

V c:ntas r.etas 
La empresa emisora obtiene $ O. xx de utilidad neta pnr cada $ 

0.xx de ventas netos. 

MUL TIPLO DEL COSTO PORCENTUAL PROMfD/O DE DEUDA 1MCPPJ: 

lv1CPP 
INTERESES FINANCIEnOS 

PASIVO TOTAL 
$ O.xx es al costo porcentual pron;edio de deuda de la empresa 

emisora, o hicn ,por cada $ O.xx de deuud se pc1gcii1 ~ O.xx de intereses 
financieros. 

MULTIPLO DE INTERESES SOBRE VENTAS !MIVJ. 

MIV ~ 
INTERESES FIW\NCIEROS 

VENTAS NETAS 
Paga $ O.xx de inereses financieros, Jor ';ada $ O.xx de ventas 

netas de la empresa emisora. 

70 



MUL TIPL O /JE INTERESES SOBRE UTILIDADES IMIU!: 

lNTEélESES FINANCIEROS 

MIU ,. UTILIDAD i".NTES DE ISR Y PTU 

La empresa emisora raua $. O.xx de intereses financieros, por cuda 
$ O.xx .de utilidild antes del ISR y PTU. 

MUL TIPLO DE RENTABILIDAD IMflJ: 

MR" 

La empresa emisura obtiene 
o.xx de invcrsion en el capital c011tahlo. 

UTILID.h.D NETA 

CAPITAL CONTABLE 
O.xx de utilidad neta, por cada 

MUL TIPLO DE UT/l./DAD POR AC ;JQN !MUA!: 

Ml11\ 
UTILID;\D NETA 

NO. DE ACCIONES 
La umprcsa obtienr. $ O. xx do utilidad nr.ta por cada accion. 

CUADRO DE Rt\ZONES BURSATJLES (nw/tip/os!. 

(Ver cuadro adjunto anexo 1'1o. 31 
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CONCEPTO: 

. . . 

Consiste en comparar lo.s conceptos homogoneos de los. estaados 
financieros a dos fechas distintas, Óhteniendo de IJ cífr¡¡ co111paradi1 y la 
cílra base, .. una. diferr:n~ia.positiv~; r.cgativa o·neuira. 

·A)Concéptos tiomogeneos. 

B) Cifra comparada 

C) Cifra Base. 

DI Variacion. 

Ahora bien, !a •1arincíon puede ser: 

Positiva, 

Nügativa o 

Neutrn. 

APLICACION. 

Su aplicaicon puede enfocarse a cualquier estado financiero, sin 
embargo, debe cumplirse los siguientes requisitos: 
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a) Los estados financieros deben corresponder a la misma 
emprcs·1. 

b) Los estados financiero" deben presentarse en forma 
comparativa. 

el Las normas de valuacion deben de ser de las misma para 
que los estados íinancier0s se compzran. 

d) Los estados financieros dinamices que se comparan 
deben corresponder al mismo periodo o ejercicio. es decir, si 
se presenta un estado de perdidas y ganancias 
correspondiente a un ano, debe compararse con otro estado 
de perdidas y ganancias cuya informacion corresponda 
tambien a un ano, etc. 

e) Debo auxiliarse del estado de origen y aplicacion de 
recursos. 

fl Su ¡¡plicacion genoralmen te es en forma 1nancornunad11 
con otros procedimientos,por e¡emplo: como el 
procedimiento de las tencJenc.:as, sene de valores, serie de 
indices, serio de variaciones,ctc. 

gl Este rirocecJimiento facilita a '." persona o personas 
interesadas en los estados financieros, la retencion en su 
mente de las cifras obteniuas, es decir, las variaciones ya 
que simplificamos las cifras comparadas y las cifras bases, 
concretílndose el estudio a la variacion de las cifras. 

FORMULAS: 

Las formulas que aplicarnos para encentrar: 

;i) V;iriaciones en unidades vendidas y, 

bl Variaciones en los precios de •1ente, 3'.líl: 

vu~VAX%A-VA 

VP~VAX%A-VA 
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De dondo: 

V U Variacion en unidades vendidas. 

V A Ventas del ano pasado. 

c~~i A Porciento del ano actual 

V A Ventas del ano pasado 

V p Variaciones en precios de ventas 

'v' A Ven1"s del ano actual 

2.3. 7 METODO DE TENDENCIAS 

CONCEPTO: 

Esto metodo consiste en determinar la propension absoluta y 

relativa de las cifras en los distintos renglones homogeneos de los estados 
financieros 1 de una empresa determinada. 

BASE DE METODO: 

a) Conceptos homogeneos. 

b) Cifra base. 

c) Cifras comparadas. 

dl Relativos. 

e) Tendencias relativas. 
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1 !t·,.itlVil~ { ·. 

11 f'LIC.tl CION. 

[l metodo de 1.i:• tendencias. conL.c1da .i.íinlbi(~n cunG¡::.:;( '.dir11i1•ntci 
de p(~rcií 1ntos de v~Hiaciones, :)ucde aplicnrsr_.l .t Ct1ti!quín1 es~.tdu _t: .. 1_idfKiP.rn 

si se cümplen los siguientes rnQtHSitos: 

a) Ltt el f r i.1S r.h~hen 1.>Jr respondm i;:;udo:; fin¿¡nc1:.~r ( '"' 1: ·. 
1rnsm:; flnlfHP.'li.l. 

h) Las normas d1J valuado deben ;.r~r las mismas µ,1r .-1 lo~ 
estados financieros riue se pre5ontílll. 

e} Los estado'.·> financieros din~unici.~s que sci µre~· Hnt.1n 
deben proporc1mwr inforrníl~ .. .-ion conf•.;·iondierltt~ ;11 11w11rn 
ej~1cicio o periodo. 

d\ Se rm1plr.rt por lo qenmal en torma 111ai1cu111uri.-.l·.1 l:í1ll 

otros. rrocedimicntos, es decir, su aplícar,ion es i111:it.-}¡¡,1, 

pues cada proccrnidiento se uti!i.~1:1 de <1cuerdo con e\ cr;t1~rlf_i 
y objetivo que pl~rsiga 1!\ ana!ist<1 df 2stado.s finor:r.H·rn!'-, 
por lo trinto n:. convenient1'.! auxilinísP con dos ~ nia:-; 
procodimientos de analisis 

e) El pror.edin;iento de l¡¡s ten':lencia.s f;,cilitd la rckr"·"··" / 
apreciacion mental dE: LJ propcnsiC1n ele hs cifras n;lc1~11,·t1s 
situaciones, importantes para hJr;er líl L~Stimacírm ¡j;' lo!") 
posibles cambios futuros de la empresa 

f) Para su aplicacion debe re1no¡·.tar~e a! paséldü, hu1~1pndo 
uso do estados financieros de ejercicios antcriorvscon c,i 
objeto de observar cronologi'.:arner.•g la propension que han 
tenido lvs cifras hasta el prcsent~ 
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g) El procedimiento de las tendencias los anteriorws, son 
procedirnie11tos exploratorios, v gener;ilrnente nos indican 
probables anormalidades, tal vez sospechas de como se 
encuentra la empresa, de ;ohi que el analista de estados 
financieros debe hacer estudios posteriores para poder 
determinar las causas que originan la buena o mal;i s1tuacion 
de la empresa, recomendando, en su caso, las medidos que 
a su juicio juzgue necesarias. 

FORMULAS APLICABLES: 

. Para obtener el relativo: 
Cifra comparada 

100 

Cifras comparada.relativa 

-cifra base relativa. 

Cifra comparada-Cifra Base 
100 

Cifra Base 

2.3.8 METODO DE ANALISIS DE PRECIOS: 

CONCEPTO. 

Consiste en determinar el precio de compra o venta numerico, de 
instrumentos de inversión de renta fija, renta •1ari~ble y cartera o portafolio 
de inversion, de una empresa, persona f's:~a. moral o grupo de empresas, 
para servir de referencia, en los prec":s t!e cotizacion en la Bolso y, tomar 
decisiones acertadas. 
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PRECIO de un ir.strumento de inversion de RENTA FIJA. 

A) PRECIC A DESCUENTO. 

Ejemrlc: 

Cual sera el rrecio de un CETE que tiene un valor nominal de 
10,000. y unu tuza cJe descuento del 56.5 Yn y 2b días por vencer? 

Datos: 

VN ·= $ 10,000. (Valor nominal) 

TD ~ 56.5% (Tasa de descuento) 

DV = 28 días (DIAS POR VENCER! 

PR ~ X (PRECIO) 

28 

PR ~ VN • (VN . TDI 

36() 

28 

PR = 10,000. · ( 10,000. x 0. 55 ) 

360 

PR = 10,000. - ( 5,650.1 0.07777 

PR = 10,000.· 439.44 

POR = $ 9,560.56 PRECiO DEL CETE:3 11 DESCUENTO 
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PRECIO ANTES DE SU VENCIMIENTO 

Partiendo del ejemplo unterior, pero pasados 7 días, vcndem:,s PI 
CETES, faltando aun 21 dias PARA SU VENCIMIENTO, a una ta>.a do 
descuento del 54 % . Cual sera su precio? 

Dau1s: 

VN = $ 10,000. (Valor nominal) 

TD = O fi4 (Tasa rle descuento) 

DV = ( 28 ' 7) = 2 1 !DIAS POR VENCER) 

PR "' X (PRECIO} 

28 - 7 

PR = VN - (VN . TDl 

360 

PR = 10,000. - !5.400.) 0.5833 

PR ,= 10,000. - 315. 

PR = $ 9,685 PRECIO ANTES DE SU VENCIMIENTO 

PRECIO CON CAMBIO DE TASA DE INTERES. 

Ejemplo: 

Se compra un titulo de renta fija con valor normal de $ O.xx, 
estipulando un interes dinamice de 5 pur.tos arriba del que pagan los CETES. 
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que nctalrnente es ele! 35~;., por lo que la tasa de interos sera del 1lQº;,, Sin 
cmbarno, pasando unos dis, la tasa de CETES aumenta al 4 5%, por lo que 
la tasa do nuestro titulo aumonca al 50%, 

Cual sera el nuevo precio del titulo de renta fija? 

Datos: 

VN = $ !Valorno~inalL 

Tl·.~AO%c .( (Tas~d~interes). 

PR ~ X !PRECIO) 

1 A V N 

p R . + 

PR 

p R = 

+ T 1 1 1· NTI 

480,000. 

e 0.40 

480,000. 

1.40 

1,200,000. 

r 0.50 

1,L00,000. 

SALIR 

1.50 

TESIS 
DE lA 

NB Dflf 
818UOfEGA 



r R , 342,857. ; 800,000. 

Pfi~ $ 1,142,857.00 NUEVO PRECIO DEL TITULO 
DE 

RENTA Fl,JA. 

PRECIO DE VALORES DE RENTAVARIABLE. 

!Vuluacion de instrumentos de inversion de renta variable! 

lo. Accion de empresa con crecimiento cero, 

2o. Accion de empresa con decrecimiento. 

3o. Accion de empresa con crecimiento constante. 

4o. Accion de empresa con crecimiento explosivo. 

5o. Precio basado en el valor en libros. 



III. PLANEACION FINANCIERA 



---------~~-:;;;;;,::;:;;;;;=:_;:;;;;;OolUl~tl&>1-F LI-m.41.-N~---ll'llfW 

Plrn1 sf;gún In Heal /\cadumiLl de ~<i !r:11\]Ui1, s1n11 1fic0 tri1?<1:- :, lorrntir 
el plan tle un.1 obra: H¡1cer u forjiJr planos. PL:;r~ :>1Hnifica int1.~11ro o provt!ctO. 

Georgc R. Terry d¡co: Lr:J plancnciún es la solf~Cción v rt'!!ac!ón de 
hechos fúl lll visualiznción 1J 1011nulac1ón de actividildes propum;;:is qun- su 
creen necesarias pmu lo9m los resultéldos desericlos. 

Koont7. y O'Donnel llicnn: Planeación PS la función de un dirigente 
quo irnplir.u la selección entre las alternativas posiblús tic nbjetivo~. 

políticas, procr?r.iimicntns, progrum¡1s y normus. 

Abraha111 Perdorno dice: l'Jse de la ílclministrnción general, 
mcdiantn la cw:JI se rccopilnn datos sinnificntivos, analizíin, pl¡¡nnan, 
controlan y cvé-1ll1an, pmn tornar decisiones acurtmlns y olct1n1.ílr f~I 1Jbjnti 1.'0 

natural de mnximiznr el cnpit.::il contable de la En1presa. 

DH las definiciorws 8ntnriores en mi op111ión se despnndcn t~mto 
selección de hccl1os, ¡1lterntltivns posibles y visu¡:1li1Llc1ón de futuro cun el 
uso de politícas, proccd11nicntos y pronrumu~;, p.:irü lo cunl mcluye 
necesariamente líl f1jar.i1'm de metas y objetivos. util1nmdo lil planet1ción 
finnncicrri como una herramienta o técnícn prnfesionu! como una 
herrmnient;1 o túcnicn profesional ql1c nplicr1 ul rJet:isor o grupo de 1.luc1soros, 

pura cstudim ovaluur, v provr:ictílr ¡~l futtJrO t)ccnórnico finrrnriero de urn.1 
emp1 esu p¿¡1 a t. ornar duci~ionos dcor :zda~; y ulcanz,:;.' !Js -'1bjcti\'os 

proriucstos. 
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.L! 011.ll·TI\ O Y SlJ CL\SIFIC..\CIOi\: 

rarn lo explH:.-icií'Jn \anexn 2.2). 1~5 necr:sc11iu definir l:1rt:vemc11te el 
si911ifici1do dn líl polubro mu;_o, objetivo, procedi1rncr-1to y progr¡¡inñ. 

OB.IETIVO:lf-in, objP.to termino de un acto; edic.dic.Laroussel 
situación o posición q11e de~ca alcanzarse por nwdio de labores, actuaciones 
o funr.iones, pero no su¡eto J niedición por ser intangible, lo cual se podra 
equiparar con ideales que ospcra el l1ornb:. yo que se pueden afirmar que 
las empresas o instituciones sciri personüs. 

En este cuadro vcn•os algunos de los objotivos más comunes del 
hombre. 

Objetivo en politica 

Objetivo en su familia 

Objetivo en la sociedad 

HOMBRE · 
Objetive en su religión 

Objetive en ;t• trabajo. 

Al hacer un an~lisis cada individuo de los diferentes objetivos se 
podra ver que no neces~riamente son congruentes, lo cual hace necesario 
por medio ele los administradores el encauzamiento de los objetivos del 
hombre en forma coordinada para un objetivo en común. 

83 



META:(Llegar il la meta de us deseos ed1c.d1c.Larou:.sn1 Sm1ac1ón 
o posícit~n que espern alcanzarse por medidores actunciones n funciones 
sujeto il una medición o de labores rilzonalilte de tnl forma ·wr• ¡wriniten 
correcciones en todo momento, por lo mismo al aplicar~·.<' .11 hombre 
podremos ejemplificnr con las etapas en lo vidíl e11 lci~> cuclh~s 

necesariamente debe pasnr en su desarrollo o crecimiento: 

Etapa de supervivencia 

Etapa de seguridad 

Etapa de respeto 

Etapa de ser queridc 

Etapa de 3Utorealizat:ión 

En base a esto se puede definir que el ob1etivo de las empresas se 
refiere a proporcionar un servicio eficaz (intangible) que a su vez o.e traduce 
en la conjugación de metas de )os diferentes elementos que participíln en las 
empresas. 

El Objetivo natural de líl Administración financiera es: Coordinar 
los elementos y procesos de le emprnsíl paríl maximizar el capital contable. 

Los objetivos serán: 

Pagur el mejor sal<irio al trabajador 

Confmme ol podnr odqu1s111vo dei consu1111dor 

Las necesidades del gobierno para proporcionar 
los servicios públicos a la colectividad. 



Los objetivos o rnetéls a logar se pueden agrupar atendiendo i1 

diversos factores qucd,111 ;:lasificados en función a: 

1 .- . Periodo en que debe lograrse 

2 ·".' A su obsf~rvancia 

3.- Al beneficio quoi se pretende obtener 

PERIODO EN QUE DEBE LOGRARSE 

Al A CORTO PLAZO 

Es aquella planeación que se estructura con·. base a alcanzar 
generiilmente a un año. 

81 MEDIANO PLAZO 

Son aquel!Js que pretenden alcanzarse de 2 a 3 anos mediante una 
pla110ación eficaz. 

CJ A LARGO PLAZO 

Metas que se pr21enden lograr por medio de la planeación en un 
termino de 5 a 1 O anos. 

Algunos auto1 es considcrnn que la planeación a largo plazo es 
atribuible a la planeación a mediano plazo e inclusive en la considerada 
como a corto plazo. 



A SU OBSERVANCIA 

A) Objetivos generales o institucionales son aqur.llos que rié]en 
absolurnrnente todas las activic1ades de unil entidad. 

B) Ob_ietivos depMtamentülcs o de áreas: Son aquellos que ei11;ina 

. de cada área du la. estructuro y que deberii observMse especlficarnent.'.' en 
cada una de ellas, debiendo invariablemente estar subordinadas a los 
objetivos instituciorlílles. 

AL BENEFICIO QUE PRETENDE OBTENER 

OBJETIVOS DE LUCRO 

OBJETIVOS SOCIALES 

Todíl5 las empresas en general persiguen un ohjet1vo fundarnent.:'11 
que el de obtener utilidades, sin ernba1·go este propósito 111uchas veces '"' ve 
transformodo por aclarucionos acerca de se1vicioc.,: a la conrnnidJU v 
oportunich1d para los ernpli)üdos. Mo es que c1stos objetivos seiHl 

incompatibles, ya que 1Juscm1 util1dacl para una empresa, servir a lil 
comunitL:H1 mediante In prnrli1c:ción de bienes v sefl1icios deseables J precios 
competitivos y una emµresu que obtienen utilidadc~s y estrt birn odmi1ustrilcla 
dara n sus empleCJdos seguriUaU, buenos sd1Jrio5 y posición sociJI P'~:ro ~! 

elemento ¡,;omún en todas líls empresiJs desde la míls insignificRntes hasw la 
mas podsrosil sera siomrre Li búsqueda de utilidades. 

En conscc:uenci,'l pi objetivo ele lucro consiste en lc1 obtención de 
tJtilidades y por objefr10 social y del área de mercado en el que actúan 
considerilndo su 1orma personal que dichos objetivos son totillrnente 
compatibles y desables en las empresas actuales. 
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CLASIFICACION 

1.- PLANEACION PERSONAL. 

Conjunto de planes que exprnsan los deseos. 1de;1le;, aspiracionas 
y propósitos pa1 a el desarrollo familiar, sosia!, político y profesional. 

2.- PLANEACION EMPRESARIAL 

Conjunto de ple; ies que expresan la proyección totill o integral de 
la actividad ele la emprr>Sa. 

La plílneación <rn1presarial, puede ser patrimonial o integral. 

1. - Planeación patrimonial. 

Conjunto de planP-s que exprcSi111 la proyección del superávit de 
efectivo, conocido ta111bi1~n como excedentes financieros, p;:ua optimizar el 
patrimonio o capital contable de la emprr.,,a, r.on el mínimo de riesgo. 

2 .. - Planeación integro!. 

Conjunto de planes que C:XíJr8SiJn la proyección total, integral o 
co:i1pleta de la actividad de la empresa, 2 :é·rto, nwdiano y larao plazo. 

La planeación integral, se divide en ¡ilaneación normíltiva, 
estratégica, táctica, operativa y de impr cvistos o contingentes. 
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2. 1.· PLANEACIÓN NORMATIVA. 

Conjunto de planns qtrn expresan los valorns do los inteJrílnrns 1fo 
la asamblea de accionistas v consejo do administración. donde se pre>.<'lltan 
los ideales definen la rezón de existencio de las empresas, en términos 
cualitativos a largo plaw. 

al PREMISAS DE PLANEACION. Son las proposiciones b<isfr:as de 
la empresa, donde se fundamentan los propósitos y políticas. 

bl PROPOSITOS. Son los tinos supremos que definen la ·razón de 
existencia, carácter y naturaleza de la emp~esa. 

el POLITICAS. Reglas y principios generales y particularos que 
sirven de quía y orientución al pensamiento y acción de administ:adores y 
miembros de la empresa. 

2.2.· PLANEACION ESTRATEGJCA 

Co11ju,1to de planes que expresan los rcsul;ados cuantifü:ables que 
espera alcanzar la empresa. a largo plazo, así como los medios a 
implementar para r.I logro de las metas u objetivos orientados a corto µlazo, 
cuando la imrortancia de una situación atecta a lrj emprr.sa. 

al OBJETIVOS. Resultados, fines o metas viables y cuantif1cables 
que espera alcanzar la empresa a largo piazo. 

bl ESTRATEGIAS. Medios a implementar por miembros do dita 

nivel, de suma importancia para la vida de la empresa y determinílntes para 
la consecución y logro de metas a largo plazo. 



2.3.- PLANEACIÓN TliCTICA. 

Conjunto ele planes que exprnsan los resultaclos cuantificables que 
espera lograr una áre<1 funcional ele la empresa, así como las actividades 
calendarizadas en Giiras monetarius, necesarias para lograrlos a mediano 
plazo; 

al FINES O METAS A MEOIANO PLAZO. Resultados cuantificables 
que espera lograr n i1lcanzar una ár€i' luncional de la empresa a mediano 
plazo. 

b) TACTICAS. Conjunto de actividades necesarias que sigue una 
empresa para lograr las rnotas a rnedi<1no niazo. 

c) SUBOBJETIVOS: Conjumo de fines o metas especificas 
cuantitativas de una empresa a rnetJiano plazo. 

d) SUBESTRATEGIAS. Con1unto de acciones especificas a 
implementar, par d alcanz:.'r un objetivo a mediano plazo. 

2.4.- PLANEACION OPERATIVA. 

Conjunto de planes que expresan las metas de unidades 
especificas, con la descripción de una empresa a corto pl~zo. 

al METAS: Hesultados o fines cuantitativos que espera alcanzar 
una área funcional de la empresa a corto plazo. 

bl PROCEDIMIENTOS: Conjunto o serie de descripciones de la 
forma, modo o camino en que se pretend' alcanzar los subobjr~tivos de la 
empresa, a corto plazo. 

c) PROGRAMA: Conjunto o serie de descripciones de la forma, 
modo o camino en que se pretende alcanzar los objetivos de la empresa, a 
corto plazo. 
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ril PRESUPUESl OS: Expresiones en cifras monetarias tJel conjunto 
Je plilnes a corto plazo J•;- la empresa. 

e) METODOS: Orden y secuelas para conocer, estudiar y evalu3r 
los conceptos y las cifras que prevaleceran en el futuro dn la empresa, n 
corto, mediano y largo plazo concr.idos como Métodos de Planención 
Firlñnc:era. 

2.5.· PLANEAC/óN DEIMPREVISTOS O CONTINGENTES 

Conjunto de planes que consideran la posible ocurrencia de uno o 
mas eventos externos que modifiquen en la forma importante de objetivos y 
estrate¡iias de la empresa. 

a) OBJETIVOS: Resultados, iinos o metas· que espera alcanzar la 
empresa, por la posible ocurrencia de eventos externos importantes, que 
moditiquen los objetivos y estrategias normales. 

bl SUSTITUTOS: Aquellos que sustituyen el· plan estratégico de la 
empresa. 

2.6.- PLANES Fll\JJ1NC/EROS. 

Conjunto de proyectos o planes normativos, estratégicos, tacticas, 
operativos y contingentes, cuantificables en tiempo y cifras monetarias, 
para precisar el desarrollo dn actividades futuras de la empresa, a corto, 
rnelliano y largo pl;izo. 
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.U l'OLITIC·\S 

La~; po\ítil:i.is ~~w1 quías do pcn~;umirnto, c.lirectr1cC's n formas de 
gobernar así como la ac!opción de decisi0110!; qtH:? contribuyt c1 !PS olJjetivos 
y en consecuencia P.stahlece el esquema para los programas ele plarwación. 

Por tantn establecen un marco d" ilCt1ración para la ¡il;inoación y su 
rjecución. 

Las polrticQS »On linchas por alguien en cierto momento dentro o 
fuera de la empresa ademas la formulación no esta reservarla como a 
menudo se piensa, a los altos ejeculivos. 

Aunque cuanto mas alto este ur ejecutivo .. en la estructura 
org<inica, mas importanrns es su papo! en IJ formul:iGión de políticas, esto se 
formula en todos los niveles. 

FUENTES DE POLITICAS. 

Para comprender la naturaleza de la política puede ser ú!il analizar 
sus fuentes de origen clilsilicadas como: 

A) Políticd' elaboradas por los ejr.cutivos o inversionistas. 

8) Políticas pro'1ocadas. 

C} Políticas 1mpuestCJs externc:mr:nte. 

POLITICA ELABORADA POR LOS EJECI; 1 :v OS O INVERSIONISTAS 

l.a fuentes de política mas Jógic¿ ~s aquella originada por la alta 
adn1inistración con el expreso propósito Ge guiar a los ejecutivos y a sus 
subordinados en la operación de la empresa. Esta política fluye básicamente 
de los objetivos de la empresa, en la forma que estos son definidos por los 
altos ejecutivos ya sea el director. el gerente, cte. 
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Esta politica puede ser . an1plia en alcance permitiendo íl los 
subordinados claves. darle·una definición mas clara o puede ser promulgada 
en forma tan completa que deje poco lugar para la interpretación. 

POLITICA PROVOCADA 

Es aquella que tiene como fuente, las decisiones adoptadas 
tendientes a la resolución de un problema, para el cual no existen políticas 
delineadas o establecidas, creandose anter.edentes y genernndose en este 
momento políticas especificas en la materia de que se trata. 

POLITICA IMPUESTA EXTERNAMENTE 

Ha aurnnntddo rápidamente y especialmenw {ifl las empresas 
privadas, la política impuesta J lll ernpmsr1 externamente, e~;1wcinlmentc por 
el gobierno, los sindicJtos y lus asociaeiunus ~1remialcs ya Sf!il por medio de 
llJ regulación dirPctn n rle la competcncto de las ernprnsas gubernamentales 
o favorecidas por ul gobierno o de las muchas condicione;; irnpuestas para 
aceptar cont'atos o ayuda gubernamentales, el resultado es nur. el oobierno 
circunscribe y dicta muchos asrioctos d1~ las políticas de las empresas. 

Generalmente los grandes sindicatos nacionoles que operan sobre 
la base de convenios colectivos y contratos laborales detallados, han 
impuesto al ejecutivo pülítiL;a.s que de ütriJ for:nJ cst~ "º huh11?SP íldoptiHin. 
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3A ESTIUJC'ITH.\ DE L\S POl.ITIC\S. 

Por ser las po1ític<1s, uno r.onsecuencu na11.trol de los \)\)jeuvos 
cstal.Jlecidos, ohvi(lmcntc en c11.:rnto a su estructurüción oheclecer;m a los 
objetivos, como va fueron .señal,1do.s en pé~inas nnti·:riores, en cons~cuencia 
se estima que existen políticas arlicnblcs a cono rnerliano y lnrgo plazo, 
polfticíls institucionales, políticas dP.punarnentalcs, pohtic¿¡s que regulan las 
actividad va seíl do lucro o de servicio social, no rreiendo en este apartado 
hacer reiterativos los criterios ya señala,Jos 'I ro• otra razón nw he 
concretado simrle y sern;illanieme a señalar lu forma en lu que podría 
también estructurarse ü:;1e ronci:::pto tan imponc1nte, pues se constituye 
como ya so señíllo en r'I medio de actuación de los ejecutivos rara lo¡¡rar 
objetivos que previamente se han est¡¡blern!os. 

Esto indica que las políticas siendo de viLul importancia dentro de lu 
administración de una crnprnsa debe de i:rese·itarsele la atención IH~ce.sario 
en su formulación parn el óptimo rcsultud·J ric sus funciones, por lo que 
debe cuidar fundumentalrnente como están e~>tructuradas y n,1ru ello 12s 
conveniente toma1 en cuertliJ los .siquientes puntos 

A) Las políticas deben reflejar los planus y objetivos; os 
decir, si una nueva política no fomenta l'JS planes o no hace 
mas alcanzables los objetivos de la empresa. no cumple con 
su misión. 

8} Las pohtica.s Ut:lJtJ1\ :::it..:1 Lo11s¡swnru::, ~Jcntra d~ l~n: 
circunstancias y sujetorse a un rHoc<;so constante lle 
adecuación para el logro de los cb¡etivos qub Id de~i,·ilron. 

PROCEDIMIENTOS (Acción ÜCJ ob:ar edic.dic. Larousse) Para 
efectos de la administración se enti2nc:,, por procedimientos la forma o 
manera rJe hacer las cosas en las que participan todos los actos, funciones y 
operaciones administrativas. De la iorma de como pleneen los 
procedimientos se logra la sirnµlicidad tJ,' u3ba;o dSi corno la eficacia. 

PROGRAMA (Exposición que ;ija :J linea de conducta que ha de 
seguirse, edic.dic. Larousse) 
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El plasmar los planes de Acción traducidos en los procedimiPn1o!; a 
seguir en forma ordenada y sistemática de como resultado de los 
progrnmíls. 
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J.5 i'\OR\l.\S \' l.l\llT\("lll'.\'ES 

(Principio:;, bílSes. rq}lil~·. edic.citc. l..!!r·11ssr~) Las normas con10 
toda reglJ de conducta, di>ntro de lc1 cid1n1n1~ir:ició11, rcpresenl11 los 
lineamientos íl condiciones 111innnt1s a que se SLW!to t~I per::.onal rn1-cucinto a 
su actuación y la (1plicación dn procedimientos, r.ist1~1nas, programas, etc. 

Las normas se convierten en el tipo lk leyes que rigen a las 
empresas, con la implicaciones normales de tod" 1cv 

El ere.cimiento de la empresa ele nuestro tiempo ha provocado un 
considerable numero de prolilcrnas ouli~.'ando al desarrollo de nuestras 
técnicas que coadyuvan a la reíllrzación de mas eficaz del proceso 
administr<itivo básicamenw 011 lo conducente a la pl;rneación. 

La necesidad de plrmH<H 1,1s organizaciones es obvia y tan grande 
que no es ditícil encontrar alguipn quo no este dt! acuerdo con ella, pero es 
aun mas difícil procurar que till plcineación sea lJtil porque t!S una de las 
actividades mas art.luíls y complejas que confrontJ el hombre. 

En tales circunstilnciéls no se puede useverr1r que el éxito o fracaso 
de cualquier empresa pueda ser 111ed1dü por el qrnllo do planeación que haya 
servido de bose pma su administración en su 1rncio dP oncraciones. 

La planeación por ni hecho de estiH basad,1 en proyecciones tienen 
ciertas limitaciones ya que Ulld ít1ultituU 1..k: fJCtOíCS d 1J muy di"erSíl índole 
puede hacerla variar, en cons,icuencia esta etapil del proceso administrativo 
es dinámico puesto que aceptil retroalimerwcion. Esto no quiere decir que 
no debe existir planeación; por el contrario se requiere la necesidad de 
incrementar la elaboración de planes, r;::'l·a aquell2s empresas de estructura 
compleja en cuyo caso debcra tener u:.a mayor flexibilidad para adecuar 
constante y permanentemente el plan original il fin de hacerlo funcional. 
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J.11 REL\CIU;\;. l'L\!'\I·:,\CIO:\ \' l'REst:Pl'ESTO 

Es convt!!liPr1tt: aclíl1 ílf que Id plilneoción no si9nifir:¿1 p1 e suponer el 
luturo o bien exprcs;:n olguna Hspnriinz<J, planear es tr<1zar un comino, con 
tumlarnernos solidos poi a logw· que los elementos que pcirticipan en toda 
crnmesa alcancen un fin contün. 

Lil cienciil que se relaciona con la planeación, se ha desarrollado 
raidamente en épocas recientes. No obstante incluso la mejor planeación de 
que seamos caµaccs requiere la rnisma cantidad de arte que de ciencia. 

La contribución principal de los científicos a la rilaneación no 
consistiria en el desarrollo v uso de lo técnico e instrumentos 
correspondientes sino rnas bien en la sistematización y organización del 
p1oceso de planeüción y organización del proceso de planeación y por 
.:onsiguiente en el mejor conocimiento y ovnluoción del mismo. 

Una de las técnicos de planeación que con mas éxito se ha venido 
utilizando os el presupuesto ya que es un inctru:nen:8 por medio del cual la 
administración de unil empresa en :olios sus niveles logrn una mayor 
coordinación de actividades jerarqu1zandolas y ordenandoias para que 
cumplan cada una do "llils con sus objetivos. 

Los presupuestos recopilan los resultados previstos, expresan los 
objetivus Lle I¡¡ üdrninistnción sin tales ob¡etivos las operaciones carecen de 
dirección, los prohlnmds nu son previstos, los resultados y las ticrivacione5 
que pueden sErvir de buse para el estdl,lecimiento de las políticas futuras 
son empequeiíecidas por la presión ele las políticas presentes. 

El papel en la planeación de tedas los niveles administrativos debe 
de asentuar se \' reconocerle mayor importancia mediante un sistema 
presupuesta!. L0s 9erent8S se verán obligados a mirar hacia el futuro y a 
estar preparados para enfrentarse a co;idicior.es c;;mbiantes, ya que es de 
considerable im¡Jortancia el que la empresa deila determinar primeramente 
hacia donde deba ir; Debe fijar sus obje1iv0s :uego y solo entonces debera 
organizarse para alcanzarlos. 
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.'t.7 TAHE:\ DEL DIHECTOR FINA:\CIERO. 

La tarea tir.I Director Financir.ro, es tlus·.::M solur:ionl'~- tidGCUílclil!; a 
las preguntas: Quien ·10 a hacer que y .:uanrto? CualPs son los resultíldos 
que SO desean? (}Uf:! '1lÓfOdOS Vtln a USclrSe?. 

Las respuestos son decisiones relativas ¡¡ l¡¡s clases y cantidades 
de productos o sNvicios que la empresJ habrá de producir, Comos se 
distribuiran estos' Donde y como van a adquirirse los diversos recursos 
humanos ? técnicos y financieros, han de hacer lo que fuera nr.cesario en 
forma que se considere óptima pariJ obtener los resulturios dr.sr~arlos. 

El objetivo del Director Financiero, ccnsiste en elevar al máximo el 
valor que tiene la firmll para sus accionistas, lo cual rer¡uiere la forma de 
decísiones de carácter financiero, todas las cfosicionns ex19P.n calculnr o 
estimar los acontecirnientos futuros, a vecf:s r~c se tr.JtLiríl ~implern1mte de 
lo que pueda ocurrir dentro de un mes o dentro de un dno, sino t¡:¡rnbién los 
ucontecimicnto~i do 1 O, ZO o mJs anos i;n ol futu, o. 

El calculo y estimación ele acontP.cirnientos futuros, origina la 
elaboracrón de presupuestos que son la r;xpresión que se da en términos 
financieros a los planes de la gerencia para el ftrncion¡uniento y 
financiamiento de la empresa durante periodos determinados. 
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.U :\IETODOS DE f>f....\i\EACIO\ Fl\.\\CIER\. 

1.- CONCEPTO: 

Técnicas que arilica el decisor riara proyectar. estudiar y evaluar los 
conceptos y las cifras que prev<1leceran en el futuro de una empresa, para 
tomar decisiones acertadas y alcanzar Jos objetivos propuestos. 

2.- CLASIFICACION: 

Método clel punto de equilibrio global con y sin inflación. 

Método del punto de equilibrio en unidades de producción. 

Método de apalancamiento y riesgo de operación. 

Método de apalanca111iento y riesgo total. 

Método del pronostico financiero. 

Método del balance general en forma. 

Método del estado de resultados absorbentes proforrna. 

Método del estado de resultados rnarginill proforrna. 

Método del estado de origen y aplicación de fondos pro 
forma. 

Método de Cash Flow pro forma. 

Método de lineas de tiempo. 

Método de ajuste de precios. 

Método de la curva de rendimiento. 
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3.- PUNTO DE EO.IJILIBRIO GLOBAL.SIN INFLACION. 

CONCEPTO. 

Punto dnride las ventas de tJna empresa son iguales al importe de 
3US costos varinhles y sus costos fijos, de la economía sin intlación. 

Es decir, el punto de equilihric1 ;¡loba!, denominado también punto 
critico, viene a su ;1riuel importe que un3 empresa debe v•rnder para no 
perder ni ganar. 

Luego en'.onces, el punto de equilibrio global, consiste en 
predeterminar un importe 011 el cual la empresa no sufra perrlidas ni ob1enga 
utilirlades, o bien "' punto donde las ven:as abwrben los costos totales, 
tünto vuriables como iijos. 

COSTOS VARlllBILS: 

Son aquHllos que dependen tlirectarnento de la producción y de las 
ventas, es decir, cuondo existe producto y ventas, existiran los costos 
voriublcs. por cjernpk.i'. el costo de las vr:ntas netéls, las comisiones sobre 
ventas: los costos rln empaque, el mat8rial directo los salarios a destajo, 
etc. 

COSTOS FIJOS: 

Son aquellos que tienen relaciGn con el factor tiempo, por ejemplo: 
la depreciación en la linea recta s•. ~;doo: fijus, •enta del local; salarios 
mlnimos, etc. 
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Una de las caracteristicas del prncedímiento del punto de equilibrio 
¡¡loba\, es que nos reporta datos anticipudos; se acomoda a las necesidades 
de cada empresa, de tal manera, que es aplicable a emf)res<Js comerciales e 
industriales que trabajan con una ·o varias lineas de ventas, en épocJs 
normal y de inflación. 

4.- PUNTO DE EQUILIBRIO EN UNIDADES DE PRODUCCION. 

CONCEPTO: 

Herramienta o técnica de planeación Financiera, que tiene por 
objeto predeterminar el numero de unidades que necesita producir y vender 
una empresa para absorber sus costos vmiables y sus costos fijos totales. 

Luego entonces, el Administrador Financiero se af)oya én este 
método pura la Planeación de Utilidades en una Economía Normal y en una 
Economia de 111flació11. 

FORMULA: 
C F T 

p E J p ?VU - CVU 
De donde: 

PEUP ~ Punto de equilibrio en unidades de [Jroducción. 

CF Y- Costos fijos tota\tJs. 

PVU Precio de venta unitario. 

CVU ., Costo variable unitmio. 

5.- APALANCAIVJIENTO Y RIESGO DE OPERACION. 

CONCEPTO DE PALANCA O APALANCAMIEN::-0 DE OPERACION. 

Habilidad del Administrador finar'.c,¿;;; en !a utilización de los 
costos fijos para aprovechar al máximo los resultados de los cambios en las 
ventas sobre las utilidades de operación. 
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El ap<Jl<111camiento de opernción, su presenta en empresas con 
elevíldos costos fijos y bajos costos variables, corno consecuenciJ del 
establecimiento de procesos ,iltJmente automatizado&. 

f\JFlMULA: 
V(PV·CVl 

AO 1 o o 
U V (PV · CVl · C F 1 

De donde: 

A O Apalancarniento de operacíóri. 

U V Unidades vendioas 

P V Precio de venta unitario 

C V Costo variable unitario 

C F T Costos fijos totales 

RIESGO DE OPERACION 

CONCEPTO: 

Es cel µeligro e inseguridad de no estar en condiciones o capacidad 
de cubrir los costos fijos de una empresa. 

Lue90 entonces, a mayores costos fijos, mayores ventas para 
equilibrarlos. 

Por lo tanto, el Administrador financiero debe decidir cual es el 
nivel aceptable de riesgo operativo, tomando como base que los riesgos 
operativos en aumento, se justifü:an ~\1a01do aumentan las utilidades de 
operación que se esperan como resultado Je un aumento de las vemas de la 
empresa. 
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6.- APALANCAJVllENTO.YRIESGO FINANCIERO. 
,- ----_ .. -_ .. _____ '-' 

CONCEPTÓtJEPÁLANCA O APALANCAMIENTO FINANCIERO. 

Herramienta, Tecnica o Habilidad del Administrador, para utilizar el 
Costo pocintereses Financieros, para maximizar Utilidades Netas por efecto 
de .los cambios en las Utilidades de Operación de una empresa. 

Es decir: 

Los Intereses por prestamos act<rnn como una PALANCA, contra la 
cual lasutilidades de Operación trabajafl pra genera cambios significativos 
en las utilidades netas de una empresa. 

FORMULA: 
uo 

AF 1 o o 
U O- 1 F 

De donde: 

A F Apalancamiento o P¡¡lanca Financiera. 

U O Unidad de Operación. 

1 F " lnternsP.s Financíeros. 

CLAS/F/CACION: 

PALANC1\ FINANCIERA POSITIVA. 

PALANCA FINANCIERA NEGATIVA. 

PALANCA FINANCIERA NEUTRA 

PALANCA FINANCIERA DINA! IC .. 
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PALANCA FINANCIE:lA ESTATICA. 

PALANCA FINANCIERA POSITIVA. Cuando la obwncicin de fondos 
provenienrns ele prestamos es PRODUCTIVA, es decir, cunndo In tnsa 
rendimien10 que se alcanza sobre los Activos de la empresa, es MAYOR. " 
la tasa de Interés que se paga por los fondos obtenidos en los prestamos. 

PALANCA FINANCIERA NEGATIVA. Cua11do la obtención de 
fondos provenientes de prestamos es IMPROí~UCTIVA, es decir, cuando la 
tasu de rendimiento que ~e alcílnza solne !os Activos de la empresa, es igual 
a la 1asa de Interés que se paga por los londo~ obtenidos en los prestamos. 

PALANCA FINANCIEHA t·!EUTRA. Cuando lü obtencion de tondos 
provenientes de prestamos llr.9a al PUNTO DE INDIFERENCIA, es decir, 
cuando la tasa de rendimiento que se que se alcanzn sobre los Activos de la 
empres¡¡ es igu.il ,, Id tasa de lnterós r¡ue S<J puga por los fondos obtenrdos 
en los prest<imos. 

PALANCA FINANCIERA DINAMICA. Cuando se aplica In formula 
que vimos en ~I punto 2: 

uo 
AF 1 o o 

U 0-1 F 
PALANCA FINANCIERA ESTATICA. Cuando se aplica formula 

siguientes: 
Pasivo Total 

PALANCA FINANCIERA ºº 

1 o o 
Ac1ivo Total 

CONCEPTO DE RIESGO FINANCIERO. 

Es el peligro o inseguridad de "º estar en condiciones o capacidad 
de cubrir costos por intereses financieros 

El resultado de mayor riesgo !inM:1ero, es el aumento previsto en 
el nivel de utilidades de Operación y aument0 de la utilidad por acción de 
capital social. 
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El administrndor financiero tendrá que decir c11al es el nivel 
aceptable de riesgo financiero, tomando en cuenta quti el incren1ento de los 
intereses furnncieros, esta justific<ido cuando aumenten las utilidades d" 
01JP.ración y utilidades por accidn, como resultado de un aumentt1 en las 
ventas nerns. 

7.- APALANCAMIENTO TOTAL. 

CONCEPTO: 

Es r'I reflejo en el resultado de los cambios en las ventas sobre las 
utilidades por acción de la empresa, por el producto del apalancamiento de 
operación y financiero. 

FORMULA DEL APALANCAMIENTO TOTAL: 
UV{PV - CVI 

A T. 1 o o 
UV lPV-CV)-CF T·I F 

RlESGO TOTAL. 

CONCEPTO: 

Es el peligro o inseguridad de no estar en conchciones o caµacidad 
de cubrir el producto del riesgo de operación y riesgo financiero 

El efecto combinado de los apalancamientos de operación y 
financiero, se denomina apalancamicnto total, el cual esta relacionado con el 
riP.sgo total de la empresa. 
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9.- PRONOSTICOS f'INANCIEROS. 

CONCEPTO: 

Proyección fii1ílnciera de una empresa, con la intendón de predecir 
lo que va a pasar en el periodo o ejercicio futuro. 

Es co.nven.iente . !istinguir entre :ifo~s reales financieras, cifras del 
pronosticofinariéiero y cirras del presupuesto fir.anciero, observando que: 

LO QUE VA A PASAH 

LO QUE DEBE.PASAR 

CLASIFICACION: 

PRONOSTICOS FINANCIEROS 

CIFRAS REALES FINANCIERAS 

CIFRAS DEL PRONOSTICO 
FINANCIERO 

CIFRAS DEL PRESUPUESTO 
FINANCIERO 

ESTA T ICOS Cifras del Balance 
Pro-Forma 

DINA MICOS Cifras del Estado de 
Resultados Pro-Forma. 

El pronostico financiero, se enfoca principaimente a ventas, por ser 
la base para integrar toda una serie de pronósticos financieros tanto 
Estadísticos, como Dinámicos. 
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1 O.- BALANCE GENERAL PRO-FORf11A 

CONCFPTO: 

Es el documento que muestra la situación financiera ele una 
empresa a una fecha fip futura, o bien: 

Desde luego, ul Bnlance Gener~l Pro-Forma como cualquier otro 
estado financiero Pro-Forma, presenta el resultado de conjugar hechos 
futuros, asimismo convr:nc1ones contables .,. juici-Js personales. 

CARACTERIST/CAS: 

1 o. Es un estado financiero. 

2o. Muestra el activo, el pasivo y el capital contable futuro 
de una emornsa, en la cuíll su propietario puecJe ser una 
persona flska o ,.,,oral. 

3o. La intonnación que proport:ion2 corresponde a una 
fecha fija futura (estático). 

11.- ESTADO DE HESUL TADOS ABSORBENTES PRO-FORMA. 

CONCEPTO: 

Estado financiero que muestra las ventas, costos de lo vendido, 
distribución, adicción y la utilidad o perdido neta, así como el camino para 
obtener en un ejercicio futuro, o cien: 

Documento financiero que analiza la utilidad o perdida neta de un 
ejercicio o periodo futuro. 
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CARACTERISTICAS: 

1 o. Es ún.estado financiero. 

2o .. Muestra las ventas costos de lo 1endido, dibtrihución, 
adición y la utilidad o perdida net3, y cc:mino para obtenerla. 

3o. La información· que prc;:orcion~ c:irrespondn ;1 un 
ejercicio futuro (dinámico). 

12.- ESTADOS DE RESULTADO MAHGIN.O.L PRO-FOHMA. 

CONCEPTO: 

Estado financiero que muestra las ventas, costos variables, costos 
fijos, utilidad marginal y meta de un ejercicio futuro, o bien: 

Documento financiero que analiza la utilidad marginal y neta de un 
ejercicio o periodo futuro. 

CARACTERISTICAS: 

1 o. Es un cotodo financiero Pro-Fornrn. 

2o. Muestrn las ventíls o ingresos futuros; los costos 
variables y fi¡os; la utilidad o perdida marginal neta; 

3o. La información que proporciond corresponde a un 
ejercicio futuro (dinámico). 
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13.- ESTADO. DE ORIGEN Y APLICACION DE FONDOS PRO-FORMA 

CONCEPTO: 

Estado financiero que nos muestra los orígenes del numerario o 
fondos de una empresa, así como la aplicación de los mismos en un periodo 
o ejercicio futuro. 

CARACTERISTICAS: 

al Es un estado financiero. 

b) Muestra el origen y la aplicación del numerario o tondo de 
una empresa. 

e) La información de este estado corresponde a un ejercicio 
!dinámico) futuro. 

14.- CASH FLOW PRO-FORMA. 

CONCEPTO: 

Estado financiero que nos muestra el origen de los fondos que se 
tendrá una empresa así como las aplicaciones que se harán en dos o mas 
periodos o ejercicios futuros. 

106 



CARACTERISTICAS: 

al Es un estado financiero. 

bl Muestra el origen y la aplicación a largo" plazo de los 
fondos que tendrü una empresa. 

c) La información de este estado corresponde a dos o mas 
ejercicios futuros {dinámicos). 

15.- METODO DE LINEAS DEL TIEMPO. 

1.- CONCEPTO. 

Herrilrnionta o técnica de plilneación financiera que aplica el 
decisor{es) para estudia1 y evaluar el valor del dine10 con el tiempo y sus 
repercusiones en las inversiones en empresas emisoras de vrdores cotizados 
en Bolsa, para tomar decisiones acertadas y i:lcanz¡ir la maximización dol 
capital contablu. 

2.- VALOR FUTURO. 

Valor del clinero en el futuro en relación con su valor hoy o dctual. 
En este caso se conoce el importe actual, \' se desea conocer el imnorte o 
monto en uno o mas periodos futuros. {Los periodos pueden expresarse en 
días, mes, trimestre, semestre mio.etc). 

Por ejemplo:$ 1,000.hoy valen rnas que ~; 1 ,000 que van a 
recibirse dentro de tres meses, supuesto que s1 los tengo hoy, puedo 
invertirlos y ganar intereses durante los tres meses. 
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3. - VALOR PRESENTE. 

Valor del dinero l1•Jy, en relación con su v.alor en uno o mas 
periodos futuros. 

En este caso se conoce el monto futuro y se desea conocer el 
·importe actual o valor presen1e. 

Por tanto, el volar presente de una· inversion pagadera en 
detenninodos periodos llacia el futuro, es la cantidad que, si estuviera 
disponible hoy, crecería !lasta igualar el monto tu1u10. 

4.-ANUALIDAD ORDINA.qlA DE INVERSIONES. 

Serie de inversiones de un importe igual, fijo o identico al FINAL de 
CADA uno de los periodos dJdo'.,. 

5.-ANUALIDAD PAGADERA DE INVERSIONES. 

Srrie rle inversiones de un importe igual. lijo o identico al INICIO de 
cada uno de los periodos dodos. 

6.- VALOR PRESENTE DE UNA ANUALIDAD ORDINARIA DE 
INVERSION. 

EL VALOR lloy ele una serie de inversior~cs de un importe igual, fijo 
o identico al FINAL de cada uno de los pediodos y TASA DADA. 
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7.· VALOR PRESENTE DE UNA ANUALIDAD PAGADERA DE INVERSION. 

El valor hoy de una serie de inversiones de un importe iguíll, fijo o 
idrntico al inicio de cada uno do los periodos y tílsn dada. 

El valor hoy de una serie, d<i inversiones futllras 'de importes 
desiguales de inversiones a una rnsa dada 

16.· METODO DE AJUSTE DE PRECIO. 

1. CONCEPTO 

Horrumicntn o te1~nica deplaneacion financicríl que aplica el decisor 
(es) para estudira y evaluar el precio de las acciones susceptibles de ajustes 
por dividendos, suscripcior, split, etc de r.-npresas eniisoras cotizadcis en 
BOLSA, para tornar duc:siones acertad;is y alcanzar los objetivos 
propuestos. 

2. CASOS 

Existen ajustes al precio de las acciones por: 

a) Dividendos en efectivo. 

·- b) Dividendo en accio11es 

c) Suscripcion 

di SPLIT 
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o) Caso mixto. 

17 .- METO DO DE LA CURVA DE RENDIMIENTO. 

1. CONCEPTO. 

Consiste en determinar la relacio;1 que exites entre el plazo de 
vencimiento y la tasa de interes, para tor:iar decii;iones financieras a corto 
plazo. 

2.- CURVA DE RENDIMIENTO POSITIVA O ASCENDENTE. 

Aplicable cuando las tasas de interes de corto plazo son menores 
que las rnsas de intems do larfJO plazo 

Este escenario de tasas de interes, se presenta cuando al oferta de 
dinero en el corto plazo se incrementa, en virtud de que los inversionistas 
esperan que las tasas subiran en el futuro, por lo que los prostatarios 
demandan dinero a largo pkrzo. 

3. - CURVA DE RENDIMIENTO NEGATIVA O DESCENDENTE. 

Aplicable cuando las tasas ció! interes de corto plazo son mayores 
que las tasas de interes de largo plazo. 

Este escenario de tasas de in ceres, so presenta cuando la afer ta de 
dinero a largo plazo so incrementa, virtud de que los irwersionistas esperan 
que las tasas disminuyan por lo que los prestatarios quieren dinero a corto 
plazo esperando mejoría en las tasas de intercs. 



4,, CURVA DE RENDIMIENTO NEUTRA U HORIZONTAL. 

Ar1licable cuando las tasas de interes d corto cor to plazo son 
iguales a las:tnsas de interese a largo plazo. 

Este escenario se presenta cuando hay equilibrio entre la oferta y 
demand,1 de dinero para el cono y largo plazo, motivado por estabilidad 
econornica absolutíl del pais. 

5.- CURVA DE RENDIMIENTO OVAL O ABULTADA. 

Aplicable cuando ias tasas de interes a corto y a largo plazo son 
menores que lns de mediano plozo. 

Este escenario se pr0senta cuando hay una gran actividacl 
economicn, ospor~mdo los in•.1cr: 1onistas que cambie líl situacion economica. 

18.- METODO DE RENDIMIENTO ANUALIZADO. 

1. CONCEPTO 

Herramienta ele planeacion l111anciera qutl tiene por objeto analizar 
las 1-- sas de interes, para tomar decisiones acertadas y alcanzar los 
objeetivos propuestos 

2.. rüRMULA: 
PL 

RA= 1 .00 +TI - ·350 -1.00 
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De donde: 

R A ~ Rendimiento analizado. 

·T 1 ;;. Tasa de interes nominal. 

P L ~ Plazo de la inversion en dias. 

(Rendimiento unalizado es igual a un peso mas tasa de interes 
nominal rior el plazo entre 360 dias, elevado ~ 360 rJias entre el plazo, 
menos un peso). 
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IV PLANEACION FINANCIERA A CORTO PLAZO. 



4.1 GE:\EIULID.\DES. 

La Pla11eacion Financiera, delH:11v.:1s r:iHP.ncJi:r a P.!•t.J como un 
proceso que va ha hcicer posible lo prolJ:il,¡,; 

Ese proceso que es una herr:11niema de la administracion, va a 
wner como finalidad principal los aspectos· 

a) Preveer procesos futuros que 'a negociacion requiere 

Habla de que una negociacir 11 estn destinad¡¡ para obtener 
utiliades, de conjugar i 1s activos ci1 ;ulantes y activo fijns, para . que 
produzcan en bien o un servicio. 

Lo que esperamos obtener no soiarnerne en ocasion de aqui a un 
mes, ano, la planeac1on de recursos financieros a corto ·¡ largo plazo. 
Sabernos que puede suceder, tal como unJ t~•Jntingencill, estirnacion que va 
a preveer pero que r:on la herramient~1 llam;;da presupuestos, c.:mstituve la 
infomacion financiera, podernos dete1minar realnie11te qt•e es lo que va d 

suceder. Pensarnos que dentro de dos aílos, nuestra r:t~p0c1clod instalado 
puedo 1~stnr trubujando no en un r:,o n;) de et1c1tmcia. sino en el 1001;0. 

Al hablar de la planoacion firwncieríl debemos l1ilblc11 de lo que va a 
producir un resultado ya no de informac1ori financier¡i, sinco la proyeccion 
financirrn que requnrimos a corto µlazo o l11rqo plazo. 

Para una buena planeacion trnanc1ora se necesitan vanos 
requisitos. Los requisitos principales SY!'. 

1 .1 .- La habilidad del administrador fmanciero. 

1 .2.· La estabilidad de un buen sist2ma de contabilidad. 

Este sistema va a producir una infomracion financiera, y esa 
informacion financiera, que os lo que vamos a proporcionar, si no es que 
ayudar a tomar decisiones. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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HABILIDAD DEL ADMINSITRADOR FINANCIERO. 

El conocimiento tecnico y e•;e sentir conoce• a la empresa en I~ 

operacion,. para que pod<0mos proyectar, medir y obtener resultados que 
sean acordes a li! realidad. 

Para que la planeacion financiera pueda llevarse a cabo es 
necesario hablar do una correcta. estructura de las fllriciones do la 
negociacion. 

La planP.acion financiera nunca va ha ser un sustituto en la toma de 
decisiones, sin embargo va ha ser la guia que nos va a ayudar a que 
nosostros podamos hacerla. 

l.a mismu planeacion rinanciBríl es ~ue nos va ha servir, en quH 
nosotros fijemos los objetivos de nuestra empresB. 

Dentro de la planeacion financiera poclemos fi¡ar otro objetivo 
adicional que lo constituye principalmente los fondos adicionalos que se 
requeriran parn que podamos cumplir con el programa financiero que nos 
habíamos fijado. 

Esos objetivos cJe estrctura financiera los enfocamos desde dos 
puntos de vista: 

¡i) Con los recursos de capital propio de la 11egociac1on. 

bl Con los recursos que a traves de los acreedores, proveedores, 
de las instituciones de credito podemcs dispa~er. 

Esto va ha onmnrcarnos una estructura financiera. 

Corto plazo. Es la capacidad que podemos realizar que no va mas 
alla do un ano. Se conoce por el credito comercial, proveedores, relacion 
comercial, nos comprometemos a pagar a corto plazo. 
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) 

Mediano plazo. Constituye parte de esa estabilidad, la capacidad de 
crecll10 a un plazo mayor de tres o ci;1co anos, varia. 

Largo plazo. Es aquel credito que uníl negociacion recibe de.cinco o 
mas ;inos. Cons1sw principalmente en la emision de acdonr:s, de 
obligaciones, o a traves ele crnditos hipotecarios, por los cualos la unidad 
industrbl queda gravada. 

A traves de la estructura. financiera se conoce en que grndo la 
negociadon pueda comprom2terse guardando ante tocio una verrladera 
reciprocidad de ese todll que constituye loe eswdos financieros. El capital 
social debe estar reflejado en el activo fi¡o Lle la negociacion; para que el 
activo circulnnte se este continuamente n1oviento troves de 
financiamiento, que nos proporcionaran r.uestros acreedores. 

Si se habla du 1•.1sivo v capital v hablarnos de una "struc1ura 
findnciera correcta, tennmn·; que mr,ncior1.11 que no es posible que tr.ngamos 
mns rleuda que capitL'll prop10. 

Si se habla de un pasivo, debe estar relacionarJo con nuestro 
capital. Si una cmprnsa tiene µasivo por $ 1,000,000,000. y $ 
100,000,000. por capital. esa empresa nos es de los accionistas, es ele los 
terceros que !la intervc111clo en nucsua negociacion proporcionandonos 
bienes y servicios. 

El costo del cHpirn\ 1:::s1a suministran<io nautas que asignur recursos 
financieros a la actividad que ofrezca mayor rendimiento, y para selecciona< 
cuales son los recursos rwcesarios, de costo mas biljo, tendremos que ver 
que de este tipo de financ1amiemo mediano, largo y corto plilzo. 
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==:~===~===-==--"""'=:::::=~~=-== -
-1.2 l'L\i\E:\CION FISCAL Fl:\:\i\CIEIL\. 

OBJETIVOS DE LA PLENAECION FlfJACIERA. 

El objetivo do In phneélciOn finllilCierJ de :o::; 11llplJC:ll05 en 1a 

empr1..1sa nn os otro que run1plir con todns !as oblfqüciones fiscalt-:s con t-~I 

menor snerificio fhu111cicro po;;ible pma lo emprr.sa. 

Recursos Positivos: 

a) Cubrir todas las ol1ligacione:; fiscales; y 

b) Cubrir el minirno posibln de impuestos, dentro de las 
disposiciones legales. 

Rcursos Negativos: 

Para obtener metas, todos los recursos son buenos menos los 
siguientes: 

a) Lü evacion o defr;1udacion , y la mordida, este canccr que 
sufre nuestra sociP-rl;:id, v 

b) La sirnulacion, la cual no es legéll ni aceptable corr,o 
concpeto de plrlneucion fiscal finnnciern. 

BENEFICIOS IMPLICITOS DE LAS LEYES. 

Considerando igualmente legitimo estucfiar y conocer las 
disposicones fiscales para detectar sus distintas interpretaciones y 
consecuencias y considerar aquellas que mas favorezcan a la empresa, 
incluyendo las lagunas o errores de las leyH3, a las cuales podrimnos llamar 
los beneficios implicitos de las mismas. 

Beneficio fiscal Licito o ilicito. 
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Considero que teoricnnwnte ns· f acil definir y csti'lr do él Cuerdo con 
ustos conceptos. Sin embargo, ·en la. trnna de decisionos din a di.:1, c:ori 
frecucnciD no es tacil·determinar cLrnndo se trntn detm vencficio fiscnl lici:o 
o ilicito. 

IMPORTANCIA DE LA PLANEACION FINANCIERA. 

Cuando la empresa, con lo,; 111111tiples esfuerzos, tecnicas y 
_herrar_nientas de _lu ádministrncion modernü, aument;-i ::;us ventas. digamos 
en ·un millon de pesos, normalmente cstra incrernrmtendo su utilidad 
desrues ele impuestos en divamos de un X a un 2% de esa cifr<1, nsto cs. en 
unos 50 a 100 peso~. Si ;:i trJvos de lff1d 111nyor prodctividad y eficiencia, se 
logra el aumento de nse millon de pesos en la utiltdild antes de impuestos, 
el- incremento en In utilidud rlcspucs dt~ irnp110stos y pm1icipacion sera de 
alrededor de un cincuentil por ciento. 

Pero si lél empresa cornbinn estos cstucrzos, tocnitíls y 
herramientas nrndnrnéls con los conocirnientos de s11s especialistas en 
impuestos en una mayor planeocion fiscal finnncit.~rn. v ahora el millon de 
pt~sos en impuestos sobre lu renta, tendro un aumento dnl 'IO~f} de esa cifra 
de su utilidad nclil. 

PLANEACION PREVIA Al f'.STABLECIMIENTO DE LA EMPRESA. 

Estn irwft1yn !ne:: rlr.cisi0rv~~- •:!n c•_1~1nto u !a t:t1 icDcion fiscnl di; la 
empresa, y n lo estructura fl~cu! linrir".t:it.~rn de la misnin. para eleair con esta 
ultima, la form¡:1 lcunl il darle. 

J) Uil1cJc1on fiscJI. 

Uno de los factores que del1e tornar en cuentn nl lijm la localizacion 
de una empresl1, es el de lu mejor ubíctJcion fiscnl de Ja misma. 

Es trndicional en Mexico el estc1blecer una sociedad anorninn que 
udquiera todos los bienes y se encmfJUe de la operacion de In ompresn que 
nace. Sin embargo, se considem indispensable un analisrs prnvlo a la 
formacion de la emprosa con el objetivo de determinnr la nnturaleza 1uridica 
de la misma, asi corno la conveniencia de estructurar la nueva operacion en 
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una o en vdrias empresas, _ua que una vez o-estalJl~cida uno compnnia es 
muy costoso hílccr una 'eestr11cturacio11 y rnorganizacion d8 In misma. 

Para determimir la estructura fiscal financiera dtl la operacion de la 
empr8sa. debe nalizarse las co11se.;t1encias fiscales de darle alguna de las 
formas legales 51gt1ientes: 

- Una ~ociedad anonima, 

· P..socincion en participac1on sin personalidad jurídica. 

- Una c:omb1nacion de las anteriores. 

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS FISCALES. 

Una vez establecida la en1p1t;s<:, deben seleccionar se las políticas 
y los procedim1r:ntos fiscé11os mas ndecur:idos, talns como regirnen de 
depreciacio11, sistema do ingresos diferidos y c.ua.~ ciuc~ se comentaran mus 
udelame. 

En e1.e campo es imprc:scindible que la r.rnpres¡¡ inclt1ya en sus 
pol1tic¡¡s el criterio a seguir en cunnto a la utilizacio de los beneficios que 
conceden las tnv,~s. expecifir.os e irnplicitos, y no dejar esta decision a 
funcionarios r.ue no rerte11ecen íl !a alta di1ecciu11, LCJntO o mr.nudc 
acontece. 

Para rlar idea a este respecto, nos servira de guia los renglones del 
estado de resultados y del balance ~eneral 



PL/l.Nt:ACION D'.: lJ TILIDADES. 

PUNTO DE EQU/LlfiRIO. 

El punto rle quil1brio es una tec11ica muy importante empleada 
como instiumento planecaion de utillidades para la toma ele decisiones. 
Pnra opticar €Sta tccnica es n11cesario ccnL~cer el comprtnmiento de los 
ingresor,, costos y gastos los que son VMiables, fijos o semiviariables, los 
C]UC tenelran que segre9ar como punto funamenrnl del analisis. 

METODOS PARA SEGMENTAR LOS COSTOS. 

Poclomos clasificarlos en tres categorius: 

a) Metodo ele estimacion directa. 

b) Metodo punto a\to·punto baio. 

e) Metodo estadistico lcorrelac1onl 

No hay un rnetodo de oegrnentacion util para tod,1s las 
circunstancias, apartidas de costos de las empresas; cada una debe utilizar 
el quB considere mas apropiarlo para cada caso. Estos rnetoelos se aplican a 
las panielas sernivariables, es decir aquellas que quedaron despues de 
clasificar li!s partidas puramente fijas o •;ariables en las que se requiere 
separacion la porcion fija y variable. 

122 



METODO DE ESTIMAC/ON DIRECTA. 

_Se aplica en ciertos· casos especificos, concretos y generalmente 
no son adaptables a partidas ordinílíias Dentro de este grupo tenemos los 
siguientes: 

a) Basados en estudio de tiempo y movimiento, se aplica _cuando. 
n6Se tiene un bi..ien registro t!c costos historicos, o cuando se tr_ata _de urn:i 
situacion 11uev;1 en la L'rnan1zacion. Ante dicha circunstanciil, mediante 
observaciones de ingenir:ria industrial.se detecta el comprtamiento de las 
nuevas Pílrtidas que surjnn. 

bl Basado en el analisis de administracion de los datos historicos. 
En este caso el analista determina el comportamiento de los costos en 
funcion: 

- Del analisis de los costos historicos. 

- De la interpretacicn de las politice~ administrativas respecto de 
dicha partida. 

- De la experiencia rersonal sujetiva. 

el Aplicacion de estos 111etodos. Los metodos anteriores son 
aplicables en los siguientes cnso,;· 

- Cuando existe algunn partida que por su naturaleza no puede 
estar sujeta a un analisis estadistico. 

- Cuando se crean nuevos ctcpart'lrnento que origen al costo. 

- Cuando se adquiere nuevo equ'po o moquinaria que origine el 
costo. 

- Cuando se producen cambios en los rnetodos. 
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METO DOS DE PUNTO AL TO-PUNTO BAJO. 

Este enfoque se bílsa en la estirnacion de la lija v v;11iable a dn:: 
diferentes niveles de actividad; estíls partes son calcul~das a travcs do una 
interpolacion entre los dos diferentes niveles, asumiendo un co111portamionto 
lineal. Este metodo os sencillo para calcularlo, ya no requiere informacion 
historica, como el n1etouo de mínimos cuadrados. Los p:isos son : 

a) Seleccionar la actividad que serviru como dunorninador, la -alH~ 

puede ser horas maquina, horns mano do obra, etc. , segun se ..:onsidere 
apropiado. 

b) Identificar el nivel relevante dentro del cual no hay cambios en 
los costos fijos; dicho ni•1el se refiere a la capacidad ins tillada dentro do la 
Cllill so requiere cambio en los costos fijos. 

e) Determinar el costo total a los diferentes niveles. 

di Interpolar, entre los dos niveles, parn detem1inílr la partida fija y 
variable de la siguiento manera: 

- Restar el volumen rnaximo, el volumen rni111mo. 

- Restar el costo rnaximo, el costo minimo. 

- Dividir la diferencia rJe costos entre la diferencia de volumenas. 

- Determinar el costo fijo, rostandole l<J costo total de cualquier 
nivel la parte de costos variables lrnulliµlicando la tasa variahlll por el 
volumen de que se trate}. 
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METODO ESTADISTICO 

El analisis de regresion es una ~erramient~ estadistica que sirve 
para medir la asociacion entre una v~riable dependiente y una o rnus 
variables independientes. Cuando la relacion es entre una vari<oble 
dependiente y una independiente se lla-ra ~egresion simple; si la relacion es 
entre una variable dependiente y var;as incependientes, se denomina 
regresion multiple. 

E!;te analisis trata de mostrarnos !a relacion entre ambas variables 
y la manera en que las variables independientes repercuten en la 
dependien~e. expresando dichos efectos en form~ de ecuJcion. 

EL PRESUPUESTO MAESTRO 

NATURALEZA DE LOS PHESUPUESTOS. 

Todas las organizaaciones hacen planes. No se pueden concevir 
ninguna, cuyos objetivos no esten pensando en 131 futuro de la organizacion, 
es decir, cuales son su,; objetivos y cuales seria el mayor rnetodo para 
lograrlos. Una emrpesa que no tr;ib'1je sujeta a planos, constituye 
sirnplemenw una masa amorfa, incoherente, sin direccion ulguna y no 
propiamente una orrianizr1cion. 

Aunque la rnayoria de los directivos hacen planes sin que 
trasciendan la esfera intelectunl; otros hacen apuntes y borradores de 
estimaciones, sin aplicur tecnicas cientificus; otros e"prcsan sus planes en 
terminas cuantitativos y los trasladan en forma ordenada y asisternatica. 
Esta mane.ra de pl;rnificar se conoce corno rresupuestos. Los que 
estudiaremos en este capitulo son los ::•Je se expre san en terminas 
monetarios, aunque hay algunos -:iue le. .acen e:· unidades de producto, 
numero de empleado, unidades de tiempo, y ···tras :.:antidades no monetarias 
que forman parte del area de ingenieria i: .. =us ... 
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ESTANDARES Y PRESUPUESTOS. 

Para desarrollar un presupuesto. espec'la'.mente el dt' produccion, 
es necusario manteneí en la empresa costos estandar actualizaUos, con el 
proposito de que faciliten la elaboracion del presupuesto de requisitos de 
matria prima, de mano de obm y de gasws rle fabricacion indirnctos, ya que 
dt: otru fo1111a, se detern)inaria en forma rnuv imprecisa. Oc lo anterior se 
desprende que el uso de los estandares es vital para el plan presupu"stal ya 
que :;on un subconjunto de! conjunto universal presupuestado. 

EL PROCESO DEL PRESUPUESTO. 

La elabor acion del presupuesto puede dundarnentarse en el 
enfoque contable o adrninsitrativo. La diierencia entre uno y otro es igual a 
laque: existe entre la contabilidad financiaera y la Contabilidad 
Administrativa. 

Desde el puntu de vista de la Sontabiliclad financiera, el producto 
final del proceso del presupue' to, son los estados financieros que Llenera la 
contabilidad financiero. La unica diferencio es que los estados linanc1eros 
presupuestados son estimaciones de lo qur: ocurrirri en el futuro y no díltns 
historicos de lo ocurrido en el pasado. 

Debido a que nuestro enfoque es la contabilidad adnini,arativa, 
an0li?2rcmo!:: e' prccc~c de! prc::;upuc;:¡to dG.Jdt; G3<-:: punto ~lu vi:.:.ta. 

ELECCION DE LOS PERIODOS. 

El µeriorJo conveniente par::? ur ~-n°supuesto es un or)o. Ln mayoría 
de las companias prcpílían presupuesto~ anualemente; pero otros lo hilcen 
en forma semestral o trimestral. Al ternir.10 d·,• cad<: periodo se revisan con 
el fin de que se realicen los ajustes necesario5. Cada empresa elegira el 
periodo de tiempo que mejor convenga a sus necesidades. 
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El presupuesto sr. divide por in2ses: el mes ccinstituye el periodo 
b.1sico para ir compurando lo real y lo pres• 1puestado; pem ptwdo dividirse 
por trínlGstre, o por s0nwstre, seaun se considere opoituno. Se recuerda 
que la !uhcion h111ament;il de los presupuestos e su utilizacion como 
instrumento de control administrativo. 

ORGANIZACION PARA LA PREPARAC/OJV DE PRESUPUESTOS. 

Un cornite de presupuestos. constituido por varios miembros d cla 
alta gerencia, p\1cden viuilar su preporacion. bte comite fijJ1.1 las pautas 
generales que la org.rniz,·1:ion uebera seguir y coordinara los p1;-,supuestos 
que en formo sepJrada preparan las diversas unidades orq¡1nizacionales 
resolviendo lns diforr.ncias que surjé'ln rntrt, ¡::las, narn luouo somcte1 Hi 
presupuesto final a lu consideracion del director qenerul ·; dul .:nnsejo para 
su consideracion. En 11na comnaiiia pf:fpJr.na etíl tarna la rnílliza ül propio 
dírecto1 aeneral o el r\1rector 3dministrntivo. Ll.15 instrucciones cit~beran ser 
transmitidas a tr;Jves do vias ele mando ord1:iarias y t~I pres11puosto sH 
regresa para su revi~irJn y anrobacion por les mismos cnnales. El punto 
crucial radica en que lds deci~ionc:~ .sobíl' el presupu1~s1n tluben sm 
elaborndas por la lint:l1 'I la plune11cion finai ,_,ar 1~! director. 

Por lo tnnto el staff solo aconseja ciuws medidas, pero 110 es quien 
decide. Esta tuncion la lleva e! director do presupuestos, quien rJependo del 
contralor de la empresa. 

MECANJCA DE LOS PRESUPUESTOS. 

Una vez determinado el periodo presupuestario, el comite de 
presupuestos se abocarn a su elaborar.ion, solicitandose formalmente a 
todos los otros integrantes de la organizacion, que presenten sus objetivos y 
espectativas, haciendo hincapie en las ventajas ,que se derivaran de una 
buena elaboracion presupuesta!. 

Es indispensable la existencia ' ~oorCi~acion en todas las areas. 
Si se quiere lograr la eficiencia. Por ello se requiere fijar fechus limites en las 
que la informacion de cada departmentc. deba estar a disposicion de dicho 
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cornite. Aqui es de gran ayuda líl utilizacíon de un camino critico para 
determinar los puntos que rrquieran mayor atencion del comite de 
presupuestos. 

EJECUCION DE LOS PRESUPUESTOS. 

La tarea de la elaboracion del µresupuesto es de todos, desde los 
obreros hasta la alta gerencia, por lo que se hace necesario formular 
manuales específicos de las actividades qu deberan desarrollarse, como para 
cualquier otrn labor administrativa. 

CONTROL DEL PRESUPUESTO. 

Esta labor debe ser desarroll<1da por el comite de presupuestos para 
localizar y resolver situaciones perjudiciales en elrnornento que aparezcan 
par<i evitar que aeneren mayores problemas. Este control s" realiza 
partiendo del sistema presuustado, registrando lo realiwdo y, por 
comparacion, rfotcrrninando las variaciones que deberan ser Hstudiadas y 
analizadas para luego proceder a los aju3tes necesarios con el fin de elimitar 
la deficiencia y rnodificur el rresuruesto 3i fuera necesario. 

MANUAL DEL PRESUPUESTO. 

Es necesario que se elaboren por escrito las politicas, los rnetodos 
y los procedimientos que regiran el presupuesto; esto se logra meidante la 
elaboracion de un manual de presupuesto adecuado. 

Dicho manual debe contener lo siguiente: 

1) Los objetivos, finalidades \' 1'uncionalidad de todo el plan 
presupuesta!, asi como la re~;x;·sabilidad que tendra cada 
uno de los ejecutivos o miembro~ del per~onal que tienen 
asignada una area de responsabilidad pres.rpuestal. 
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2) El periodo que influirn el presupuesto, corno la 
periodicidad con la que so generaron los intormes de 
actuacion. 

31 Toda la organizacion que ~e pendra en funcionamiento 
para su rierfecto desarrollo y adrninistracion. 

41 Las instituciones para eldesarrollo d= todos los anexos y 
formas en que estara elaborado el presupuesto. 

Son inne,.dbles las ventajas que ofrece la onfeccion de dicho 
manual, tales como estas: es un medio infor,n3tivo muy valioso riara todos 
los 111tegrantes ele una organiwcion ya QL!J e11 el se delimita la autoridad y la 
rnsponsabilidad do cncla miembro que participa, etc. 

TIPO DE PLANEACION. 

PLANEACION A LARGO PLAZO. 

Durante los utlimos aiios, en lu mayo~ia de las organizaicones, se 
ha notado la imperiosa necesidad de in'.roducir la planeacion a largo plazo. 
Esta planeacion normalmente no se e:<presa en terrn;nos precios de la 
direntes partes que integran una empesa, sino que mas bien se efectuan 
plam~íls de toda oraanizacion. Los mJs cor.~u:ic~ son: 

a) Plan de mercados. 

IJI Plan de necesidades de insumos 

el Plan financiero. 
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Todos ellos se pueden 111etrar a taves de un modelo economico. 

1. El primero consisre ~n realizar una invetigacion profunda 
sobre el comportamiento de los direfentes mercados, los 
cuales tienen incidencia directa o indirecta en el producto. 
Algunas de las variables que entran en juego en este plan, 
son el crecimiento de la economia, el crecrmiPnto de la 
poblacion, el ingreso percapita, etc., de tal suerte que las 
ventas de la compañia pueden ser estimudas para los 
proximos cinco anos, lo cual failita el plan anual 
contribuyendo ¡¡si a lograr IJ situacion deseada a larno 
[liaza. 

2. El pian de neceriid;uJAs de i:~surno r:ons1s.rr en detectar 
los requerimientos de los difere~tes recursos que intervienen 
en el proceso productivo como son: la fflíltena prima, nwnu 
de obra, energeticos, ñccesorios, instalaciones fit1icas, etc, 
de tal modo que se purd;i l10ce1 frente al plan de mercado>. 

3. El plan financiero tiene corno finalidad cJecrdir conio se 
resolnra el pro!Jlerna d" liquidez y cJe financramiento de la 
empresa, una vez que se havan pronosticado los ingresos y 
los desembolsos provHnicntos dd plan de rPqucrimicnto do 
insumos. 

PLANEA CION A CORTO PLAZO O PRESUPUESTOS 

Este tirio ele planeaicon es cor.s:dr;r<ida como un subcon¡unto de la 
planeacion a largo plazo, que conciste en disenar las acciones que liabran de 
colocar a la cornpa(fia en cierto sitio dentro de un periodo determinado. 
Precisamente en esw tipo de planeacion, es donde se utiliza el insturumento 
denominado presupuesto que 1;n la actuillidad es, la mejor tecnica con que 
contarnos para expresar en terminas cuantitativos las acciones que se 
realizaran en 1m periodo. 

LIMITACIONES DE LOS PRESUPUESTOS. 

Como toda herramienta, e~ 'J:e•: puestc tiene cierras limitaciones 
que deben sere consideradas al elaborarlv <'Jurante su ejecucion. 
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posible sílcar dicha informacion1 Oue metodos existen para pronosticar 
cierto comportamiento fururo7. 

EL DESARROLLO DEL PRESUPUESTO MAESTO. 

Una vez que se han oxplicado las principales caracteristrcas de 
cada una de las partes que integran el presupuesto anual se elaborara cada 
una de ella8. 
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V. CONTROL FINANCIERO 



5.1 CONCEl''l O. 

lfor ra111irr:til o ter,nica profesional, que ílplica el d<,.:ioor o gr upo do 
w;cisores, nar~1 estudira y evaluar en forma simulturn~a el pCisado y futuro 
economico ·financiero de una empresa o grupo de enipresas pnra tomar 
decisiones ;ir,ertíldíls al detectar y corregir las •1ariaciones, par a alcanzar los 
objetivos propuesto:-:>. 
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:'i.2 C.\R.\CTERISTIC.\S: 
;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;:;:;;;;::;_;;:;;;_._________ ----

1. · Es una hurrílmiento o tf~cnicn profesional. 

2.· Que aplica el decisor (inversionista,gerente) 

3.· O "¡Jrupo de decisores IComite de decision). 

4.· Estudiar y evaluar en forma simultanea, 

5.· El pasado y futuro econornico-f!nanciero, 

6.- De una empresa o grupo de empresas. 

7 .· Toma de decisiones acertadas, 

B.· Al detectar y corresgir las variaciones, para 

9.· Alcanzar los objetivos propunstos. 
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5.J CO'.'\TROL FINANCIERO DU-PONT. 

CONCEPTO. 

Metodo de control financiero y corrccion de desviaciones de los 
fuete.res de inversion, resultados y ob¡otivos integrales de una empresa 
comercial, industrial o financiera, publica, privada o mixta. 

Dentro de los facrores de invers10n, tenemos los activos de la 
ernpesa, 

Dentro de los resul!íldos, tenemos a las ventas netas, costos de 
ventas netas. costos de distribucion y costos de adiccion. 

Como objetivos integrales de euna empesíl tenemos la prestacion 
de servicios, a la colectividad y la obtoncion de utilidades. 

FORMULAS: 

El metido Du-Pont. ademas de tomar comn base el activo del 
Balanco Pro-forma o Presupuesto y el estado de Resultados Pro-Forma o 
Presupuesto, toma la siguiente formula general: 

Utilidad neta Ventas netas. 

Rentabilidad de X 

la inversion Ventas netas Activo total 

De esta formula, la utilidad neta entre las ventas netas recibe el 
nombre de por ciento de la utilidad y la formula de ventas netas entre el 
activo total se denomina rotacion del activo. 
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Ahora biun, los directivos de empresa!:: publicas o privadas que 
tienren establecidos el rnetodo de control finílnciero Du-Pont, al conocer lüs 
variaciones y comparar las cifr;is dei presupu1!sto con las dfr:is runles, 
tomaran decisiones tendientes a mantener dentro de los rnarrJonns do 
seguridad preestablecirfos por la empresa, a los factores ele inversion, a los 
resultados y~ los objetivos integrales para que en casil de que el porcent~je 
de utilidad, sea del x (){1, base con contenenr una rotacion del activo de x, 
para llegar al xx % de la rentabilidad de la inversion. 
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---~.llllt ... ---..--.-..... ~~-~-.-..--- -5..l co;-.;TROL FJ:":,\\CIEI{() l'E:\l.\ 

CONCEPTO. 

Metodo de control y corrccr.ion de variaciones entre cifras 
proyectadas y cifras reales de la ,0 structtJr.i fiannciera, asi como de los 
resultados y objetivos integrales de una empresa, publica, privado o mixta. 

Dentro ele la estructur<l financiera rJe una empresa ten¡;rnos : pasivo 
circulante, pasivo fijo, pa"ivo diferido c<Jpital social, superavit o utilidades 
(lado derecho del Balance General) 

Dentro de los rnsultados, tenemos: las ventas notas costos de 
ventas netas, costos de rlistribucion, costos de adir.ion, etc. 

Los objetivos inter1rJles de una ernpres<i, tenemos: la prnstacion de 
ser•1icios a la colectivrdad (empresa publica); la obtencion de utilidades 
(empresa privada); la obtencion de recursos financieros, etc. 

Este metodo mexicano de control financiero, se esta aplicando 
cada vez enn mayor numero de empresas. 

FORMULAS: 

El metodo Lle control financiero PEMA, torna como base el Balance 
General Pro-Forma; el Estado de Resultados Pro-forma y las siguientes 
formulas: 

1) CT = PF + PS + PD + es + UT . AF. AD. 

2) UT = VN • CV · CD - CA 

De donde: 
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sigue: 

CT .; CAPITAL DE TRABAJO 

PF " PASÍVO FJJCl . 

PO = PASIVClDIFERIDÓ 

es= CAf'ÍT AL soc1AL 

UT= UTILIDAD NETA 

AF ; ACTIVO FIJO 

AD = ACTIVO Dlf-ERIDO 

VN = VENTAS NETAS 

CV ~ COSTOS DE VE~IT AS NEf AS 

CD = COSTOS DE DISTf11BUCION 

CA = COSTOS DE ADICION 

La formula 1) se obtiene del Balance General Pro-Forma, como 

!Formula g<>nenral) Activo ~ Pasivo ..- Capital 

!Formula analitica) AC+ AF+ AD =PC,PF+PD+CS=UTo 

superavit. 

Ahora bien, como el activo circu1Jnt& n:eno:; al pasivo circulante es 
igual al capital de trabajo ICT = AC-PC) sust1tuyen'do tendremos: 

CT + AF + AD= PF + PO+ es+ UT 

!Pasando el AF y al AD al miembro derecho), tendremos 
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CT ·" PF + PD 1 es= UT· AF· AD 

!La formula 2) se obtiene del Estado de resultados Pro·Forrna. 

Las empr~Síl que implanten este rnetodo ele control fi;¡nciero, al 
conocer las cifras re¡1lcs y compararlas con las cifms proyectadas, 
obtendrnn variaciones, mismas que serviran do ba5e pa1 a la toma de 
decisiones, de tal forma 4uo los resultados y objetivos integrales se 
mantengan dentro de los margenes do seguridad que tenga establecido la 
emposu. 
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====================:==:::::::=:=::=::====:::::::==::==:::===:~==:~:::::::~~ 
S.!' CONTROL FINANCIERO i\llXTO PEl\IA-DUl'ONT. 

CONCEPTO 

Motado de control y correccion dn vnriaciones entro cifras 
proyectadas y cifras reales de factores de inversion, resultndos, objetivos 
i11tegmles y estructura financiera de una empresa publica, privada o mixta. 

FORMULAS: 

En este caso utilizarnos ta11to la formula de la Rentabilidad do la 
inversion, como la formula del capital etc trabajo y Resulwdos. 

Utilida nern Vonws netas 

Rentabilidad de X 

la inversion Ventas netas Activo tornl 

Capital do Trab2jo = PF + PO + CS + UT - AF - AD 

Utilidad Nota ~ 1/N ·· CVN - CD - CA 

GRAFICA. 

Ahora bien, la grafica del control financiero mixto sera igual a la 
grafica del metodo Dupont mas la grafica del motado de perna, como se 
aprecia en el anexo no. 4. 
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VI. TOMA DE DECISIONES. 



<i. I CO~CEl'T<) 

Conclusion cL~ un conjunto de divr:i ~c1~ CLHSOS de Jcr.ion mediante 
11n prucnso de recopilacion de datos sinniticativos, anali~;i~., nL-111f~dcion y 
control administrativo en condiciones d1~ c1-;rte¿a, r!esgo. incr.rtidumbrn y 

conflicto. ~ corto, mediano y largo plazo, por J'nrte ele la persona o personas 
que deciden en una empresa, para alcanzar las met:i'·' y objetivo> prripuestos 
y fijados de antemano. 



====--="-·-[Y'M----=----~~,~·----""....--
6.2 \i\',\ l.lSIS DEL CO:\CE!'l'O - CAR\ CTEIUSTIC.\S-

a:i Cnr1r:lusion Un un cor.junto Je rliver5o'.; cursos ck· accion: Es 
decir. !W conclliyc: o scleccionJ de entre una sorie ele \Jlvf::rsas 0\tfJnativus o 
cursos du accion fílctiblcs, la mej 1J~ ornas ventíljos¿i. 

b) Mediante un proceso dP. recopilacion de datos importantes, 
onillisi.s, planeL1cion control lHlministrativo: ni aplicar un conjunto de 
procedimientos, rnetodos y mec<inisrnos tccnicos de la contabilidad 
administrativa grneral. 

el f:n condiciones de certew, riesgo, incertidumbre y conflico: 
Certeza, si cada curso de accion conduce hacia una serie de resultados 
especificas con probabilidades conocidas; inceritiurnbre, cuando las 
probabilidades de los cursos de accion especificas, carec¡m de sentido.o 
bien, son tot¡tlmente desconocidos; conflico, cuando los estaclos de la 
naturaleza dependen ele uno o mas oponentes. 

dl ,\ corto , mediano o lar\¡O 1Jlazo, 1\ corto plazo, cuando es 
posible efectuar accion1;s retroactivas si no se esta obteniendo lo deseado; 
a largo pl,1zo, cuando se refieren J inversines de capital o proyectos ele 
inversion (en estas decisiones no es posible efectuar acciones retroactivas); 
a mediano plazo, cuando se rc1icrr:n a la •1ez tanto a una operacion normal o 
de rutina, corno a cna inversion dr. capitales o proyecto de invcrsion. 

r.i) P~1~LH1l1 u ~18l;iüíi<:1.:i ~¡ue deciden GcncrZ!!rn~;nte la Jecision l;.i 

toma un gerente, e bien, un conjunto de gerentes o corn1te rle decision, Las 
decisiones pueden 10marse una a la vez, dos o mas, en forma intermedia, 
secuencial, etc. 

f) F.n una empresa, privada, publica, social. domestica, mixta, etc. 

g) Para alcanzar las metas y objetivos propuestos. Los cuales e.e 
fijan y revisan de antemano' propuestos todos ellos con sentido comun. 

Ahora bien, las metas y objetivos debernn estar: 
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1 o. Acordes con la ralidad. 

2o. Adaptables a las circunstancias. 

3o. Medibles en efectividad y costo. 

4o. Comprensibles. 

5o. Alcanzables, 

60. Compatibles y coherentes 

7o. Oportunos 

Bo. Desafiantes. 

En la toma de decisiones acertadas existe: 

1.- Un gerente o genretes responsablns de tomar una 
desicion p¿:ira alcanzJr una situacion distinta a ll! de su 
estado original. 

2 .- El contexto del problena, el r.ual puede ser definido por 
ciertos factores que se encuentran fueril clo control de quien 
decide y aun afecta el logro de los objetivos ele la empresa, 
estos factores se denominan IEST1\DOS DE LA 
NATURALEZA). 

3.- Un conjunto de consecuencias como resultado de la 
combinacion de los diversos cursos de accion y de los 
diversos factores o estados de la naturaleza. 
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<i •. > CLASIFIC\CIOi\. 

Ln~ ch~cisiones pueden clsificarse desde diviersos puntos de vistt1, 
sin embriruo, tornnndo como hase su concepto, tendremos: 

6. 3. 1 A TENDIENDO AL GRADO DE INFORMA CION QUE SE DISPONE EL 
DECISOR: 

al Toma de decisiones en condiciones de certeza. 

Cuando cada curso de accion concJUéo hacia un resultado 
especifico e invariable. 

b) Toma de decisiones en condiciones de riesgo. 

Cuando cada curso de accion conduce a una serie de resultados 
especificas con probabilidades conocidas. 

c) Toma de decisiones en condiciones de incertidumbre. 

Cuando las probabilidades d" los cursos de accion o alternativas 
especificas carecen de sentido o ~on totalmente desr:-onor.id~s. 

d) Toma de decisiones en condiciones de conflicto. 

Cuando cada curso de accion es el resultado de uno o mas 
oponentes, por ejemplo en caso de guerra civil, guerra internacional 
competencias comerciales, etc. 
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6.3.2 ATENDIENDO A SUP(AZO: 

al Torna de''decisiones a corto plazo. 

Cuando .se refiere a las operaciones normales v ordinarias de la 
empresa. 

b) Toma de decisiones a m~diano plazo: 

-- -o---,_--_-__ ---,·-."----·- -

Cuando se refiere tanto a operaciones normales como a inversiones 
dee proyectos de capital a la vez. · 

c) Toma de decisiones a largo plazo. 

Cuando se refiere a inversiones de capital proyectados de 
inversion. 

6.3.3 ATENDIENDO A SUS OPERAC/QNES. 

a) Toma Je decisiones ,,n operaciones normales 

Cuando se refiere a decisiones que toman gerentes que desean 
estar al tanto de todo lo que sucede en la organizacion y sus ejecutivosno 
tienen autonomía de decision. 

b) Toma de decisiones en operaciones descentralizadas. 

Cuando existe delegocion de autoridades y responsabilidad en los 
gerentes de las diferentes areas de la organizacion, para que tomen 
decisiones acertadas dentro de su radio de accion de conformidad con el 
objetivo y meta general de la empresa. 



6.3.4 ATENDIEND.O A SU NUMERO: 
: <:·-- . :~- ·~: > :' ': ,_· -:' ., 

. --~---:r_ - -L-<._->:·-- ,.~:--~ 

a) Toriia d~ d~cisib(l~;cle·qha sola etapa. 
~-,~,~---_ -_~-: :::\: :-'--'.'.~>· ~·: : ____ -:/: __ :·.;:::_'-'.'-'_-. :-: '-:_:_: ', -:--~~ ._-'.:, -· __ :-- -_ --~--

Cuando se toma una sola decis1on .a la vez. 
,,_,_, -~-~- < -. __ .-,·--~ <:·· __ · :·,-=-·_· _ _._ :_:·_ '! - - -·-· . 

b) T Ó01a ·de d~cisirines intermedias. 

Cuando se toman dos o mas decisiones a la voz 

e} Toma de desiciones secuenciales, 

Cuando la conclusion de un proceso de decision se considera como 
el inicio do otro proceso de decision y así s'..lcesivamente. 

6.3.5 ATENDIENDO A SU EFECTO. 

al Toma de decisiones de rutina. 

Cuando se refiere a decisiones ordinarias y normales de la 
empresu. 

b} Torna de decisiones de inovacion. 

Cuando se refiere a decisicnes extraordinarias, por ejemplo, el 
cambio de giro o actividad de la empresa. 

6. 3. 6 A TENDIENDO AL DECISOR: 

a} Torna de decisiones en forma individual. 
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Cuando la c.Jnclusion del curso de acciones es tornado por una 
solo persona, gerente, ejecutivo, etc. 

lJ) Toma de decisiones en forma de grupo o comite. 

Cuandp la cier.ision es tomada por vari¡:s personas, gerente, 
ejecutivo, etc. formando parte de un grupo o comite de decision. 

6.3. 7 ATENDIENDO A LA SITUACION ECONOMICA: 

a) Toma de decisionus en situacion economica normal. 

Cuando las decisiones, se toman en una ecomomia con inflacion 
relativa menor, por ejernplo o al cinco por ciento anual. 

bl Toma de decisiones en situacion de inflacion 

Cuando las decisiones se tornan en una econornia con inflacion 
relativamentt! alli!, por r.jemplo tlel 5 al 1 Oll'':, anual, es decir, 
r.uando existe un Jumtrnto generalizndo y r:onstante de prncios 
de bienes y servicios. 

e) Torna de decisiones en situacion de hipnr·inflacion. 

Cuando las decisiones se tornan en una economia con inflacion 
n~líltivamcntc muy ~1!tu, g2nGralme11Le 111a~1or íll ·1 üO'::o anw1I, es 
decir, una inflacion galopante. 

d) Torna de decisiones en situacion de indcxacion 

Cuando las decisiones se toman en un¡¡ ecomornia donde los 
precios de los bienes y servicios CJU!' provienen. del scc:or 
publico, privado, etc. aurnnntan en proporcion directa al 
porcicnto de inflacion. es decir, sila inflacion es del 8 '~.:, 
mensual, los bienes y servicios aumentara:1 de preico en 8 % 
mensual, etc. 
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e) Torna de decisionr~s en situacion de rec:esíon. 

Cuando las decisiones se toman en una economiil, donde la 
produccion de bienes y servicios por µarte del sector pulllico y 
privado, es decir, existe una disminucion en la actividild 
economica real do un pais, ¡¡enerada por el exceso de emision 
de papel momentu y alza do precios de venta de productos y 
servicios y la concecuente bajo de ventas. 

fl Toma ele decisiones on s1tuacion de deflacion. 

Cuando las decisiones se toman en una economía donde los 
precios dn la mnyorio de los bienes y servicios b<tjan o 
descienden; es decir, lo contrario de la i:iflacion, ocasionado por 
un desequilibrio economico por insuficiencio de medios de pilgo 
en relacion con !!I volumen de produccion 

g) Tomo ele decisiones en situacion de depresion 

Cuando lñs decisiones se toman cuando existe una verclader(1 
baja y abatimiento de la actividad economica general, desplome 
de precios, quiebra de empresns, desempleo mílsivo,ctc., 

h) toma de decisiones en situacion de estanflacion, etc. 

Cuando las decisiones se toman cuando existe al mismo tim11po 
in flacion y reccsion. 

6.3.8 ATENDIENDO A SU CONTENIDO: 

a) Toma de decisiones programables 

Cuando resuelven asuntos y problemas repetitivos o de rutina. 

b) Toma ele decisiones no programables. 

Cuando resuelven asuntos y problemas nuevos e ineditos. 
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6.3.9 ATENDIENDO AL TIPO DE AUTORIDAD QUE LAS FUNDAMENTA: 

a) Toma de decisiones tecnicas, 

Cuando las. decisiones son tomadas por un experto decisor. 

b) Toma de decisiones no-tecnicas. 

Cuando las decisiones son tornadas por ün decisor sin 
experiellcía. 

6.3. 70 ATENDIENDO AL NIVEL JERARQUICO: 

a) Tomu de decisiones estrategicas. 

Cuando l.is decisiones son tomadas por la direccion general de 
una empresa. rionde se fijan las metas objetivos y políticas 
generales de la situacion. 

b) toma de decisiones tacticas 

Cuando las decisiones sr,n toarndas a nivel ele gerentes de 
Llepartamr.nto y directores de seccion. 

c) Torna de decisiones operativas 

Cuando las decisiones competen 
trabajadores, empleados y obreros. 

6.3.11 ATENDIENDO AL NIVEL DEPARTAMENTAL: 

a) Torn¡; de desiciones de compras. 

b) Toma de decisione de produccion 
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e) Toma de decisiones de ventas 

d) Toma de dccisione de personas 

e) Toma de decisiones de finanzas 

f) Toma de decisiones de investigacion y desarrollo, etc. 

Cuando las decisiones competen respectivamente a los 
departamentos de compras, produccion, ventas, personal, 
finanza e investigacion y desarrollo dH una empresa. 
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6..t ELEi\lENTOS. 

De hecho se distinguen como elementos P.n la tomn de decisiones: 

al Gerente o gerentes. 

bl La torna de decisiones propiamente dicho. 

el El subordinado o.subordinados. 

dl La situacion a modificar 

el La orden. 

Ahora bien, la orden es el ejercicio pleno de la nutoridad, mediante 
la cual el gerente o gerentes indican a uno o mas subordinados la necesidad 
de que una situacion determinada, concrete y particular sea modificada. 

Cada gerente, grupo o cornitc de gerentes puede decidir en forma 
distinta en: 

al Profundidad 

bl Visión. 

el Intensidad 

dl Velocidad 

el Volumen 

fl Sentido comun, etc. 

Luego entonces, cada gerente, grupo o comite de gerentes para 
decidir acertadamente, ademas de aplicar las tecnicas y herramientas 



profesionales de recopilación de datos significativos, ,1nalisis, planeacion y 
control administrativo, debe aplicar el sentid·:i comun; ilSi mismo;· 

a) Para loqra optimas resultados es necesario que se crean en 
ellos con sentido comun. 

b) Las situaciones determiandas, concretas y particulares deben 
verse tal y como son, y no uno quiere o desea que sean. 

c) Las decisiones nunca deben tomarse por impulso.· 

d) Las decisiones no deben influenciarse por los sentimientos 
del decisor. 

e) El decisor debe ser adulto psicologicamente; pues las 
decisiones que emanan de un decisior niño psicologicamente o 
papa psicologicamente, son errores y tarde o temprano llevaran 
a la empresa al fracaso. 
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anterior. 

6.5 PROCESO DE TO:\L\ DE DECISIONES 

Etap¡¡ 1.- Conocniien~o de !a ro~il1dud 

Et<ipil 2.- Dcfi11icio11 del problema. 

Etélpa 3.- lnvestigacion de cnusas que provoc¡¡n el 
problema. 

Etapa 4.- Rccopilacion de datos significativos. 

Etapn 5.- Analisis Administrativo -

Ern¡rn 6.- Planeacion Administrativa. 

Etapa 7.- Contra 1\drninistrat1vo. 

Etnpa 8.- Evaluncion de illternarivos o cursos de accion. 

Etapa 9 .- Seleccion o eleccion de la mayor solucion o 
alternativa. 

Etilpíl 10.- Conclusion del curso de accion al realiznr la 
vigilancin necesmin. 

Como podemos obsr.rvar cada etapa rctroalimenta a la inmediata 

En la toma de decisiones resulta practico auxiliarse de: 

a) Cadenas de fines y medios 

b) Calculo marginal. 

e) Calculo Costo-efectividad. 

d) Arbol de decisiones 
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e) Modelos. 

g) Punto de equilibrio. 

h) Calculo de correlacion. 

i) Linea,; de espera 

j) Minimos cuadrados. 

k) Programa lineal 

1) Calculo de las probabiliaues. 
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6. 6. 1 MA TRI.~' DE DECISIONES. 

Para la toma de decisiones, resulta pr¡:ic:ic:o. utilizar una matnz 
rectangular, donde cada filo o rcnglon representJ unc1 al>ernativa especifica 
o curso e accion, donde cada fila o reng!on reprr!ienta uno alternatica 
especifica o curso de accion CA; cada columna repr;,serna un factor o estdo 
de la naturaleza EN. Ahora bien, para cada estrategia o curso de accion CA 
y en cada ocunencia de un factor o estado de la naturaleza EN, habra un 
resultado unico de RU. 

CURSO DE ACCION ESTADO DE l.A NATURALEZA 

o AL TERNA TI VA EN EN EN 

CA RU ílü RÜ 
CA fiü . Fíü Fiü 
CA RU RU RU 

El resultado unico RU resulta de la conbin"cicr1 del curso de accion 
CA del segundo renglon, con el estado natural EN de la tercera columna 

Ahora bien, los estados de la naturaleza o factores deben ser 
cutuamente excluyentes \' totalmente exaust1vos, deh1r,nclo cuantrticarse los 
resultados que correspondrn a cadil combinacion pci,ible de un ""'~º rle 
accion y de un estado de la naturaleza; finalrnene el gHente, grupo o cornite 
de gerentes, deberan escoger un criterio de decision acertado para elegir el 
curso de acciono alternativa que mejor convenga a la empresa. 

6.6.2 TABLA DE DECISIONES 

Para la torna de decisones, tarnbien resulta practico, utilizar una 
tabla rectangular dividida en cuatro partes : 
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La parte superior para los estados de la naturaleza: 

La parte iriterior para los resultados de accion. 

La parte izquierda para talones 

L~ parte de¡ech~ para entrad~s. 

ESTADOS DE LA NATURALEZA 

TALON ENTRADAS 

CURSO DE ACCION 

TALON ENTRADAS 

En esta tabla de decisiones, el talan de la parte superior, enlistn 
dados los estados de la naturaleza o factores. 

La entrada de la parte superior, documenta todas las 
combinaciones posibles del conjunto. 

El talan de la parte inferior, enlista todos los cursos de accion 
posibles. 

La entrada de la parte inferior determinJ que curso de accion se 
debe toamr en determinadas y definidas condiciones. 

Luego entonces, los cursor. de accion que se toman como 
respuesta a un estado de la naturaleza, íorma o constutuye una REGHA DE 
DECISION, que en condiciones de certidumbre se traduce a conjunto de 
instituciones o programas que pueden serincorpo;ados a una computadora. 
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6. 7. 1 CLASIFICAC!ON DE EJECUTIVOS. 

1 o. Ejecutivos inse11~ibl~s. 

2o. Ejecutivos frias '/ arrogantes. 

3o. Ejecutivos no dignos de confianza 

4o. Ejecutivos excosivamonte ambiciosos 

5o. Ejecutivos con problemas de desempeno. 

60. Ejecutivos sobre gerencias incapaces pma delegar. 

7o. Ejecutivos incílpacus de pensar enforma estrategica. 

6. 7. 1 . 1 Ejecutivos insensibles. 

El problemíl mas notable que posee la rnayortíl de los ejecutivos en 
este mundo tan competitivo, lleno de tensiones, con presiones de tiempo y 
esa necesidad vital de logro y reconocimiento, es precisamente nuestro 
grado de insensibilidad hacia los ciernas, hacia la gente con la 
trabajamos, hacia otros cjr.cutivos, sobrn todo con nuestros colaboííldores. 

No podemos ignorar el hehco de que c.1da uno dH nosotros 
reacciona diferente bajo situaicones de stress e tensión; cuando tenmnos 
mucha presion generalmente nos orientamos hacia el manejo de las 
cosaslgerencia), y nos olvidamos de poner ei cuidado y atencion adecuados 
en nuestra relación con los demas (liderazguJ. 

Cuando actuamos bajo much: presion,adoptarnos a veces 
actitudes intimidadores, amenazantes, en ia desesperacion por lograr un 
resultado en muy poco tiempo, y esto puede tener consecuencias funestas 
en la respuesta de nuestros colaboradores, de otros ejecutivos, de los cuales 
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dependemos par.J el IO~Jro de estos rnsuh.H..lo~. El imp¡_lcto. que ;1 veces no 
medirnos o no palpamos, puede ser la clave P'"~ lo¡¡rar un objetivo alcamar 
una meta. El respet0 haci;:1 los denFI~. ,l ~1~ tiemno, a su r;1Jsiclun a su 
status.e inclusive o su territorio, es funanierir,11. Una cosa que riiecta mucho 
a un ojecutivo es su erJn ~wrson(1I, en su :rnarien ;inte los demas, es r.I hecho 
do que los Uernns se dr.n cuenta de ¿;u.:¡dl 110 tis importnnte ante otro 
ejecutivo o ante el jcfo ininediílto ;,unc1ior Esto puede aft!ctar su élCtitud, 
comporturniento y findlmente su descmneno, lo cuul redundara en perjuicio 
de ese ejocutivo y de su empresa. 

6. 7 .1.2 Ejecutivos frias y anogantes. 

Otro aspecto que debemos tom.ir en cuenta par el lowo del exito 
como ejecutivos eo el impacto o la imagen que trasmitimos a otros 
ejecutivos. A voces hemos cometido el error, consisentemente do 
mostrarnos arroganteo, subertJios. aurnsuficien:es anto los dernas, en un 
exceso en el cual estarnos diciendo que nosotros somos mas, que sabemos 
mas, que los tontos son ellos. 

No hily cosa mas catastrofica que: hacer sentir a los demas tontos. 
V a apasar mucho tiempo para que nos perrlonen y posiblemente nunca lo 
lleguen a olvir.Jad, no importa que till1 brillantes seamos. No hay herida mas 
grande que la que se hace a la propia estirnacian que tiene uno ele si mismo. 

6.7.1.3 Ejecutivos no dignos de confiama. 

Al trubl'ljar er1 una empresa, te:iernos que entender que no 
trabaiamos solo, quP. "stamCls trabajando con un grupo, con lln equipo y 
tenemos queh;icer 2quipo y r:onfiar en otro:~ y ser confi.Jble!.; pard los demas. 
Esta es una necesidad do lu orgunzacion v aqui ci vece5 cornete111os otro de 
de los pecados imnordonablt:s' el no se1 dluno Ue líl confianza que nos hti 
depositado; el traicirnw1 esta confianzrL Esto no necesariílrnente esta 
realacionar.Jo con ser honestos; sta relac1onado tambien con ser integras; es 
un conCcflTO que va rnucl10 mas alla dé la honestidad que estJ relacionada 
con los bienes concretos y tangibles. e: :i :;u manifiesta, por ejemplo, 
cuando no llevamos a cal10 las cosas corno las ofrecimos hacer, cuando no 
cumplimos un compromiso, cuando hace1nos las cosas diferentes de la 
forma en que las habiamos negociado , creamos conílictoo entre las 
diversas areas de la empresa, y creamos en ello guerras intestinas, 
polarizaciones, frustracion e ineficiencia. 
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6. 7. 1.4 Ejecutivos exccisaventes an1biciosos. 

El exceso de ambicion causa dano. Siempre estando bu~cando 
ejecutivos ogresivos, ·arnbisioso, orie;ntadoi; al logro. Pero esto, que en 
escencia puede consicterarse 1111J cualidad. sino se administra puede 
convertirse en defecto Y" que provoca actirudes que generan un clcsempeno 
inadccua do en funcior1 do los requernnil,ntos de la empr< ,;a, al esta1 
pensando solo en nuestra proxima promoci,,11 ' desemperiandu ar.cioncs e 
invistiendo tiempo para promoveinos, par~· :1acer rcalciones put liC.JS, para 
conectarnos y lo que es mas peligroso, par,, :.-irrnm grupitos y hacer poWica 
interna. Ademas, nuestra imagen se v11 d vi~r inuy donada c11a11do los 
demas se den cuenta rle nuestra gran prenc.:unacion por complacer a los 
mancto superiores para 11anarnos su simpatia, o por buscar padrinos que 
podamos usüs como palanca ~n nuestros e.sfl181zus auto-pror::ocion,1!r_~s. 

Esto puedo darnos seguridad indiscutiblemente mientras nuest: 1 pac ino 
este en el poder pero cada vez riun obtnn~J(1mos una promor:. n o 1na 
mejori<l en nuestros Síllarios, los Uemas cuestionaran seriamn11t1 .. nt1t .. stra 
habilidod como ejecutivos y dudaran de Id juqic1a de esa pro111oc10; o de 
ese tijuste sal;iriíJI, y ilnsta del ir:fo que los aut:-irizo. 

Por otro lado, no es sano parLi nuestro deséirrollo y provor.cion 
dentro de la empresa el trabajar muchos arios liJjo la direccion de un solo 
jefe; seguir nu1~stra carrera nn funcion de lé1 crirrnrn de nuestro jefe; íl la 
larga esto no da muy buenos dividendos Cuantas veces liemos visto casos 
en que , cuando cae el jefe, no se puecte so:;tener el subordinado y 
finanlmcntc acaba cayendo 1'1111bien. porqut; no logro forrnMse una 
repuwcion, ya que siempre vivio a lo sornbrn de su jefe, lo que hace que 
algunos i:;jt~cutÍ'JOS pudicrJn '.'Orlo ~~t:n cien~ pr~rS¡lÍ'.":;"l.Cia y duda respecto a 
su capacidild y confiabilidad para tralJ¡ijar con otro equipo. [stc escoso de 
seguridad, proveniente de la protecc1on de un ¡eíe, pot.iri;, restarnos 
capacidad de adaptacion o situaciones, problemas, posiciones o ¡1reas 
diferente,;. 

6.7.1.5 Ejecutivos de problemas de descmpeno 

Cuando lleganos a ocupar p0:icc··1eJ de cierta responsabilidad, 
empiezan a generarse cambios vitales en IJ manera en que tenemos de 
hacer las cosas, y vamos dejando d& hacer personalmente las coasa, para 
irlas delegando y logrando resultado" a traves de otros. En otras palabras, 
empresaremos a ser mas ejecutivos, mas lideres, sin dejar de ser 
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adrni11istradores o hacetlorno concretos dn uan tarea. En este nivel es en el 
que cmnieznn a requerirse v 4:1 rnostr;irsH todas esas cosas quo nos hacer 
verdaderamentcs lideres, p¿1ra emprezar a dt~jar de manejar diri~ctaniente 

cosas, para hacerlo todo il travos de otros. Ernpezamos a dirigir hombres y 
dejamos rle aclrninistrar c05ilS. Es un proc;;so ele transicion vital para nuestro 
futuro, proceso en r.I cual :;e \ero si efectivamente seremos Qjecutivos y si 
tenenmos esos recursos irn·~rnos, P.se drivP r Ha fiel ejecutivos, lideres y 
lograr cosas, alcanzar metas a travcs de otro.•;. · 

6.7.1.6 Ejecutivos sobregerenciales incapaces para delegar. 

Hay gente quo nuca aprende a delegar. Aqui debemos destacar Ja 
importancia de este aspecto si querernos ser verdaderamente ejecutivos de 
exi10· trabajar a traves de 11n equipo, integrar este equipo, delegar a este 
equipo; comunicarle expectativas muy claras de confianza, de capacidad, de 
logro, de alcance do metas, pllra que las cosíls funcionen como necesitamos 
que funciorn,n. Siempre hemos sentido incon·1enier.tes y peligros a los 
hombres indispen~wbles, que tienen q1ie h,1cer las cosas ellos mismos. 
Debemos reconc,cer que hJsta cil!rto 1livcl olios es riosit1vo, pero cuando un 
ejecutivo se vuelve un hon1bre inrlis¡rnnsalJlc -todo lo controla, hace, 
superviso, ordena y coordina- ese ejecutivo se convierte en un verdadero 
¡wligro para Ja empresa, llegando a representar una amenaza, ya que se 
clasificil entre los hornbrns que no hacen tquipo, que no forman otors 
hobres, que no desarrollan su capital hurnano y dinalmente, cuando llega el 
dia en que se van no dejan huella, no dejan hernncia, no dejan sucesores. 

Aqui tambien se presenta otra cualidad o defecto en el ejecutivo: 
su c2pacidJd pur rodcJrsc de gcnt2 c¡::p.J<::. 

6. 7.1.7 Ejecutivos incapaces de pensar en forrna estrategica 

En estos tiernpos de inestabilidad economica, de crisis es todavía 
mas importante la capacidad de la direccion para pensar estrategicarnente. 
Sin quitarle valor a la presion y a la urgencia de las cosas que se tienen que 
hacer hoy, no podemos dejar de mencionar é~<Je Jn director, un ejecutivo no 
puede plantearse Ja problernatica de su emp1 esa, de su funcion, de su 
responsabilidad, estrictamente en terminas ¡fa corto plazo. Es indispensable 
una prespectiva mas amplia, una dimensio:i de ti8mpo mayor para poder 
apreciar el electro que las decisiones de hoy pueden significar Ja 
supervivencia del futuro, y las consecuencias de estos, el desarrollo y 
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permanencia de la empresa en un mercado. A voces sucede , con mas 
frecuencia de lo dest!able, que lo urgente no nos da tiempo parn ver las 
cosas importantes 

6. 7.2 RAZONES PARA EL FRACASO. 

Segun Mc·Call y Lombardo hi1y b2sicamente .cuatro razones para el 
fracaso de un ejecutivo: 

1 o. Las fuerzas se convienen en debilida.des; ¡;I concepto 
malmanejado de lealtad se convierte en una 
sobredependencia, en un mnn1 mo dediocre. Las dctividades 
ambiciosas se 3mpie:~as a ~onsiderar o a ser vistas como 
hacer politico. J tomar actiturl% destructiv11s y los falta el 
soporte a ejecutivos ambiciosDs y con una actitud v logro de 
excelencia. 

2o. El desernpe11o personal es def1n:~ivo. Cualquiero que sea 
la cultura o el ambiente de la ernpresa,no podemos 
olvidamos dl' la impo·wncia de un desernpeno consitente y 
aceptable; las deficie1.cias tiíl;1ln12nte van dejando una serie 
de cicatrices nornbles que pueden afectar nuestro futuro, no 
basta desorrollar el encuentro perso1wl para quo nuestros 
jefes consideren que estamos l1aciendo un buen trabajo, 
porque a la lars¡a ello:;, como nosntros, necesitan resultados 
y no solamente simpatía. Cu211do llega el momento de las 
decisiones respecto a cambios o promociones es cuando 
nos van i:l evi.llunr en funcion clr:! resultados, de desernpeno, 
aunque algun, peso pueda ten1~r la simpati.1 personal que 
hayamos logrado sembrur. 

3o. CuiJndo el exito se le sube d la cabez¡;¡ al ejecutivo, se 
esta iniciando ya el p1 oceso de la ca ida :Jel mismo. Despucs 
de que mucho tiempo ~J ec<ado cr.ostumbrado a oír 
opiniones de que rnn buer'1 es,que tan eficiente, va 
perdiendo su humildad, se v : con":etiendo en arrogante y 
frío ante los ciernas. Una vez que es•o l~a pasado, su fuente 
de inform~r,ion empieza a . 'car · , ¡ la gente empieza a 
perder el deseo y el entusiao •. ;) ~ "¡¡bajar con el. 
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4o. A veces algunos ejccuticos no n11tiendenn por que 
perdieron su puesto, dejaron de ser promovibles o se 
encuentran en una situacion de absoluta congelacion, y la 
que consideran qur. han tenido en el aspecto 
tecnico-profesional un desempeno arriba de lo esperado; no 
ontiende que fue In que hicieron mal; pero a veces esta 
situacion no se deriva de su desen1peño tecnico,sino de su 
desempeno personal,c;uando se involucran en la politica, 
cuando se les conoce como chismosos o, como vulgmnente 
se les dice 'grillos'; esto pega y generalmente pega duro; 
peor aun, nadie esta dispuesto a ayudarlos ni colaborar con 
ellos. 

6.7.3 MANEJO DE LA ADVERSIDAD 

Un punto que es 1(:h~vanto es entender que la carrera no es siempre 
ascendente. sino un proceso de ascencion en la que en de1erminados 
momentos nos vamos a encontrilr praderas muy extendidas, despues vamos 
a suvir a ciertas cimas, pero a base de ¿1scenso dificil, lento, dificultoso v 
algunas veces vamos il cae1 y descender a valles, de donrll' seguiren1os la 
marcha para llegar finanlmr.nte a una posicio11 y a un nivel que nos de la 
gratific,1cion o el grado de 1espue .ta que requerimos para satisfacer nuestras 
ncesidades de autorrer.ilizucion' el ejccutivL· que no aprende a m~no1ar ICJs 
etapas de adversidad no va a lograr recuper.ise de esas caidas o de esas 
epocas quietas, de no ascenso, v puede apoderarse de el un sentimiento de 
frustruacion e impotencia y nulificar su espiritu de' lucha y de logro. Parte de 
este manejo de la adversidad depende de la o::apacidod para saber cuales son 
las cosas que no debemos hacer; cuales son los patrones de 
comportnmicnto que debemos. seuuir. sP.qun los momentos, la 
circunstancias, el ambiente, la empresa y el humano para el que trabojamos 
cuales son las cosas que, en esa cultura y en esa empresa, el g1upo humano 
con el que estamos trabajando, con el que e:stamos asociados y 
correlacionados, encuentra intolerables, para que nosotros no cometamos el 
error de caer en Ja categoria de intolerables. 
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6. 7.4 EL EJECUTIVO DEL EX/TO. 

Un esp1ntu de sacrificio, de adaptacion y paciencia, sora tambien 
ingrediente valioso y la aceptacion de que somos seres imrierfer.tos. 

Una peculiaridad que se encuentra con frcuencia 811 ejecutivos de 
exito, al nalizar su l1istoria profesional.es er.~ontrar su movilidad en termines 
de actividades, tomando en cuenta ya sea la facilidad con que se han 
movido de funciones staff a funcioc:3s de linea dentro de una empresa, o 
los cambios a otra empresa que oprean en mercados diferentes con 
tecnologia y productos distintos. Esto muestra la adaptabilidad que requiere 
el ejecutivo para lograr el oxito. 

Otra caracteristica que se encuentra en este tipo de ejecutivos es 
su estabilidad emotiva y su autocontrol rhHíl "'.'lanejm sus estíldos de animo, 
asi como su resistencil! iJ la f1ustracion,y evitar colocJrse ante sistuaciones 
volatiles cuando este sobre presion, controlando su temperilmento par evitar 
explisiones innecesarias. 

El ejecutivo exitoso esto muy ecu·Jcdo corno pura mílnifestar celos 
o temores acerca de sus competidores, ge11erall.1cnte es un individuo 
calmado, con confianla en el mismo y predr.cible; calmado en el sentido de 
que es consistente, solido. saber lo que qu:ere. tiene confiama en el mismo 
y es riredecible, sabe hacia donde va y corno logra las cosas; por tnato los 
OtíOS miembros del grupo directivo Y SUS SUOPrinrP,S ~;-ih~n ¡v:~rfecti'lmentl.2 

como va a reacconar v consecuentemente, puedrm planear sus i:lcciones de 
acuerdo con la reacion predecible. Sabe admitir abiertamente sus errores, 
entiende los errores de los demas, sin re:lamar a otros sobrP. las cosas que 
no lograron hacer. 

El ejecutivo del exíto no reacl:ona a la defensiva cuando comete 
errores, tratando de encubrir sus rrop"·s fallas o echandole la culria a los 
demas; es objetivo y directo cuand'J dl ca el .C'' ".,a; le primera pregunta 
que se hace siempre es : Cual e~ el p~ len 3' ., ·scuchar, aprecia otros 
puntos de vista, nunca trabaja solo y .n. ie e•e esphitu de seguridad y 
confianza en si mismo, generalmente " ;ca ;:¡;:.,Jr:nos o apoyos en su 
carrera ejecutiva. 
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Al ejecutivo de cxito lo caracterizn ntrn cualidad: c:IH1nilncla 
excelencia n su equipo de r.olnboradores, asi co1úo mi la solucion dH lo~ 

problemas que se les asignan, siendo un vcrdadoru forrrrndor t.le gente y 1111 

delegador muy 1ificiente. 

Solamente dos cosas que diferencian al e¡ucutivo de éxito dn nquel 
que ha filllaclo. La primera es una total integridad, y la segunt.la, una 
comprensión y entendimiento hacia otras personas. Opinión de Me-Cal\ y 
Lombardo. 
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CASO PRACTICO Y CONCLUSIONES 



Este punto pretende estriolecer de manern gráfica el volumen de 
operación para que sus ingresos seíin iguale~1 a sus euresos, es decir, el 
volumen mínimo a trabajar dentro de su cap¡¡cidad, y ¡¡ partir del cual se 
obtienen utilidades para una combinaciór1 de Vüluación de costos de 
operación cstrütcgica de colegiaturas por otorgamiento del servicio. 

Al punto en el cual los ingresos son iguales " los egresos se le 
denomina punto de equilibrio y al nivel dg :)perGción en que se obtiene éste 
equilibrio se lo llama capacidad mínima ecnnórnk::i de operación. 
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El anillisis del punto de equilibrio es un enfoque fDr11•.:.! de la 
planificílción de las utilidudes basado en relaciono~ establecidas U'lrc costos 
e ingresos. 

Es un artificio para determinar el punto en que las vem~s cubrirán 
exactamen;e los gastos. 
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CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO BASADO EN TOTALES 

PUNTO DE EQUILIBRIO: 
(volumen de VDOtilS) 

PE= 

1 • 

FC 

ve 

s 

Explicación rnzonada. 

1-

TOTAL DE COSTOS FIJOS 

TOTAL DE CDS ros VARIABLES 

TOTAL DE VOLGMEI< DE VWTAS 

En el punto de equilibrin, las ventas IS) son iguales al costo 
fijo (FC) más el costo ' iriable (VC): 

s =FC + ve 

(ver gráfica) 

Puesto que se supone que el precio de venta y el costo 
variable unitario son constantes en el análisis del punto de 
equilibrio, la razón VC/S es también constante y puede 
encontrarse en el estado de pérdidas y ganancias anuales. 



Cmno. el costo variable as un porcentaje con~tante de las 
vcnttit;,. lc1 ccllación (gráficas) puedo escribirse t amliién 

S = FC + ~ (S) 
s 

S ( 1- 'lQ ) = FC 
s 

El prnsupuesto es, por tamo, un instrumento de dirección usado 
pnra planificar y para controlar. 

Los presupuestos se rcvisnn parD cornpmnr plantes y resultados, yél 
este proceso sr. Ir. ha llamado "Controlar parn planear" 
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l'."GRE.SOS ESPE.R:\DO.S 
CONCEPTO ¡uos .5EPTIEMORf 005 OCTU0RE UD~ OOVIEMBR.E ¡uos DICIEMBRE UDS fNERO :uos FEBRERO 
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COLEGIATURAS 5.7~.oo.: !i•s.=~ 575.COO 575.0® 575.COO • 575,0::lel 

FINANCiAMIS:NOC 15_5-<J 1.1m!I C\,E"5 1 3U:\ 

:·:~1 
2.27!5 

ACADEM:AS :::.co-:: 111J$1 1,675 ! 2,CGO '" EXAME~iES 10.0.x 
, ~::~~ ;I :·;~¡ 2.1175 ! fl,?'iO ! 3_7;Q 

~~~O= ~"iGAE'..Oi t';,íil' 7,1'!41\ 

61~:~~ ! 2.75-'.l 

~.MS,1191' -----~r ~---701,!,9"1 6C6 75.:J 

CCl.CEPTO juo:¡---.:-wUo~~- Al1RlL luoS MAYo--ruo:;~~ JUl!O IUo!l AGOSTO 
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REAL ACTUAL 
ÍMES,-----·-- INGRESOS- C.V. c°.F .. - --hÓST-OTOTAL PERDlw¡--~ 

l)TILIDAD NETA 
SEPTIEMBRE 560,710.0 50~.3BB.0 903.800.9 1 1.411.288.0 (851.472.0). 

OCTUBRE 519,084.0 170.668.1 303.410.51 474.078.0 •15,005. 1 1 
NOVIEMBFIE 520,721.0 183.965.1 327,0496, 511,0150 9,706 O, 

DICIEl~BRE 561,207.0 185.0961 329.059.8 '¡ 514,15591 ·17,1111 1 

ENERO 510..107.ü 1 15-l,488.9 274,6470 j ·129,135.91 87.271.t 
FEBRERO 498,177.01 3'7,057 8 581.436.1 ! 008.493.9 (·110,3160)! 
r.IARZO ! .1as .. 100_0 1 221 138 2 393 13-J 7' fq :'729 1 (1~8.372 O) 

ABRIL 1 ·198,<150.01 245492.6 ·136.4313 081.923.01 (183.·173.0) 

MAYO 16·18,2560 t7G.77ll.3 31•1.2726 ~91,0509 157,205.1 
JuN10 1 279,a.is.o 1 11.s1s.o 311.299.2 32a.a1su os1.030_0 

JULIO 1:0.10.211.0 ~ 182.ll'' 1 1 32·1,83.\.5 507,553.9 1,140,7170 

~~~:~º---=--j-~~~3~.?~~1- L_?: ~~-~~-~-~-r__4.~~;~~~:~r-~-~~t~--~---~;~l 
ESPERADA 

!'Mes ----=¡INGHÉSosílc v. ----f ¡:o-·-----···¡CT-- .... _TPERDIDA-·---1 
sEPTIEMBRE--. ~ º --5 1.6461~37oóJI. -,,,,,,,,1""':;.':,::'.; 
OCTUBRE lMB.855.0 196.26!3.G. 348.922 1 545,190.8 103,664.2 

NOVIEMBRE 650,901.2 211,5G0.1 376,106 8 •

1 

587,667.0 03,234.2 

DICIEMBRE 701,583 71 212.860.5 378,<118.8 591,279.4 110,30·13 

ENERO 645,SOa .,. 177,662 3 315,844 o. 493,506.4 152,002.3 

FEBRERO . 622,721 2 376.116.•1 660.651 .5 i 1.0·14,760.0 (•122,046.0) 

¡MARZO 1 61'l6.75f) O ?.5,\}rJC'• íl '152.10'1 e 1 i06 113.9 (9!l EC3.g) 

ABRIL ¡ C23.062.5 ~S2.31Ei.51 501,806.0 ¡ 7B4:212.o I (101: 150.0} 

MAYO 

1 

810,320.0 2C3,Z95.01 361.413.51 ti64,70B.fl 2•\5,611.4 
JUNIO 1,599,806.0 201,3.,1.0 357,994.0 559,365.7 1,040,440.0 

JULIO 

1 

2,060,338.0 210.127.31 3·13,5590 583,607.1 1,476.651.0 
AGOSTO O.O 209,38~ 372,232.0 581,612.5 (581,612.0) 

TOTAL 9,670,741.3 3, 119.91~_l \516,512.5 1 8,666,429.0 1,004,313.5 



ACTUAL 

~:-----TINGAEsos-f-.~---¡;~~~~~~~c!T ______ Júf!C10AiJNETAl 
lsEPTIEMBAE 560,716.0 508,3SS.0f-·-s2.lli01. ---903.Sriñ.9. --(051 . .i72.0) 

\

OCTUBRE 519,084.0 170660·1 ! 3-18..llóü I 303,.\10.5' ·15.005.1 

NOVIEMBRE 5.20,721.0 183.965 ·1 336."/!>5 6 l 327,0•19.6 ! 9,706.0 

OlCIEMBRE 561..267.0 ¡ 185.096 1 Ji'6, l7U 9 ¡ 32f) 059.8 i 1lí'. 111. 1 

ENEí-10 516,40-1.01 15.t.-1809 361.918 1 · 274,6'17_0 \ Bl.~7i.1 

1:EBRERO 498,1'77.0 [ :327.0578 171,11ll2 581.'1361 1 t·ll0,316.0) 

MAl~ZO 485,4000 ! 221.1382 2G-1.261 ó 393,13·17 I (128.872.0) 

ABRIL 1 198.·1500: 245492fii ~52_95-r,¡ ·136.'l.'.113! (18:1..1730) 

MAYO 16482560117677831 '7147771 3142726 1572051 

JUNIO 1,27981!101 175158: 126~3WO 1 311299~ 1 951,0300 
JULIO 1,848:·~10 18271941 146555101 3240315 1140,7170 

AGOSTO LO 1 HJ.2 070 O 1 (162 070 01j 323 680 O\ ¡~05 750 O) 

TOTAL ___ ~~J--1 .4~~9:: ~ lf5s5_37~-9-1- _s~a-1 ~,-:~~ !-~~~ ª-~~o5~ 2 ~ -- -~ 359 ~~ 

ESPERADA 

tAES ____ llNGfiEsos -· ¡;-;¡~------~~~:~~~~c1~:------1~~0Aii·---~ 

~~~~~~fiE 1·· -:~~.::!~ .. 5~~~~~; ~11 __ .:~~~~: ~ ¡-- i~~:: ;~~~ 11 · - ~{~~~~:~ 
NOVIEMBRE 650,9012 211.560.1 1\39,3·11 1 \ 376,100.B 63,23'1 ·1 

DICIEMBRE 701,5837 212.86051 4A8.7232 I 378.4180 110,3044 
ENERO 645,SOB.7 177 662.3 -167,846 4, 315,84'1.01 152,002..1 

I
FEBRE. RO 622.721.2 376.1164, 246.604.B 1 668,651s1 (·1.222.046.0) 
MARZO GOG,750.0 254,309.0 1

1 

352, 1\4 l O l 452, 104.B (99,663.8) 

ABRii 623.062.5 2823165, 340.7460 1 501,896.0 1 (161.150.0) 

lr,1AYO s1o:i~oo¡ 203.295.o! so7.02sol 361,41351. 24,511.5 

JUNIO 1 599 806 O 201 371 B 11.398.434 O 1 357.99·1 O 1 0·10440 O 

JULIO 2.060 3;;:~ 1 210. 127.3 1,850.211.0 373,559.7 1 ..176.651.0 

AGOSTO ______ __j_~~~80.5 ED0,330.0) 372,232.0 (581.612.0) 
TOTAL 9,670.7·11.3 I B.379,9iT9)6.550.6278 _ _:;.546.513 2 (2-:-os3.784 8) 



RAZONES B!JRSA TILES 

f RAZON FORMULA 1 OB-JETl'JO_ :cAlcÜLO~ rP'RoMEDiQll 
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CONCLUSIO:'\ES 

El ¿málisis financiero incluye el estudio do las necosidadns por 
fondos de la firma, su condición financiera y su dcsemperio y los riesgos en 
sus negocios. 

Después de anrilizar estos factores se estn en condiciPn~s de 
Jetmrninm las necesidades financieras de la firma y de negociar con 
proveedores externos de capital. La estructura propuesta suministra las 
interrelaciones para estructurar el análisis. Las herramientns analíticas para 
analizar la condicion firk•1ciera y e! dcsc111plco de una firma son los indices 
financieros que pueden dividirse en 4 orandcs grupos: de liquidez, 
apalancmniento, actividad y lur.ratividad. 

El anólisis de las razone~; , se relaciona entre si las pmtidas del 
balance general y dnl estado '.le pérdidas y ganancias, permite trazm In 
historia de una empresa y evaluar su situación presente. Este tipo de aniilisis 
capacita también al gerente firrnnciero para prever reacciones de los 
inversionistas y acreedores y, con ello, obtiene buenos conocimientos sobre 
cómo es probable que sean recibidos sus intentos de adquirir fondos. 

El Sistema Pemo-Dur int. Metodo de control y corrclacción de 
variaciones entre cifras proyectadas y cifras reales de factores de inversión, 
resultados, objetivos integrales y estructura privado o mixta. 

El análisis del punto de equilibrio es un rnétodo de relncionar los 
costos fijos, los costos vmialbes y los ingresos totales para mostrar el nivel 
de ventas que debe alcanzarse para que la empresa opere con una utilidad. 

Un presupuesto es un plan elaborndo en términos de gastos 
específico para fines específ'rcos. Se usa para planeamiento y cuntrol, y su 
propósito general es mejorar las operaciones internas reduciendo los costos 
y elevando as lucratividad. 



Un sistema presupuestario comienza con un conjunto de normíls de 
nctuación u objetivos. Estos objetivos constituyen, on efecto, el plan 
financiero de In empresa las cifras presupuestadas so comparnn con los 
resultados reales esta fase de contrnl del sistema presupucstnrio, y es un 
paso der.isivo en las corn¡rnilias bien administradas. 

El µresupucsto de efcc!J•:o es, en rcíllidild, el principal instrumento 
para efectum pronósticos a corto pinzo. Los presupuestos de efectivo, si so 
usan apropiadamente, son muy precisos y pueden sei'ialar los fondos que se 
necesitaran, y cuando las corrientes de efectivo sercln suficientes para retirar 
cualesquiera préstamos que puciicrnn necesitnrsc 

Es ncces&rio reforzar en las Instituciones Educativas, el Análisis, 
Plancación, Control finanr.icro para su óp, i,na realización. 

Se requiere incrcmcntnr la elaboración de planes para todas las 
instituciones. 

La necesidml de planear las organizncioncs es obvia y tan grande 
que no es dificil encontrm a nlgL .,n que no este de ncuerdo con ella, pero es 
aún más diiicil procurar que ta ploneación sea útil porque es una de las 
actividades miis mduas y cornple, is que confronta el hombre. 
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