
¡' ! . 
/ ." '..-¡ 

/( •/ 

/ 

Universidad Nacional Autónoma de México" 
Facultad de Contaduría y Administración 

LA IMPORTANCIA DEL PRESUPUESTO 
ANUAL EN LA ADMINISTRACION 

FINANCIERA. 

Seminario de Investigación Contable 
Que en opción al título de: 

LICENCIADO EN CONTADURIA 

Presentan: 

María Bertha Moreno Murillo 

Ana María Vázquez Gutiérrez 

Carolina Garcia Cruz 

Director del Seminario: C.P. Roberto Reza Monrroy 

~ Misice, D. F. 1985 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



INVlCE 

CAPITULO l 

LA FUNCZON FINANCIERA Y LA AVMZNISTRACION FINANCIERA 

1. 1 La .impolLta.nc..la y el e.o nc.ep.to ac..tual de .ta 6unc..Wn 6.ú1a.ncle11.a 

y .tiUA elemen.toh 

1. 1. 1. - La 6uncl6'n ft.<'.nancleA.a denllto de la empJtMa 

1.1.2.- Conc.eptv.ti y objúlvo.ti de la. empJtMa 

1. 1. 3. - La 6uncl6n !J admú1M.tllaclon 6.lnancleJi.a 

1 • 1. 4. - M.eM 6w1damen.tamenhlu de la 6uncl611 6.ú1ancle.1ta 

1. 2 El a.nál.Ui.lh de fa .l116ollmau'.011 6.f.tta11U:e1ta. y loh mlt.odo.ti md'.h 

.impolLta.11.tU palla ~u eva.euac.-i.611 

1. 2. 1. - La .impolLta.nc..la. de la. ú1601LJnac.l611 6.l11ancle1ta 

1. 2. 2. - de6.f.n.lu6n y mltodo.ti de a11á.U6.lh 

1. 3 La planeac..Wn 6.lnanc.leJta. drntJw dv.. lM empJtUM 

1. 3. 1. - La .lmpolLta.ncúi de la adm.ln.l.ti.tMci.6n del cap.l.taf. de .tM.bajo 

1.3.2.- Adm.ln.lh.tM.u'.611 del c6ec.t.lvo 

1. 3. 3. - El 6lujo de. e6ec.Uvo 

1.3.4.- Lo.ti .lnven.ta.Jt.loh y fa.ti c.uen.tM poJt cobJta.Jt 

CAPITULO 11 

11 FUNVAMENTOS VE LA FORMULACION VEL PRESUPUESTO ANUAL 

2. 1 Gene.llalldade~ y coneep.to del p.~c6up11uto anual 

2.Z Clah.lnfrr¡e,(611 de?"~ ¡1~e61ip((e,~tr.1. 

2. 2. 1. - PoJt el tipo de ~mpl!Ma 

Z. 2. 2. - PoJt hu con tenúf(' 

2. 2. 3.-Po~ MI 60/LJ11a 

2. 2. 5. -P¡111 ta Uc11Ú'11 1k ~vafuaci.611 



2. 2. 6. - PO!t hu. 1te6lejo en f.o6 uto.do6 ó.(.nancivui.1 

2. 2. 1. - Po11. ltt6 6,(naUdadu qu.e pll.e.tende 

2. 2. 8. - Pll.uupu.u.to 6lex.lbf.e 

2. 3 Necuúlad de ta 6011.mu1aci6n de tal> pll.Uupuu.toll 

2. 4 1 n.teg1W.cl6n del p1te.6u.pnuto anual 

CAPITULO 111 

111 COMO MEJORAR LAS UTJLIVAVES MEV1ANTE LA PLANEACION FlNANCTERA 

3. 1 ExpoAic.l6n del pll.ogll.ama de mejoJr.a. de u.tlli.dadeA 

3.?. EAWol> de dllteccl6n 

3. 3 Fac.toll.e..6 bMú~ol> de ta u.üUdad 

3. 4 E1>.tltuc.tuliaci611 de lo.6 .1recwr.60J de ta emp1te.l>a 

3. 4. 1. -Concepto ge11e1taé. de RAo 11.ecuMoll 

3, 5 Plan de u,W.idade.6 

CAPITULO IV 

IV RECURSOS CONVICIONALES PARA LA PLANEACION FINANCIERA 

4.1 P1tobab.lUdad de Jre.6u.Uado6 

4. 2 La me.Jtcado.tec.Ua y el dMIVIJtoUo de nurvol> p1t0du.c.to1> 

4. 3 La con.tab.lf.idad admítt.iA.tltativa 

4. 3.1. - Objet.lvol> de .ta c.olll.ab.lUdad admín.lAtJr.atlva 

4. 3. 2. - 1n6oJrmacl6n p1tapa1tclonadc. polt la con.tabiUdacl admínil>tll.aUva 

4. 3. 3. - Guia paira .lit 6e.lecc..lon rle pltoce.(Um.i.etttM de conto.b.lUdad ad-

minilltJut.t.lva. 

4. 3. 4. - 11'16011.mac-<.611 pelLUne.nte. como una ne.ce.6-irlad bdl.ic..a 

4. 4 Po.f) .. tic.a dt•. p~ec) o&, 1teducc).611 de co6to~ 1J motlvac.lfin 



4. 4. 1 • - PoUtlca úe. p1t.ecl.06 

4. 4. 2. - L06 plan.te.am.letito6 md'..6 comune6 en la 6.ljac1.ón de. ¡JJr.e.CÁ.06 

4.4.3.- F.ljación de p11.ecio6 paJuZ mdX-Úno6 bene6.lcio6 

4. 4. 4. - Mo:tlvación en cuan.to a .la ó.ljac1.ón de pll.ec1.o6 

4. 5 1n6olUtlflción a la aUa. gMenc.la y .tecn.lca6 de p.f.aneación 

tj co n-tJr.ol 

4. 5.1. - PlanP..a.CÁ.Ón de pMyec..to6; anáU.6.i.6 del cami.110 ~e.o 

4.5.2.- con.f.u<'i.lone.6 

CAPITULO V 

V TECNlCA PRESUPUESTAL 

5. 1 Pll.e6upuuto mautM 

5. 1. 1. - Que e6 el pM6upue.6to mautM 

5.1.2.- Bene6-lcio6 que 6e. druvan de .to6 pll.e!.>upue6to6 

5. 1. 3. - El pruodo del µ11.e1.>upuuto 

5.1. 4. - E.f.aboMción de. un p11.e1.>upuuto mau.f:Jr.o 

5. 2 P11.e1.>upuuto e6.tanda11. y 6le.x.lble. poli. con.f:Jr.ol 

5. 2.1. - El p11.e.6upuuto e6tandall. 

5.2.2.- El pll.e6upuuto 6f.e.x.lble 

5, 3 PlaneaCÁ.611 a fMgo plazo 

5. 3.1. - Obje:tlvo1.> de. la plane.ación a la-~go plazo 

S.3.2.- El plan a .taJrgo plazo 

5, 4 Impacto det ISR e.n .la plane.e<'.ón 6.inanc1.Ma 

5. 4.1. - Objet.lvot. de. .la p.f.ane.ción 6.lt.cai 



CAPITULO 1 LA FUNClON FINANCIERA Y LA AtJM1N1ST~AC10N FlNANC1FRA 

1.1 La Tmpol[,ta11cfa y el. Concepto Actual de ta Fu11u611 

F.lnanueJut y <1U6 Uemen.to.s. 

1.1.1 La Fw1u611 F .tnanc-leJta dent.Jr.o de .Ca Emp1tua 

1.1. 2 Conce.p.tol> y Obje.tlvo<I de la Empft.Ua 

1 .1. 3 La Fu11u6n y la Admbil6.t!Lac-i.6n F-lnanC!-leJut 

1.1. 4 Altea<1 Funda:nen.t«.f.e.& de Func-i.6n Fh1anc-ll!Jta 

1.2 U Análl&il> de la ln601tmac-l611 Fú1anC!-leJr.a y lo.s -

MUodol> má<I lmpol[,tan.tu palla .su Evafua.C!-i.6n. 

1. 3 La Pta.neac.i611 F-lnanuelta den.tJ¡o de lM Emplt.UM 

1. 3.1 La lmpol[,tanc,la de la Admln-l<l.t!Lau6n del 

Capital. de Tita.bajo. 

1. 3. 2 Admüt1.t1iau6n del E6ec.tlvo 

1. 3, 3 El Fli.ijo de E6ecüvo 

1.3.4 Lo<\ lnven.talt.-lo<1 y la.<1 Cuentali polt Cobltalt. 



CAPTTULO I 

LA Fl/NCION FINANCIERA V LA AVMINZSTRACION FINANCIERA 

1. 1 La 1mpolt..tanc1a 1J el. Conc.epto Ac.tuae de la Punción Fú1ancier.a y <IU.6 

elemen.ta.1 • 

La Función de F.lnanzM en <IU<I c.omú?.1tzo<1 <le e.nc.aJtgaba útúcame.tite. de. Ue. -

vcvr. la c.ontabilidad de. la empl!.Ua, dtfndote. Mpecial én6a<1.U al mane.jo del 

e6e.c.Uvo 1J la 601tmct de obteneJ!l.o pa!Ut cubw ia.1 ob.Ugac.i.onu que .te.rúa la em­

p.1te.<1a con .te.l!.c.VtM pe;u,ona.1. 

El duaM.o.Uo ec.onómlco alc.anzado poJt la empl!.e<la mex.i.c.ana, ha cJteado la 

neculdad de c.otitM con un de.paJLtametito 6.ú11111U:e.1Lo, pMa no de.ja.1t qLLe. ia.1 6-l -

nanza.& de una emplle.\ct <1ea11 el 1Le6lejo de. la ejecuc.i611 .ltil!Lftlva en lcu 6unc.lo -

nu de p1¡oduc.U:611 IJ vetita.6. 

La 6unc.l6n de 6.lnanza.1, tiene e.orno ob jeüvo 6m1dcu11entctt el. ob.te.nl!ll lle -

cwwo& 1J el. uUUzaJtto.6 de R.a mejoJt manl?Jlct poJ.i.ble. u dec.ll!. op.t.lm.lzcvrio.6. Op­

üm.i.zaJt el. Mo 1J obtención de. l!.ec.wu.0<1 6.f.11a11U:e1LO.S paJta mctx.ún.i.zaJt l(l<I 6lLLjo6 

de e6ec.Uvo. 

Vel conc.epto arite.l!..i.ol!. .se deduce que la 6w1ci6n 6.f.11a11U:via tiene. do.6 ac-

t.lv.i.dadu pl!..i.nU:patu : 

a). La obtenU:6n 1J apUc.aci6n de 1tectU!.60<1 

b). El conP.ot 6.i.r1anc.le.1Lo 

Poi!. lo que la 6unc..i.611 6.f.na11U:e.1La M<1.i.cametite. <le ltU!Lmen en d(l.6 a<1pec..to<1 

6undame.titalu IJ M11 

1). Et de pJtopol!.c.lonalt un be.ne.Me.lo <1ocictf. 

2). U obte..iw1 LLn bene.6-lcio ec.onóm.lco 



1. 1. 1 Lit Fwrci.611 F.foa11ci.e1ta denbro de la Emp!tMa. 

El VepM.tiUnento de 6ú1anzM Uene coma objetivo& p!Unci.palu c1m1plilt -

con lM .&-l9uJ.entu 6unc-lonu. 

1. - Salva91uv1.da1t lo.& 6ondo& y lu& b-lenu, -lncitudo un p1to9.'i.ama de 

.&egUJr.o&. 

AóeguJr.M la p110.tecc-l6n de lo.& ac.t-lvo& de. la emp1tua a .tli.avú 

del con.t!tol hitl!/r.no y una co6eMwia adecuada. po!t me.dla de 

.e. egUJr.o./i. 

2. - v.uug.ui. et e1tédlto 

E.&tableceJL y ej ecuta/t .to.& p1tog11.a111cv.. pa!ta. la ob.te11U6n del mi! 

mo y el. manten-lmiento de lo.& conven-lo.& ó-l11111ci.e1to./i necucvr..lo.&. 

3. - V-lMgbt la W.butaci6n de .fa emp1tua 

E.&.tablece!t y admln-l-6.tJr.M. la poU.Uca y p11oced.im.lento en ma..te.­

Ma de -lmpuet>.to6 pMa q1ie. la c11¡1Ja1U.zar-<611 cumpla co11 .&U6 ob.l{ 

gacionu 6l6ca..l'M. En ma11.te.11('}(. u11a .imagen 6avo11abfe. de. la e.m­

p!tUa an..te la.& au.tM.idaclM ltace.ndM(M. 

4. - Man.ten('}(. bue.nn.& lielac.ionrJi con lo& ú1veJui.ioni6.ta.& 1 lo<1 ae1te.e­

doliM y lo& cU en.tu.. 

Vu1V1J10UaJt y ma1r..teneJt un me.1tc.ado adec1tado pMa i'.o& vaf.011.e.& -

de. la compañia y en !telaci..611 can e.Uo, mante.Jll'A .l'.06 con.tac.to.& 

nece.Mlt.io& con fo& banque1to6 -lnve/t<l.fonl6.ta.&, lo.& a11all6.ta.e. E 

nanc.i eliol.>, cUentc<1 y acc.ioni&tM. 

S. - Plan.i.óüa!I la6 neeu..idade.1.> de. 6onclo6 

1nve.!ttili to<1 6ond06 de la compafi.la, 6cgún &e 1teq11-le11a, u.ta -

b.l'.ec('/¡ y coa1td.i11a11 fa poUUca palla la inveM.i611 e.11 6-lduco -

mi.Mr& pa'1a pcM.io11C1Ji y obro& 6-lm-lf.aJtU, 
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Tll.acú'.c..i.onalmente 6e 1r.ecanocen btM 6unc..i.o11u bcf6.ica4 en la <!mp1tua, 

cama 6on : P1taducc.i6n, Ven.ta& 1J F.inanza-6, 6.llt embaJrga, como qui.e/ta que 6e cl!Z_ 

1i.i.ó.i.que 6e caM.i.deit.a que la 6uttc..i.6n 6-lna11c..i.e1ta e6 1teconoc.lda gene1utlme1ite co­

ma una de lM ótrnc.io11M mií6 .i.mpalt.ta1ttM, deb.ldo a q11e .i.ndepencüen.temen.te de 

la -inói.uenc.i.a que la m.i.6ma .tle11e CÜ!tec.tamen.te 1iob1te e.l duaMoUo a itC?-tlr.CICMO 

de la emp1te.&a, él.ita 1ie e"tle11de a lcu demá!i 6unc.ione.& en v.i'Jt.tud de que .tado6 

Uene11 una ma.tivac.i.611 1J 1¡epe/f.c1t1i.lfi1t 6.i11anc..i.e1ta. Ante e&te hecho &e debe eóec_ 

.tuaJr. una adecuada planeac.i611 6.(nanc.ie1ta, ya que la 6aUa ele ú.ta, puede con -

6ac.-llldad olt.i.ghiaJt la .i.111iolvenc.i.a, .i.mped.úr. e.e duaMoUo, .útc.ltU>.i.ve p1tavocaJt 

pM.cüdcu en .la ope1taci6n. Po1t. e.e colttita!t.la, al ob.teneit una adecuada pfonea -

c.l6n 6e puede .te11e1r. con anti.cipacA.6n lo -6.lguien.te: 

1. - Lcu 6uen.tu de donde la emplt.e.&a ha de a.Ue9a.1t.1ie a lo& necW1<1a1i 

necua./f..i.o.i. 

2. - Lo!i 1r.end.ún.i.en.to& <1u6lcie11.te& 1ioó1r.e la.s .invr.~/i.ione& 1teal.lznda.6. 

J,- Lcu po6.iblu expcm.~.ionu de la empltUtt. 

A!ipecto1i que ha.11 contM.bu.ido a la c1tec.ie11.te complej.idad de la &unc.i.611 

6.f na.nc.le/f.a. 

al. - S.impU6.(.ca.c.i611 de .e.cu opeJtac.ionu en 9na11 e6cala, .i.mpo-6.ibl.M de 

colttitolM en .todo1i 6U4 de..ta..U.e& polt 1?1 1i6lo d~.'Jtec.to.'t de f.a em -

pite.la. 

bl. - V.ive1t.1i.i.6lcac.ió'n de p1toduc.to1i· ¡1/0 1íi..'e11('4 rle p1wduc..tolt !J/O <leJt -

v.{c.io<1. 

el. - V.ive1tM6Úac.i611 Ge.091tá Mea 

di. - Imp.ic.to de lM .úiveM.ionu en úrve-6 ti.9ac..ió11 !f de,1iaM0Uo 

el .• - Co11.1iectietH'Á.a c'tec.lente. de fa 61mc,.i"dn 1iocial de fa emplt.Ma. 



6). - Tmpac..to de ta co111¡.1c,te11u".a e11 Ca lfeducCA'.611 de fo¿ máJr.genM de 

11.Ulidad de .ea emp1¡c,~a. 

g). - E~ec.to de .en .in6Cau611 

lt). - Co11.tMfe<1 de p1¡ec.-io<1 tJ 6a.í'M,lo<1 

7. 1. 2 Concepto<! 1J ObjeUvo<1 de . .t'.a Empt¡ua 

E<1 una enUdad .lndepe11d.i.el11:e compue.~ta pM una o má6 pel!.<lona.i capau­

tada<1 pMa. e6eduM conve11-i.o6 .f.ega.í'u, .í'o<1 cua.í'u peJun.Uen 11.eaUzM 6unc.lo­

nu come11.c.la.í'e& que van de-&de .ea compita de matvúa plUma !J maquh1Mio., Ita.i­

ta la 6abM.caci6n de un p.tod11c.to y hu CÜ.ótll..lbuc.lón a lo6 c0Mum.ldo11.u, 

Ob j eUvo& : 

Una empJtUa nace no ú11-i.came1Lte con el obje,t.lvo de fuMo, 6.lno tamb.Un 

con un objetivo MCA'.a.f., que de-6de el punto de v.á.ta económ.i.co UJÚa e.e de -

pt¡oduc.bt. y ~.tJr..lb!Wt b.fenu y 6eJIV.iclo6. PMa pJtoduc.iJt eAto& b.lenM !I &eJt­

v.lciot., M Jteq1ue1te de Jteclllf606 ma.tl!JIW.M, .Ucl1-i.cM y ltumanoh. 

Vado que e-6.tO<I 1tec1JN.>0<1 M encu.eJtt/la11 en e.e meJr.cado y 6on eu.a&o<I, 

ew.te una g1¡an demanda lutc.la ello&, palla .f.ogJtM adqu.i.JUJú'.o&, cerno JtUpa.ldo 

de una buena o6etda o como pall-te de la múma, u muy ú.t.i.f. e.e .t'!neJt una em -

rJie-6a u.tab(edda IJ p1¡oáuc.Uva. 

Puede a6.{JimMl>e que .Ca& emplle&M peJth.iguen como obje.tlvo 6.lnanc.ieJto 

piumM.io, max.i1nüM .í'M u.t.lUdadu de fo& acc.lo11.i.<1.t:M, como objetivo admúu¿ 

.t)latlvo, max imúaJi e.a& uü.f..i.dade& en 1teiac.i.6n a .í'ot. 1tecuJr<10<1 .to.tale-6 y como 

objwvo de na,tMa.f.eza econ6rnlca .óa.t.l-66acM ur.a necu.idad colee.Uva ex.l&.ten­

.te. 
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1. I. 3 La Fu11cl6t1 !f Adm.i.11M.tJtac..l611 F.úm11cle1ta 

La. Fu11cl611 F.lna11clC!lla puede cUv.úülr..se en .tltu Mea.6 de dec.l&.i.onc-6 lo -

caUzada..6 e.11 toda. la einp11ua. 

1. Ve.cl.6.lonu de 1nvC!ll&.l6n. (V6nde .inveJtt.iJt lo& óondo& y e.n qué pltopo!}_ 

cWllU). 

E&.ta& decM.lonu &011 lM mM .bnpolt.tan.tu, el. pltuupuuto de .invru.i..!!_ 

nu de eo.p.ltal u el 1tuul.tado ó.i.nal, 1r.ep1tuenta .ea de.w.i.611 de. em­

plea.1t 1te.cUJrAo& p1vu1 la 1teaUzac.i.611 de. plt.Oye.cto& cuyo& 1tend.i.miento& 

'-> e. o b.te.ndJtán en el 6 u.twto • 

Al ejec!Lli.vo de 6J.J1a11zM le co1tJL1!6po11de. dete1wú.na1t en qué &e debe. -

.i..ltve/t.tlli., c6mo &e. ha11 de 6-lnancútlt lM .i.nveM.i.one.& y como &e debe 

comb.i.nM la& 6unc..lonu con el. ó.i.11 de max.Un.lzaJt lo& objet.i.vo& de la 

emp,.r.e&a. 

2. Vecw.lonu de F.inanc.i.am.len.to. 1 V6nde ob.te.neJI. lo.\ óondo& 1f en qué 

p11o~xi1tc.i.011u 1. 

Con!iú..te. en de.te.1tmúut11. la 6pt.{m,1 cllmb.lnac.i.6n de 6uen.tu de. 6.inan -

cútmüntof.. o Mówe.tulta de 6.f;:a11cútmú!.n.to que. co1t.tlt.i.buya a nm:.bn.i -

zalt ee. va.i.011. de fa emplte&a. 

E&to e.x.i.ge un anáU&ú rnú/adol•' de lM 6uen.tu y .t~c,1U:ca.1 d.i./ipon.i.­

btu ~1(1/ta '1eciU1/1J'1 a fa A 6t1enteJ me110.1 Cll-l.to&a'->. 

Hay i¡t1e conúde!til.'1 tamb.Un llll úe!i!JO'-> que pa~tt una e.mp!IMa /tl'.pl\e -

&ent<t e.e 6útanc.i11mic11to. Un pal ivo muy elc,1•ado ponditl'a .1e11 i.amente 

en pc.Ug-'Io &u e.dltc11c . .ía mi&ma, c11 el caJ..o 11P. c¡rte r.eega'la a apMe -

ce/¡ w1a e&cMu tcmpo'laf de. c6,,ctivo IJ no pueda cub'Ii!l ·lll6 p.'1€'6ta -

mo6 a lu vendmi<•11t(l. 
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a lo-1> acc-lo11ü.tM de la emp1te-1>a). 

Llt4 decl6.loru!/.> de lo./> d.lv.ldendo& comp1tende la p1wyecc-lón del. polt -

e.en.taje de la/.> u.tlUdade& q11e &e pagaJr.án a .f.o& ac.c-lon.lóta& ccimo d.l­

v.ldendo-1> en e6ec.Uvo y como d.lv.ldendo en acc-lo11e.&, de la e&tab.lli -

dad de lo& d.lv.ldendo& en el .tJr.an-&cu/t.&o del .tiempo y el 1te-1>ca.te o lt~ 

compila de acc.lone.&. 

1. 1. 4 Melt4 Fundamen.tale/.> de la Func.lón F.lna11c.le1ta 

Pa1ta que una emp1te.&a &ea utnb.f.e y p11.oduc,Uva, en geneJr.a.f. .tJr.abaja <!On 

.f.a6 &.i.gul.en.tu áltelt4 6uncJ.011a.f.u que & e 6 erial.a en 6otuna enuncl.a.Uva, mlf.6 110 

~ Umlta.tlva, en 6otuna de 01tgan.i.glfama y po&telt.i.01tmrnte &e duelt.i.be11 la& 6un -

c-lone& de c.ada una de ella-&. 

V1RECC10N GENERAi. 

PROVUCCION MERCAVOTECNIA R. HUMANOS INFORMAT!CA FINANZAS 

PROVUCCZON 

La act.lv.ldad humana e11cam.lna.da a la ut.Wzacl.6n de la.& 1te-&e1tva& IJ de -

la& 6ue1tzM de la na..t.uJtaleza c.011 ~~ 6·t11 d~ C.11.e.M búnu, la dM.lgni\11JQli c<m • 

el tVimú10 de p1¡od11ccl.ó11, e.11 cuanto a .f.oli b.le11e..1 obteit.itfo& pofl. medi'CI de W 

act<.v.ldad, lo& U ron1111106 p'lcduc .t.o&. 

MERCAVOTECNlA 

E& el co11jun.to de. actividadc6 hw11a11a6 enc<Jmi:nadali a 6aUt..ltM y con.Au-

1na \ .i.ntl!Jtcamblo6, admlnl.&.tJtac.ló11 de mC/lcado.tecnia e~ eL anáU-1>.lli, plane.acl.ón 

ej cc.uc.<.ón y con.tJtoi de ptwg.~ama6 det..t.ú1ado-1> a p11.oduc.l'l loli .foteJtcamb.i.o& de -

6e.1do6 con deteJtmi.nado-1> público./> a 6.in de obtemv1 u.ti.lidadu pelf-1>011ale& o co 

rm111~6. E.f. c.onc.epto de mVlcad"tec11.ta .l11te.91uula, a 6.ú1 ele p11od11cbr Mt.i.66acc-l!!_ 

111'~ y búne.Jta'l a fa1¡90 plazo a io6 con&umido1¡M, como clMe. de la obte.nc.lón 

de. fo6 obje.t-ivoó de la Oltgartiziu'.i6n. 



RECURSOS llUMANOS 

La acún-i.1r.Utltau6n de Recu,'!406 HumanC16 u et p11ocuo 11dm.l1tU.tlr1rtlv11 

apUcado a.e aCJr.ecen.tam.lettto y con6e'r.vau6n del u6ue1tzo, lM expe1t-i.e11CÁCIJ , 
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ea 6a.f.ud, loJ conocim.letttoJ, lM ha.b.lUdctdu, e.te., de C.06 múmbltoJ de. Cct -

0119anúacl.611, en bene6-lcl.o dee. .incü.v.i.duo, de la pltop.la 0119a11.lz11c.i.611 y del -

pa.l& en 9ene11a.e.. 

lNFORMATlCA 

La .in6011má.tlca u como et u.tud.lo q1te de6.lne lM 1r.e.l'.ac.icine.6 e11.tJ1e CoJ 

mecü.o-1> (equ,lpol, ioJ datoJ y la .l116011mac.l611 necua/Úa en Ca .toma de dec.i6.io­

rce&, dude e.e punto de v.lJ.t.a .í.ttte91UJ.do. VoJ de la6 p11..i.ncipae.u ILamaJ de fa -

-ln601t1ná.tlca : El plLol!UO de dCU.oJ u.t.ucUa .ea u.t..ll.(zau611 de equ.ipo6 en .l'.11& 

.6.l-1>.temM de .in6011mau6n, mien.tllM que el. anfil.Uü 1J cli.&eílo rle 6.ütl!/11!16 [I ~~'~ 

cecUm.ietttoJ con 1teiau6n a .ea .toma de dec.i6.í.011u. 

1. 2 U Antf.lU.i.l> de .ea In6011.mac.i611 1'.inanc,ivr.a y .fo& mUrdo& má.6 .impo1tt1111tc& 

pa1r.a Subva.fuau6n. 

Po!L .ea compleja utllu&u1ta Joc..út.l lj .fa evoiuc.i6n econ6m.ica .ta11 ace.fe­

ILada que ge11e1ta p11u.ioneh d.ive1t-1>aJ.>, .inclu&o contltad.i.et()/¡{a.6, el lwmb}[e de -

11e.9oc..io.& .Uene plLoblemM que 110 .tuvo que a61Lonta}[ .6u p1ter/eee&o11, -1>.i.e.11do fo& 

pJr.inupa.f.e,~; la c}[ec . .iente y e&tlteclia compe.te.11cia, 1f e.f &c,w.ic.i.o .&oc.iae, que 

actua.fme.n.te, de.be11 p-~e.&e.11ttiJr ú 16 negoc,io& • Ya u.tá 91¡abado el pe11rnmú11to -

en la me.ti.te. de i'M nuevM 9ene1Lac..io11e& de homb!teh de empJrcM, que .fo.6 nego -

cio& no &6ir &e O}[!Jan.izan y upeltan palLa ob.twe1t 11 Uf.,idadeJ, 6.ino .tamb.ié11 , 

paJra p1Le6ta.1t w1 .wwirío .1,1c.iaf pa0alf únp11~.6to~ }tt6to6, pa9alf 6c.Cauc•6 j1Ui -

to& a fo.~ tJt(l.bajado!fM 1J otolLn<iJrf.p~ .tamb.ién plfi!.6tac.io111.'.& j11&.tall, tJ Vi!nde!t a 

pJrec..io6 ~azo11aber,\. 
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PM.te .impa1t.tan.te de fo -in60J1111ac.i6n Mii f.o~ F6.iac/o6 F.ina11CÚ!-~11&. Cc·n~­

-tltuyen u11a de f.a6 p1únc.ipaRru 6uentu de b1601tmac.l6n a la r,tte Cí'll 61tecue11-

c.la JtecUltlte et hombJte de 11egoc.lo6, La6 6u11c.lo11e6 p.lt.lncipa.l'.e.6 Mil auxi.fÁ.alte.6 

en el coni:Jwf. de f.a6 e1ny.111ua-6 y pa!r.a. tomaJt dec,,i.&.lone& 6111ulac/M. 

Mú.Wpiu p1toblema6 que .lnvo.ll.tcJta. la d.Ur.ecci6n de un negoc.lo no 6011 

6ácilu di JtUolveJr. 111:teg1tame.itle, poJt biteJtvenUr. d.tveJ!.606 6ac.to1tu que 6e -

van co11d.lc.lona11do .f.06 uno& a lo6 ot"lw6. La .in601tmac.l611 pltopoh.ci:onada po!t -

lo6 u:tado6 Mnanc-i.eJr.06 ayuda. a. la JtUoluci6n de Ua6 pltoblema.6. S.i:n embM­

go, la na.tUJta.l'.eza Jteal de .t.af. auxi.Uo, 66lo puede 6eJr. compltend.ido dupué6 

de habeJr. duaMoUado lM m~..todc6 dfi. anátl6.l6 de lo6 eMado6 6.i.na11c.le.Jto6 !f 

la6 ca.1tacte1t.l6.Uca1.> de eU.06 mü1m06. 

VEF1N1C10N Y METOVOS VE ANAL1S1S 

Son vaJt.la& f.M deMnlc.ione,i eicüten,tu ace11ca del anáw.l6 e .i.n:tellplt!?: 

:taci6n en cuan.to a análú.l,\ la6 má,i Jtl!fevan.tl.'.6 6Un la& 6.í.gu.len:tu. : 

Anáf.i,iú "E11 .fa dü:tútc..<.611 o 1iep1viaci611 de la!> pa1L.te.1i de un .todo hM­

.t.a. Uc9ct1t a co11rce1t 6U6 p11.i.nc-ipio~ o e,Cemen.ta&, examen que ~e hace de 

algo." 

En el campo del anctl'.ú.lt. 6.f.11ancle11r di6lú1!1u.im1>6 co11cep.to6 de muy va­

Jtiada11 autO/tU como 6011; Robwo Macút6 Pb1eda. "El a11ál.l6.l6 de .l'.o6 

u.tada6 6-inanciPJto& u 1m u.tud.i.o de. fa& 1te.1'.acio11q,i e11:tlte, lo6 di.vVL -

606 eleme11-to6 6úutnc.úllo6 de un ncgac~'.o, man.i6u.tad0 pOJt un conjun.to 

de u:tado6 con.tab.f.e.é pwenec..<.ente6 a un ml6mo eje.1¡c.(.cio y dC'. la6 te~ 

denc..<.a.6 de eM& el('Jnen,i:oli, mo.HJtado6 en una 6M.1'.e. de. M.tacfo~ 6-i.nanc-i.~ 

1w1i co1t1te6pond.i.e.nt~6 a v([.}(,,io6 pe.1Úodo11". 

IUcMdo MMa Mon.te.6 "Aná.U.t.ú con6üte en fa .U.cn.<ca que conM.U.uye -

un mcd.i.o pMa la .intcJtp1te.tac.i611 de. Mtado& 6.(.na11cúMó". 
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Ve acueJLdo a .Co an.te/Úol!., puede decA.l16e qm• el'. ancílwú, e~ e.e co11jw1 -

.to de. 11.el.awn<W de loii <W.tado6 6.ú1a11c.iC)toii, e,f de!imemú1tam.ic11tu eCemeu­

tai. de. llu.6 pall-te.6 c.ompo11e.1itu, l1Mta e11conC1ta11. 1111 hUul.tado que 6U1va de 

bMe palla de.twn.útalt lall C<lU6M que p11.ovoc1vw11 una .6.ltuacid11 dada. 

METOVOS VE ANALISIS 

Lah 6unc,i.one6 mec.ánic.aJ o p!lOp66.l.to.6 plt.únal!..lo6 de loii mttodo6 de an~-

6~ de. lo6 e.Atado-1> 6.tna11c..i.e.1Lo.6 M111 1. S.únp.C.t6.icM .f.a6 c..i.61La6 1J 611~ 'telac.fo -

rte.6 ; 2. Hac.e/I. 6c.cüb.te.& lall compal!.aclo11e.&. 

MUcdo Vatical. - E6 2-f. que -1 e e6ectúa e11.t'lc el. conjuu.to de E6.tado4 F.i.­

nanc..i.ell.06 pe.1tte11ec..ten.te.& a un m.Umo peJt.!o do. 

al. Mltcdo de Reduc.c..Wn de E&tadoii Fb1a11c.ie1toii a pOl!.c.leiito& 

El pl!.ocuu a!U.tmW.co que debe Hgufo&e palia .Ca 1Led11cc.i611 de E.6 -

tado~ F.i11a11c.leJto& a pC'-~c.len.to.6, conM 6k e11 dt.v.td~ cada una de -

lcu. pMte.6 del todo en.ti!. e el m~mo todo, !f el cocfr.11.te H m11W -

pUca pOI!. c..i.e.11. 

b). MUudo de Razo11C!-6 S.t.mpie-1 

Con&l&te e11 de..te11.mútcVt f116 d.l6e1te11.te6 1!.elacúmu de depende11c.la -

que exútan al compaMlt g<.omltl!..fr.mnen.te lal> c..i.61ia6 de do6 o má.6 -

concepto6, .ln.te.91¡a11 ce con.ten.<do de fcH e.-1tado6 6l11t111i:fr,~06 de 

Ulla ('J!l¡J/te6a de..teJtntÚHtda. 

c.). MUodo de Razonr.J.i bt.í11da1¡ 

El plioc1'd~·mú11.to de -~nzn11e,1¡ eJ.>.ta'11da1t con&úte. en de.tc',~mi11et1t la.6 -

c1..i~c'~c11tC'6 ~1·J'ac.(n11c~ de rle1.ir.11dc11l'c°<l que e~üt1111, 11C cc1111paJta1t 9e~ 

.... u~ Ú'tunr11te el plfc!t11~dú1 rll' l'ab e i 611a,1 dr do.6 o mtfa cr11c.rp.to~ 

qur. i11tc9-~1111 rl. c1•ntc't1úlu ¡/e fa~ c•\tm/nb ~ú1w1rirlfP6. 
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Mlt('do l/01t.lzc.11ta(. - E~ a.quU q1tl' ~e ~-6ecttía e11.t.,e c~.taclob 6.<'111111c.ú1t06 • 

pe·'t.te11cu.en.teb a wi mü.,,..c• peJt,frd-. 

a 1. Método de Aume11to6 y Vl&n1úu1c.fo11e6. - Con.& U.te en compa11M /101u.ZO!J. 

ta.bne1ite la.& u61ta..I de lM ¡xr..,Uda6 ú¡,te91tant<?A de fo6 e4tadob 6!:_ 

naucúJW6, obten.lendo de d.lclta compaJtau6n una c.l61ta que 1tep1tel>e.f:1. 

.ta un aumen.to o una cU6ml11uci611. 

b l . Mltodo de Tendenc..ia~. - E6te mUodo e6 una vaJLútnte del mUodo cfe­

ar.unen.to,i, IJ dlbmútucwnu y c.011.&úte en compMalt la6 c.t61¡M de d.t­

neJtel'l.tel> pcuúodo6 con 1telau6n a un año ba..ie, en.tend.le11do el año -

ba6e e:omo un afio 1¡ep.1¡uentat.ivo de lo6 l{eM1tado6 6ptimo6 de la eii1 

piLMa, IJ que de.be &ell antVU:o1t a loll demá-1> aiio& C(lm)'a1tadc•f., 

e). Mltodo de Contltol P1tv.it1pueM,1L- Et pltop6f.Uo drl pltr..lupur1it••, e.6 

obteneJt un mejo1¡ col'LViol e11 ta dlltecuón de la empllel>a, 

1.3 LA PLANEACION FINANCIERA DENTRO PE LAS EMPRESAS 

Planeau6n eb .fo 6eü.cc.<6n !/ 1tc!ac..i6n de hecho&, a..11 como la 601tmUla -

ct6n y u&o de. 1iupo6.ic.io11c..1, 1tehpec.to al 6utu1to en la vüuaUzac.i6n y 601tmula­

u611 de C.a6 acüv.idade.6 pltOpuei>tM, q:ic u cltec que 6eílll 11ece6a,ia6 pa11.a al -

canzaJr. lo& 1t ei>ultado6 de~e.ado&, 

La Adm.i.1t.Wt11.ac.i611 Flnanue1ta buic.a o tJr.av~ rle la obtwc.ión IJ ut,U..i.za -

u6n de lo6 ltecullJ..06, ma.xúnlzalt el val,'' de la eJJiplleM. E6te COllCC!pto de.ntll.o 

de iaem~i,e<1a, pall.te de fiec/106 f ltl!CU\.l,J~, obUgac.loneb y l!e&ui.tado& obten( -

doli I, 6upuuto& ( poúbCe6 ~uen.tr& de \CCUltJ..M, y utü'úac~·6n de fo& mi&mn6 J, 

y 11uuU11.do6 dueaclo6 l 1w,1na.l.r:e11te nfrct de utilúlade& I. 

H ~eaUza11 un a111H i&ü de..taff.1d,, de lo que el> fa p.faneaci6n Mnancú.· 

1111., imµffranfo u11 c•J...tmUo comrfeto de (n que 1·~ fa Admi11üt11ac.Ui11 clr Rer.ult -
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404 Fl.t1a11c.ieJto4. Como e.e. obje,to dC!. ute.. .teJC.to eli comp.11.<!.11de11 lo que. la .ú1601rma_ 

c.i6n 6.útanc.ietra b!r.inda a la Acún.i.n.l!..t1t0.c.i6n 111t.lc.amente H lu11t4 un a11á.U4.U. de.. -

lo4 4.igtúen.tu tema4 : 

A. - Punto de EqtúU.bw 

B. - Apa.lancamlen.t.o Ope1ta.t.ivo 

C. - Apa.tancamlen.t.o F .úta11c.ie1to 

V. - Apa.lClklcamlen.t.o Totat. 

E. - P!r.eliupuU.to4 y 

F. - Contabaidad po!r. Mea~ de ReAponi.aQ.l.Udad 

A. - Punto de Eqtú.Ub.11.io 

Et Clklá.Ul.ü del punto de equiliblU'.o, u ta. .út.te.91tac.i611 del &.U.temet de. -

co4to& CÜ!te&o con el á.l9e.b1ta, palla e6e.c.to4 de. pf.ama.ci6n. Se u.tiUza et co4-

to dú.e.cto, pue.1 &e. hace. una 6e.pallar.l611 e.ntlre lo& c.o&tC'J 6.i.jo4 y .fo6 va1Ua -

bleJ IJ &e. uti.Uza e..l á.l9e.b1ta, puu a biav€.6 de. la ecuac.i.611 geneJt.al de la 11ec­

ta " CJ • m it f b ", .&e van a deA:e.1trn.úta.1t 6undamen..talme.11.tc ccrn.ti dad u a ve11de1t, 

pa!ta 110 ganM 11.i. petrde11., que. e& en uenc.i.a, lo que el a116U&ü dee pu11.to de -

eqtúUbMo biu.ca. 

Su u,tü').zar..i6n n.o M lia 1tUWn9.i.do a ~-&to, &.úw a pla11ea1t val'úmenM 

deventa..l palla cb.tene!I. de..tvun.úrnda& !Ltil.i.dadu o p11ecio6 de ven.ta e;1 meJtcado.i -

.impe116ecto-&, donde ~e .tJtaúaja evn algún volumen de ven.ta dado, paira ob.te.neJt -

.tamb.ién de-te1Unú1ada& uülidade~. 

Paira deM-~-~c1Ua.~ e1- a116UM..& del punto de equ.itib-'IÚ', M .. c1.t.<Uzari 6ú -

tema& de ecua c. i onc6 6 im1t.i'tá11e<l6, l'll lo& c1w fr.6 una de Ca6 rcuac.to11e6 e~ fa -

ec.1rnc.i611 de vt•11(,16. [11 r.f. caxo 9e11e1iaf., .f.11 rc11ric.if.n de 1•t•nt11.6 t<e.ne C(lmo o'1.cle 

11<td11 af. 0'1..lge11 O, dado que 6.i 110 &e vende 11in91rna 1111id,1rl, ¡•.C bnp(l/f.f(> d" vrn.tll./i 
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1•ct a -~M ceJtp ti iia é111doen1te. 6CJtá el p!l.ecfo, La e.cuau6n gen.ella! pct!Ut ve.11ta6 u 

la 6.lg u i en.te : 

Oonde 

V= p • Q 

V = Ve.n.W 

P = P1r.ec<.o del Mttcui.o 

Q. = Can.ti.dad dr. U1údadeJo 

En el c.aAo de lo6 co6.tc6, ele con6i..de11a a lo6 co6to6 6i.io6 como la Oh.de -

nada al 01U9en, puu hayan o 1to ve.nta.6, lle .lncwt.11e en u.tcc1 coUoli. Loli co6to6 

valr..lablu lle. convi..eh.ten en la pencüen.te de la l[e.cta, puM con6011me awne.titrut -

la.& ven.tali de u.to~ allt .. fo1t(l6, el mon.to de colitoli vlllr..lablu aumeutan la¿ ven -

t.a.6 de. utvJ a.1t..Uculo6, el mon.to de co6to& vMl.ablu aume11tiln la6 ven.ta& de -

u.to& a.:t.tic.1.L.f.06 1 el monto de co!J.to6 vlllr..lable.-6 a.ume.ntwuf. La ec.uacl6n ge.neAal -

de. lo& Co6to6 Totalu !Je conv.ie.11..te en.toncu en : 

Oonde. 1 

C.T = C.F +C.V. ' Q. 

C. T. • Coc1.to~ To.tale.6 

C.F. • Coli.to6 F.ljoli 

C.V. • Col.to Va!Wtble (un.lWLio 1 

Q • Can.tldad de un.ldade.6 a ve.nde.ue. 

En la e.cuac.i.6n de cot..tcli .tc.talu 1.e. pa!tte de la p11.eJll.Ua de que ex.U.te -

CA'.Vtta capacidad de ph.OchtcCA'.611., con c.ie.IL.tc1. co6to6 6.ijo6, !J.r la p11oducc..i6n -

6ob1¡e.pa.&a elle voltímen, lo6 co6to!J é.ljo!J lit aumentiln. Como e.jrt111pl.¡} de lo ante­

lt..i.M, pode.mo6 cU111t a una mdqu.lna. que puede. p1toduc..iJJ hall.ta 600 un.i.dadu, 61.. -

la emp\ua p1¡oduc.e. 600, pMo 6.Í fYt.Cduce. 601, c1e1¡dn del doble. puu 6e. neeu~ 

1td otM l!lác¡u.<tta. 
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El anif.UÁ.lti riel. punto de eqt.UU.b!UP, pa!lte de la. pttem.l6a de. que la6 ve11 

ta6 de./ie.n 6eft .iyual.u a lo6 c.o6.t.o6, pall.a no gana.Jr 11.t pelldelt, u de.cill, .ten.l~ 

do una. ~ de CERO. En 601tma. de ec.uaci6n 

V • C. T. 

U•V-C.T.•0 

U .. Utlli.da.d 1 que 4e .i.de.nti.6.(.c.a. en lo6 .útwo6 A, 8, e y V como u..tlU­

dad an..tu de. impuu.to4 J • 

Subi..t.i .. tuyendo .t.06 va.t.ollu de Venta.6 IVI y Co6.to6 To.tal.u (C. T. l, la 

e.cuac..ú5n que.da de la 6.lgu.le.nte. óofU»<l 1 

P Q ª C.P. f G.v. Q 

dupe.jando la. c.antldad IQJ queda 1 

Q" G.P, 

P- G.v. 

En 601tma g1tcfó.lc.a, el modele de pun.to de equi.liWo 4e eJ<pltUa en la 6.i­

gUlla 1 
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8. - Apa.t:mcam.lento OpeJta.tiv() 

E11 .témn.útol. 6.lnamúeJt().6, .le. de.6.tne al apalaucain.le.n.to, como la u.UUza -

c..l6n de un ac.t.lvo a 6011dol. polr. lo.!. c.ualu la. emp1tua paga u11 c.o.6.to 6.ijo. La -

6Mma de obte11vt el g1tado de apala11can1.i.ento oµMa:Uvo u la 6.i.9rúen.te : 

Con.tlt..lbuc..l611 Ma1t~.lnae 
üUUdad antu de -tltt(l}le­
.6U e .únpuuto&. 

Ven-tai> nettu, - Co6.to& VaM.abCu 
llUUdad antu de .útl.eJtUU c. -
.únpu.U.tc6 • 

Ven-tJto de. lo& 6upuutM báh.lc.06 del G.'ta.do de Apa.ia11camie.iito Ope.Jta.íi.vo • 

u.U e.e conúdeJuVt de.te1U1J.útado nivel de cc.6tot. óij o.6 como .lnvcVU.ablu, PaJr.a. -

compJtendeJt 6u 1iü.Uzaci6n u p11.ue.nta el 6igu.t.ente e.jempto : La emp1tua - -

G.A.O., S.A. de.u.a &abVt en qué pOlr.c<!.l'Ltaje. aumentivut 6u uuu.dad an.tu de. in­

te.ltMU, M .. 6u.6 venta.6 aumentan en un 10%, .teniMdo como bau el. 1,.t.guie.nte. l!! 

.tado de ituultado6: 

Venta.6 

Cot..to6 va!Uablu 

Con.tlt..lbuc.Wn maJtg.lnat 

Co6.to6 6.ljo6 

Uti.Udadu ante.6 de. .tn.teJtUeA e. 

.c'.mpuuto6 

So.tuci6n : GAO • 40 

to 
• 2 

2 1 100 11 • 20 ' 

C. - Apalancam.lento financ{ello 

$ 10Q 

6Q 

$ 40 

20 

$ 20 
•••• 



, 5 

paJta u.tlUzalt 4u¿ cMgo& 6-t.jo& 6.U1anc.ieJr.06, palla .i.nCJtem~ lo6 e6ecto6 de -

r.amb.<'.o& en u.tlUdade.s an.tu de. .i.n-e1tuu e .itnpuu.to6 .!oÓl!e. lM gananeúU> potr. 

ac.c..Wn. 

La de.6.f.n.i.ción .se tr.e6.i.Vte blf.6.lcamente a ma~.imizalt el. 1r.e11cümi.en.to del ca -

p.i,.tal ptr.op.lo, a .tlulvl.s de una adecuada u,t.iüzaclón de pa.6.ivo&, po'1. lo que el -

apalancam.ie.n.to 6.inancleJr.O &e Jtelaclona con el pago de .i.n.tvtuu l) .su e6ecto en 

la td.ili.dad neta Jte6pecto a lo6 cam6.i.o& de uUUdad an.tu de .últMUe6 e .itn -

pue&.to6, 6e. tLti..llza el g1tado dP. opalancam.ien.to 6.útanci.eJW. 

El g/Utdo de. apalrutcam.i.e.n.to 6.i.nanc..lvr.o u uii 6ac.to1t que. multi:p.Ucado polt 

el po1tc.e.n.taje de camb.i.o de uUUdad an.tu de .impue.&.to4 e. .itt.te.tr.e6e.&, b'1..i.nda el 

poltce..n.taje. de c.amb.i.o e.n la uUUdad ne.ta. 

Ven.tilo de lo6 .iupue&.to6 del g11.ado de. apa.lancam.ie.n.to 6.úulnc.iello, e.&.td -

el. c.0116.ideJr.M .i.n.teJte.&U 6.ijot., lo m.it.mo que. una ta.la coMtante. de .itnpuutc.i. -

La 601Una de. obte11e1t el gMdo de. apal.ancam.le.nto 6.i.ltllltcleJr.o e..s la &.i.gu.ien.te : 

UtlUda.d an.tu de .<mpuu.to.s e .i.n.tetr.uu 
lí.tWdcrd a1itu de. .bn¡xieJto& 

V. - i\palancamle.nt.o Total 

Hcuta ute. punto &e !tan u.tucüado el g1tacfo de. apalanc.amle/Lto .to.tal ope-

1tativo, 1J el gMdo de. apalancamien.to 6.(nancieiro. El 91tado de apafo11camúnto -

op~vo m.ide. f.o& camb,iot. que ge.nellan lat. aUviac.ú•nv.i ¿11 vcn.tlt& HUM, 6(J-­

b1te la u.tilidacf en opMaclón (u.U.U.dad alttu i.11tricu..s e .únpue&to&l. ff 91ta -

do de. apa.lancmúnto 6ú1a11cie1to mi.de lo& cMn& Q112 9enr.Jtc:•~ f<~'-' 11Ue~aei(1nc!.& -

e.11 uUUdad e.11 opeJl(ll'ióu, Mbit.e fa 11.U.f.ldad ne.ta. f1ta1.i éc·J, lte!I~amiental.\ rliv{ 

den 111 f.1..tado dr. Re.&11f.tado1.1 e11 d06 pMte.&, pelW ndcmS& de e.~.to6 moclelo6, exü-

te otlto que mirle <•1 ~e6ul.tado de af.quna morll6.fr,1,•ú111 en ·:n·1tit~. rn fa uti.U -

dad n<U.a,e.&te.. modefo ¡•.& V' de G1tadn de. Apaú111t•1tmit•11tn Total.. 



Ve11ta-& NUa.-& 

Co6to6 VaJtA.abiu 

Con.tlúbuc1.6n MCUt9bta.l 

Co6to6 F.ljo6 

UtlUdad antu de .únpu.Uto-& 

e i.nteJt.UU 

1nteJt.l!.4U 

Utlli.dad a1.tu de .únpu.P,6to6 

1mpu.Uto6 

Utlli.dad NUa. 

Apalanc.amlento 

OpeJr.ativo 

Apalanc.amlento 

F .f.n,tttuelt.O 

16 

El modelo de G1tado de Apala.ncanúento Total, pallte. de. lo4 ~.isu.lentu -&u­

pu.e6to6 : 

J, Co6tot. f.ljo6 Co~tantu 

2. Co6to6 va!Uablu 6-iJo6 (polf. UIUdadl 

3. Co6to6 poli 1n.tVte6U F.ljo6 

4. TMa .bnpo6.ltlva col16tante 

Con bMe e11 uto6 .impu.utot.. el. apalancam.lento t.btal ~ca la mejo\ 

uUU.zawn de. lot. cot.to6 6.f.jot. de la adm.úi.U.tM.ei.411 , dep11e.clael6n y de. lo1> 

.lnte.lf.e6U po!t capltal ajeiio. 

E. P/f.Uupu.e6to6 

La pla11eac1.611, u 101a e.tapa 6t:ndll/llental del p..\()cetto adm.ól.4\.t.ita.t.ivQ IJ -

una heJIJla.m.ien.ta 6undamen.tnl de la plane.ac.i~n e.6 e.l p.\Uupu.uto, La de6wc.i.6n 

m4t. concl.t.a, la hace Antlton!{ " un p.\Mupuu.t.o u 6.bnplemen.te un plan ~p.'leAa­

do en .t.€Jun.f.no6 cuan.tlt.ativoA", 

Un p/f.UupuM.to debe. cont..c'.dvr.aM<>., adem.16 de. una helf.lf.a.m.ienta de. planea -



1 7 

ción y c.olttllol., como UntY'l1eJutamle11.ta de mot.ivauOn, en tan.to que al utabl.c. -

eeJt lo.6 utttndcvr.u a al.eanza1t, é&to.6 <1ea1t negoe.iado..1 !1 no .ttnpuuto6. 

Pa!Ut ioglLJI/t .6u objeilvo mo.Uvadon11.i, ademtf.6 de pa1t.t.ie.ipa11. lo.6 d.i6e1te11-

.tu geJtelt-te.6 en la 11e.goe.iae.ú5n de. lM ei61ta.6, ~.to.6 debc>.n conocl'll en todo mo­

mento c.ómo lia .6.ido .6U a.c-tuae-<611, con lo q11e &e ;¡yuda et eoo1t1li1ta1t activ.i.dade.6. 

Patra loglLJI/t un plt.UupuP.&to que 1te.w1a lM ea.JtaeteJtú.tlcM <1elltú'.ada.6 de -

planeac<.611, mo.Uvae.i.ón, e0Mcünae.i61t y con.tito!, u 11eee.&Mio un /Juc.11 .6.i.&tema 

de eomun.ieaci.onu que. .út601t.me : 

al. Qµiht u el 1t.upo11.6able. de. du1wwUcvr. dete11mú1ada ac.Uvidad 

bl. Qué ~e upeJut de eruta M.ea de l.a emplt.e.M 

el. Cómo debe duaJVtoUaMe e11.da activ.idad 

di. Cuándo debe ducwwUM,t,e cada act..i.vldad 

e). Pa1t.qul &e va a dc.M.Mol.l.alt u.ta aetiv.<dad 

1. 3. 1 LA lMPORTANClA VE LA AVMINlSTRAClON VEL CAPlTAL VE TRAllAJO 

La Aootú.6tliau.6n del Capltae de Tltttbajo de una e111p1t.e&a, e..6 6ttmCU11en.te -

.únpo.ttrui.te., ya que. u ta. 61w1.te pltopút de donde <1e puede obtcnelt 1tec.u'1<10& a un 

eo&to rnd'& econéimfr.o, pltácU camcn.te. e.i lct ~anglte del ente cconéimfro !1 que 6.{. -

no Muye co'<'tec.,tamcnte, entonce.6 liabltá la 11'!.CMú(ad de ú1yec.tcvr. 1tecu.~M<1 eic 

teMio~ p1¡evúunrn.tc ¡.l.faneado6 con un co&to efe.vado. 

1. 3. 2 Aclm.{n.i&tltacú5n cid' E6e.r.t<vo 

f'alta C!jclt<'.Vl 1w adeC1tado rc111t){ol def e6ect.iVQ, -~e l(C.~ttictre 1111 mi1.1mo ~~·&­

tr1M r6ic.ie1tte d1• 6i111111ri1w1ic11to, 1¡11c c~tt rir co11d.ic.i1•11e~~ de plt11vr1'' a fa l'm 

¡Yc~M ele. .todo d' e6r,•tivu c¡ccc ~r11 1H't'C~11,((1, µa~a ~116 <'/.'l'1t.11rú111r~ 11í'ltJ111ife~. 

r~tc ~i~t1•11111 de 6i111111ciamit•.11tc1 rlel1r•111 .\<'\ el' <il((' ~-Í'l\ 1 11 e/(' conf.,(lf ¡frf c61•rtivu 
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que e11 un mome.n.to dado, pueda wpliJt tíl.6 ne..c.u.i'dadu de e6e.cl..i.vo o 1¡e..f.HvVl -

.tiJ¡ lo.& .&o bitan.tu de.l m.i..&mo. 

Tamb.U.n debMán mcmejaMe. aquella& Jr.U(?.l¡Va.6 de va.lo1¡eA de. 6ác.il !tea.U -

zac.i6n c.on tU1 c.ompleme11to palla. .la adm.lrLU.btac...i.ón de.t e6ec.tivo. 

1.3.3 F.f.ujo de E6ec.tlvo 

E.& un ptr.uupue.6.to a c.o!¡,(:o plazo, que puede 6etr. el.abotr.ado c.on ba&tan.te 

exac.t..ltu.d pMa r¡ue .&-ür.va a <Uve..'l.6n6 ptr.op6&lto&: El p!r..imeJro de loh c.ua.le.6 u 

de..teJm1.lnM lo.& tr.equvwn-le.ntoh de e6ecl..i.vo pMa. e.l 6.lnanc.úun.i:c.nto de la.6 ºP! 

tr.ac...i.onu d.i.M.la.6 de la em¡YtMa una vez detel!Jn.lnado u.te. plt.Uupuuto, el e.j ! 

c.ut.lvo de 6.lnanza.6 puede e.0114.ldVUVr. que ca.nt.lda.d tendltá qtie. 6.lnanc...i.M po1¡ -

med.i.06 extf!.l¡noh o cuánta d.(itf!./¡O te11dJ1á dúpon.l/ile. pMa .UwVt.t..i1t en vala1¡e.6 

de. 6dc...i.l. tr.e.aUzac,Wn. La 1na!fll1¡.ta de loh ptuupuuto-6 de. 6lujo de e.6e.c.t..i.vo a 

c.o!¡,(:o plazo, után d.áeliadC11> paJta .lnd.ica11. la.& aUM IJ bafa.& e.n el c..ic.la de 

e6ect.lvo, en cual puede 6M .&emanal, men..&ual, b.&ne;.,.t/lal C1 anual. En Jte.&wnen, 

el Ue.mpo que debe cubJt..i.Jt C'1 p~uupuuto de 6tujo de 6ondo.& a co!¡,(:a plazo, -

depende~1 61mdame.n.tafuente de ta r.atultale.za de. lM .tMn.&a.cuonu que uté d! 

.&allJtoliando la emp!¡Ua. 

Ex..i.6te.n 2 pJtoc.ed.ón.le11to6 pll.lnc..lpa.f.u patr.a e.labotr.M. el pltuupuuta de. 

6lujo de e6e.cl..i.vo: 

a). El p!¡Uupuuto de .lng1tuo11 1J eg1¡uo6 

Ptr.oyec.ta la..6 11ecui.dadu de e6ecüvo en lo& d.l6eJren,tu 1¡e.119lone..& 

de la e.mpJtua. 

b). El pJtV..upue.&.to de oJt.lgen ~I apUcac..i6n de e6ee.Uvo 

P1¡oyer..t.a lo.& cambio6 en e.l Balance, pM-Ucula!f.men.te en loó !(en • 

glonM de capUaf de .tMbajo, la uUUdad e.Mimada t.e aju.&.ta po.tr 
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lo6 camb.lo6 en llUi paMi.dlUI de cap.ltal. de .tltabajo que a6ect1111 -

al e6ec.tivo. 

MerUda6 palla aceleJuVt la clUpon.lb.lUdttd de lo6 .l11g1¡uo6 de e6ectivo 

Algittto6 de lo6 p1¡oced.ún.len.to6 md6 adecuado6 en 1mu.tlto med.lo pMtt ace­

.f.elUVl ute pJtOcuo que a menudo 6upone valu'.o6 MIUI y que mu.U.lplic.ado poi!. el 

plt.omedi.o de cob1¡anzM rUalt..la6 1J po!t el eolito p1t.Omed.lo o a.ue.11.na.tivo del ca -

p.ltal., 11.edunda en un elevado cMto genvutl de ute pito cu o, e.&to6 p!tocerU -

m.i.ento6 6on: La u.W.lzac.Wn de 6UCU116ale6 y agenc.la, palla la cofí1¡a11za cWtec· 

ta a lo6 clientu de MeM 11.upec.tivM IJ el dep66.lto .lnmed.la.to en ct1en.ta6 -

bancalt..Úl6 loca.e.u 

MerUda..& palla duace.leJtaJt lolt duem6oüoA de e6ect.lvo 

LM m46 MualeA 60n: P.lj'acl6n de un dta de.teJun.ótadt! a la 6ema11a palla -

e6ecñuvt pago6 a p1t.Oveedo1t.e6 1J enttdade6 que 6w11.ú1.lMllan 6etr.v.lclo6 a la em -

plt.Ua. 

E6 11.ecomendalile el últóno cita fufb..ll de la. emp1¡ua, pollque peJtmi.te a R.a 

emp1t.eAa d.l6 61t.utalt. de do6 dlM mlt6 en la matel[.laUzac.ú~n del pago ba11ca1T.lo, -

p1¡uupon.lendo 6emana .lnglv.a, .igualmente conv.lene 11.emltót io6 cliequu en la6 

.talt.du, ya que ú.to geneMlmente 11.edunda en un d1o. ad.lr . .lonal VI el m.i.6mo 6e11 

t.ldo antvr.i.01¡, 

Optúnüac.l611 de lo6 Saldo6 de E6ect.lvo 

El e6ti1d.lo de lo6 &aldo6 de CCtja e6 ¡ma el coMec.to 6.lnanc,,inm.ien.to de 

lM emp.lfe&a&, pueA la exi6tenc.la de 11úmel!M-ÚI .lmpl.l'ca ventaja¿ y dv.ve11taja& 

en cuanto a ~a de,teJun.lnactón de,l monto .ldeal, no ob~.tan te que el mo1ito de.teJt 

m.lnado 110 .tendd el cMác.teJt de úntco nt µl!e.cüo palta a.tendeJt el co11ju11.to de 

ciJrcun6-tanc.ia6 tmpl!.evútat. que &e puCÜ.Ml'll pl!.r.un.t.alf e.n fa v~·da ele fa& e1np1t~, 

&a&; ademá6 de con&.ldt'llalf fo6 &aldo& mi:bAmo6 IJ múu'ma-11 que fa-~ múma& lra1111n 



dc.tv11ni11ado como 11ccr~a.1Úo/.l ¡xvrn ótl 11011ma.C. 6w1c.ionam.ú!nto. 

Ejempfoó de Vc,tMminac.-i.6n del Cap.lta.t Neto 

¡ oqo1s J 

Ac:ti.vo Cúr.cul.an.te : 

Caja 1J Ba11co6 

C.ta.6. IJ Voc. y Co. - Neto 

I11ven.ta.Jtio& - Ne.to& 

Pago1> ari:ti.C-i.pado1> • 

O.tlto1> Ac:tlvo6 Cútcu.lan.te4 ' 

Suli - To.tat 

PM.lvo Cúr.cu.fante 

P11.ovee.do11.u 

ACJteedoJr.u 

Voc. lC Pagal!. 

Sub • Total. 

A 

so 

200 

600 

150 

_ _m_ 

1 200 

300 

100 

...1ª2-. 
600 

B 

300 

250 

300 

150 

200 

1 200 

400 

100 

100 

650 

20 
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U. 4 LOS 1NVEl{l"ARir)S Y LAS C!IEl{fAS POR C(lEiRAR 

La c.01~ tltuc.l6n lJ opM.ac.l6n de .tocio 11e9oc.ío, demanrla la acep.tac.i6n de -

c-leM:o M'.e&go IJ dupVtcl.iC..W, en cae/a uno de lo& elemento<\ 6-úianc.leJ106 que .f.11-

.tM.v.ienen en .1u opr!Aac..i.611. ramb.i.én 6e lle.conoce., que. en .todo negoc.lo ex.Wte -

tll'I punto del wa.l no debe .f.ne1teme11.taJU,e má6 ctU.á ue Júe.6go 1J de..1pell1Uc.lo. 

AVM1N1STRAC10N VE INVENTARIOS 

Al Allea de F.ú1a.nzM le c.0MC?Apo11de. anaUzaJt y Mnanc.iM . .f.06 .inve.11.t111Uo6 

de la empl!Ma, e.11 11.út.tud de 6ell é.ó.ta qu.len deüe pl!eocupaMe poll .inve!l.t.i.I! en -

lM .inventa11.fo6 Mlo lo nec.ua.tU.O u deCA'lt, no e.iccedeMe .ten.ie11do .i.11vw.l611 -

con mov.im.lento lento 1J pclt. o.tJta. pM.te culda.11. que eXÁJ>.t.a. un .inven.ta11.lo 6u6.l -­

e.len.te palla a&egul!M. el Mujo de la.& opel!ac.lone.6 de p1¡oducc.l611 1J venta. 

OBJfíJVOS VE LA ADM1NlSTRAC10N VE 1NVENTAR10S 

al. ~!úwn.lza.11. la .útveM.l:6n en .01vc11tal!.i'o&· 

b 1 • Hace.I! 61ten.te a la demanda del p.~odur..:t.o, 6Cicili:t(:indo la..1 6u1tC'A'.one.1 

de pnoduc.c.i:6n tJ ve.n.ta6. 

El d.i.1!ec.to1¡ de Fbumza.& p1tocu1t.al!á m.út.imi'Zal! el .f.nventa11.f.o, pu~.to que 

6u mante.n.im.f.en.tti e..1 coldc&a, ejemplo : 

U .tenel! $1'000, 000. - ~)1vel!.túlo e11 .f.nventMfo, .únp.f.<.c.a que ta empne&a­

l1a ten.ido que obtcne}1 e.~e capital a w C(l~.to actual tJ .&uponi.'e.ndo que u.U. -

6uVta del 60% lll111a(, el co6.fo del 6.f1:a11cittmiento del lnvrn.tali..f.Q &el!á de - -

$ 600 1 000. 00 ae Cllill 1 mtÚ lo& C(l./ifOb dr crfmacenam-i.enta CC1/(/¡(>Jpot1d.ú>.J1te., 

COSTOS VEL JNVEWTARJO 

En plf.(meli .f.u,qM H t(rnC'n ro&to6 rfr mm1tenlm.lento que M!. pueden con6.l­

dviM 6.{jo&, u911ido& de la& ca Mu& que purrle11 vlVLlatt en 6unci:(í11 de.f n.ivel. -

dP. .lnve.ntM ioli, r1mw <1011 r 



Caldo de. Cap.lta.f. 

1nvmávUo 

Equipo pa11a manejo y almac.e.nam.ie.nto 

Co6.to det e-&pac.io oc.upado 

Ve.p11.ec.iac.i6n 

Mante1túnie11.to 

Renta 

1mpuMtc6 

Cal.e6ac.c.i61t y c.o&to de. ~e1tv.i"Cí:o4 

V .igil.anc.l.a 

Co&.to6 Re1.ac..lonatfo6 c.on lo.6 SeltV.Ú!.A..'oJi de. .lnvent¡i11lo4' 

1mpu.e.6to6 6oblte. .iltvent.tVuo.6 

uguJW& 

Faltante.6 

V&l?.MMo 

Co6to poll. la E.ia.üo11.a.c.lb1 de Pr.d.úfo& 

Co&to& de 111a110 de ob1t.i pc11. Rec_epcl&n LJ Atma.ce11am.i:e11to 

R.le.690 Relac.(onado Ct'H ú1ven.t.a.Jtú&· 

R.le.&906 de baja de Ph'L'Úi 

IUe&906 po1r. b1c.uJ¡J1Ú l'H oli60fe,~cenu'1. 

AVMTN1STRAC ION VE LAS CUENTAS POR COBRAR 

22 

LM poU.t.icM en fo que ~e ~e6-iVle 11 fa admú1üt~ac.i611 de c11c.n:ta6· pQli­

cdi~M, .impUc1111 1•11co11tliM m1 rr¡u.Lf..lb!J..(o c11.t11e e.f lffr.&!]o !I e.e 11e11d.i1n.ien.to, 

f6 t1ece6a1J.ú1 cn~atirn~ 1¡ur d'. hl'1•l10 di' ampt.i111¡ tn~ 1-1f11w6 y conc.crle!t -

L'~Mao a. 11ucH.1r.o.~ 1•f.i.r11te~. ('~t1u1rmo~ ,_,,,~ 1111a. ~llllltl! i1111111vifI::nnrlc1 6c1nd(I-!> e11 

cu~11t1u po1r. cnh~1111; p011 f11 ,•t/f.a r~ 1111a ~1·~1na de• dlllJ.'fi11'1 1111<'~t~11 VC1fwm'n dr• -
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ven.ta.6 y en con.& ec1te.11ua .i11cJieme.1it.a:1 l.a.s 11..t.llldadu. 

La..\ po.UU.ca.& que. .se U.eve.11 a cabo, Jte.la.tiva.6 a la6 concU::.ionC!.6 de. c,,é 

dilo 1J lo.s e..&6ue.1tzo.s que. 1tep1tuente.11 et cobJto de la& wrnta.s pOlt cob1ta1t, de­

tvun.útaltán que .tan Jtáp.ida .se.Jtá et Mu.jo de en.t.JtadM de e 6ec.tlvo. 

Al cf1tea de. 6ú1a11za6 le co:tMAponde. 6·úta11cia1t la.& cue11tM polt cabila\ de 

la emp1tua, colt.6.ideJtadM útM como un .ú16.óiumento de tn('}tcadotecn.ia que le -

Hltv.iluí pMa p1iomovV1. la6 venta.& 1J gen(!)IM u.til.ldadu, crnct.lüando poli wpm'~ 

ta, cuánta pitede .(uveM.ú .f.a emp1u!M polt este concl.!pto 11 t11.ata'lá de me<Ü.ll 

luu.ta UegM al punto en el que et 1tendi.mú>1tto de la .ú1ve11.si611 en cuenta.s 

polt cob1ta11, !fa 110 le. 11e.s11f..te tan atJtac..tA.\Ja compct.Jtado c"11 o tJtM b1veJ16.f0t1e~ IJ 

6e.Jtá entone.e..& cuando /iaf)¡¡á qui!. .toma!t. u.na cfe.c,l6.ión. 

Alg1mo<1 Fauo1te<1 que u ele.ben .tomlllt e.11 eue.nta paJta el. utable.cimúnto 

de la poUtú.a pite.den .Sell : 

U cotilo de la<I .liitelteAU que .se pn9ue11 pal!. e.I'. ca.p.ltal a u.tü'..lztllt en -

en la .inve.t.A.ión como .son 1 

al. El co.sto de opl!/f.ac,úfn del depcl/lt(lJ!fento de Clt~d.f;to 

li). La6 po6.f.blu demoJtM del el.lente 

e), Lo6 incwnpUm.tento~ del cUente 

Polt {o i¡ue paJta 111111 buetJ<t aclmb1.ih.tJtacl9n no.s debe .i1lteJtPAM 110lc1mc11te 

lo.s 6l11jo<1 anualu, l11CJtcmentabl'.M di'. c6ecUvo y el cambie que pite.Mu.te f.a­

.inve.M-<'.611 de "-6ec.tivo en cuenta'-> poJt co/¡f(aJc., En eh-ta 1'U.ttin!l, laJ.. vM.útc.io11e.<1 

1Je.&u.Ua11.te.6 .se ilebe!itftt e11 91ian p11/i.te 1t fo~ r11mb/0<1 l1abicll'~ eu lC'~ co~.to~ va.­

M!lblu, o &M, l'M que van en 6trnr..l6n rltlJrcta a c,He rt111rPµ.to tJ a'->l tl'.11emo.&1 

J, CoMM ele (\1b~1111zM. - Lfeva11 c•c111~i9r el. t'o11l.~.if<1·'t el pe1JJ..011(1.f ade -

cuado pa~o fa 1t1fmú1.iM1wcA·611, ct•11\rgu.i"1r 61H'll tri dr ú16c11tmac.i"(l11 de -

c1tédLto ¡Ja1w fa i1•frcc.iti11 rlr fr .. 1 c•rfrntt>l, 11\t u·rno taml1~·~n fo~ 

!]C16foJ.. rlr. ¡.111¡.•cfr~f11 U útil.u, dr t'\r11Uof(io, 
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2. Co.~.to.6 rk CapUaf.- Cómo la ei11p11c.M ele.be pa9a11 a 6u.6 empteaelo6, a -

.&u& p1tove.e.c/011e.6 de mate.w6 p11.(ma6, mmw ele oblttl, e.te., .te.11cfltá que. -

co1t&eg1U:Jt. 11ec11Jt606 ex.te/!.1106 o 1wUzM lo6 .i.n.tl!lt.no6 que b.ie.11 podMa 

.i.nve.1t.turlo6 en o.tita ope.1tac..i.611 que le 1teclüua1t1f 111ayo1t p1tovc.clra, m.i en __ 

.tltM .tan.to e.&µeJla e.f pago de .&uo c.Uen.te& y no hay que pe.1tde.1t ele 

v.i.-6.ta, r¡ue e.f capltell e.6 e.alto !J uca&o y la emp!te.t.a .tencfltá que 60po~ 

.taJt 6U C06.fo, 

3. Co6.to.6 de Mo11.0M:dad. - La emp11.e.t.a necMM.famente .ú1cUM.e en co.&.to.& de 

mo1¡06-f.dad, dVr.i.vadat. de !ir. deJna1t.a de.f cU:en.te en pagaJt, poltque a la 

emp"e.6ª le .i.11.tl!lt.eM 1t.ec.upl'Jl.a11 6u .i.llVVIAl~n. 

4. CM..to6 de lncump.Um.i.en.to. - Adem'16 de lo& c.o6.t06 de. r.oli11.anza de.R cap{ 

.tal 1J de moJtO&.i.dad, la emp1t.e.6a co1tJt.e el Muga de pe.!tdelt. e.f cot.to -

di!. la me_.1¡canc.ta. 

Qu€ conviene má6, ve.nde.11 a Clí.ecU:to o al Con.tac/o 

PaJta €6.to, lo& co~to& que la ernp1t1'.6a e.Jtogue anualmente, 6e pueden c.om -

pMM con la& ttt.U..ldadi>.6 ael.frlon.:i.l.e.t. 1tnua.t'e.6, pMa pode!t dec..i.cUJt en un mamen­

.te de.tvimúwdo. 

Ejemplo : Supoui.enclo que 

e • Co6to $ 1a.oo 

s • P1tec..i.o de ve.n.ta $ 1Z, 00 

M • U1údade6 af ron.tado 500 

N • Un.idade.& a c.11.MUo 1, 500 

Y ld el 11tímc1111 de 1111.idadt'h venrüda& awnenta de. SOQ (MJ a 1, sao (NJ, -

con la poU.Uca a 30 dfa6, r.1 ~'.nglte.&o .to.t111 l1abfl6 aumen.to.r!o a S (Ni• $12, OQ x 

1, 500 = $ 18, 000, 00 1J p11fl ro116.íguie11t~. rl c.oHo .total ele alt.t.lculo6 vend.idM, 

.tambUn hab1¡á aumen.tarlo a E IN) = $10.00 x 1,500, $ 15,0aO.OO, po1t lo que. 

Re>& c.Mdo~ dr C.Jl~HtM !'('~ col1~a11 6Cf1.(an 1 



y z .. C (N) ) K t A B [N) 

En donde. 

e (N) = Val.o1r. de. ltu cuen.ta.6 poli. cob11.M 6.ina11c):adM 

( Cow de. lo4 aJLtlcui.o& vendido&) 

A B Co&to de cob1r.a11za po!r. u1ti'dc1.d 

(C (N) K = Co&.tM .to.talu de cap.lt.al 

A B (N) = Co.1.to& totalu de. cobltanza 

K = El coUo del. cap.U.al q11e 6e 1LUUza 
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PO!t. .tan.to, la pollt.ica de c.li~cli..to a. 30 cUM, M la &wna de lo& co.1.to,~ -

de ~!:tpltal mM lo.1 de eob1ta11zM lJ Ml tcne1no<1 que poM .ia obtcnei.611 del eap.i­

.tal, óe muW.pli.ca el. eolito de ~Ate LKI po11. el. vafo11. de io-4 ciw1to.ó pc•IL cob11.a.~ 

que lle U.c11c11 que 6.i.nanc.ialr. C (N) lj lo& CC<ltO<I totalM de. cob1ta11za &M¡fo el -

1r.uuUado ele mu.LüpUcM la<1 co<1to<1 po-\ itn.idad (AB) polt ef. 11úme1to de w1,f.dadu 

ve11cllda6 ( N). 

La tt.ti.Udad total plto~·en-<:en.te de la poltUca de. cYtfdilo a 30 cUa.1, u -

el. -i.ng1te..10 to.tal ge11e1tado meno& el. co&to .total de Milculo.1 vr.11d.ido& y me110<1 

lo.1 eo6ta<1 :tatale.<1 de cuent.a6 polL cOÓ-\ctll lJ a&·.( .te11en10<1 que : 

UT • S (NI - C (NI - [C (NI K I - A B !NI 

S11ponúndo Ull plte.c.io de ve.rita (SI de $12. aa, Ull CQóÍQ pQIL un.icfa¡I ( C) -

de$ 10.00, un co6to de. cap.U.al (Kl del 1oi y cNt.o de cob1tanza efe $0.25 po.it 

un.idad, fa-4 u.t.<..U.darle.<1 .t.otaie.<1 (UT) tlei c_11€i/.lto a 30 ctrM 6e poditd ca.fcui.M -

de in. & {gnie1ite 601tma : 

ur = 18, ooo - 1 s, ooo ¡ 15, ooo 1 .1 a - • ? s r 1, 5aa1 

UT = 18,000 - 15,00Q - 150 - 375 2,415 

A6 únümo, -~< co116id1•Jirono& q1u•. t'<I ta& vcn.ta6 Ha11 1tct1Uzada& af ILlguJto-60 

canto.do, <le ob.te111:V1á fo 6i9u.ienJe. : 
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LIT S (MI - C (M) - AB 

ur • 12 (5oo ¡ 10 ¡5001 - o • 1,ooa 

Corno l.a u;UUdad .to.tal. que. <le obUene de .f.a p<1Utlc.a de c.M.cllto a 30 -

d.{M, M de $2,475.00 c.aiWia $1,000,00 que <le obtiene de Ca-6 ven,tu, al. c.an-t~ 

do, a la emp![Ma naiWLa.flnente .f.e c.anvend.lf.0 md& aplic.aJt l.a polCtlc.a de ve.n.tM 

a c.Jt~d.U:o. 

El plf.oc.e,.10 de .útve.<1.ti9ac..i611 pMa ta oto1¡9a.c..i611 rle c.Jt€.rf.lto-6. 

f<I .únpon.tan.te. que. cU.<1.t..ingaino<1· clAJ¡crmen.te aqueU0<1 <10Udta11.tu de. c.M. -

cU.to que c.ub1¡an plenamente. 1uH!.<1bto<1 M.tti11dMe.<1 de 1te.qu.M..lmí"e11.to<1 de aquUlo.i. 

que no lo-6 c.ub1¡an. 

PMa e.U.o 1teque.l[{.mo<1 de i.n601¡¡nacu"ó11 c.uaU.ta,tiva. !f c.uatitlta.üva que no.i 

dP. l.a pallta a ugu),J¡¡ <1.in <'mfJMgo, no <1lvidemo<1 que .te.nemo<I do.i gl[andu l.ün.i­

.t.an.tM que -6011: El tiempo y el c.0<1.to, pOlr. f.o que no podeinM .ta.1tda1z, <1.i.no 66 -

l.o .f.o ncc.ual[.io palla deudi1zle al ·c..(.,.{.ente, Veberno<1 <leJr. dhu'iin.ic.0<1, de o.tita 60! 

ma quizá Mta1¡.(am1u. pe_1¡d.f.e.11do ut1 eU'efl.te po.tenc..ia.l; ni: mucho meno<\ debemo6 

gaJ.dM. demM.i.ado d.i.neAo en la .i.nvut..i9ac.~·19n_, que .f.ue!JO 1te.61t.l..tN1'1 .i.n.co6.teabte 

y po1¡ ende no 1rer.11pC'rnbl.e. 

En .t~mú101.i ge11e.1zaf.M, podemo<I decb1 que palla eval..trnlr e.e 1¡ú.6go, hab1¡á 

que Mme.te.Me a 1w1zma1.i ml?Jlamen.te. btad.ic.i.(Jnalu y en htM lle littce 1te-Oe11enc.la. 

ele la<1 <1.i9u .. fr11te6: 

Cap.U.11.e 

Cal[ác.tr1z 

Cond.ic..ione6 

Capac..idad de. pa90 

Galr.anU.a cola..teJtal 

El Cap.f.taf.. - Que 6'> r.-ót.ima no1rmalme11.te pC11¡ .ea únpo't.tanrÁa y e.M.ab.fU -

dad 6.fnancú>IHI de fo& rlú>n.te.1.i. 
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Ca1t.ác..te11.. - {So.evemúal .\e juzga nolfmai.mente a .tJtavt6 de &u 1te/JU.ta11ic5n -

y duell.mi11ac.M11 polt pag:vr., uturUando .\U& a11.te11eden.tu c.omc.Jtci.a.eu y 4U4 litf -

b.lto4 de pago. 

Co11d.fofo11u. - E&to u 11a.tlllll1Óne11.te a .fa4 co11rUC!io11e.J e11011ómfoa.4 gene -

1taf.u que p1r.edomú1e11 dUltan,te e.e peJl,[odo en qite &e, u.tá .Uevando a 11abo fa .in 

vutigauc5n. 

Capc:udad. - El cUen.te .\e juzgaJt<f MM.e.amente de aCI1V!do con e.e voe11 -

me» de &u ac..tivo de mayo1¡ Uq1iidez, u deciJt, e6e.c.tlvo, va.falte& 1tealizal1.fM , 

.b1venta«o 1J cueJi.tM polt cob1ta1t, óaMdo& en que a uto6 1ten9lonu 'tecuM.úrá -

e.e C.Uc.n.te pMa cufvt.iA <ltt& dettdM, 

GaJtruitla co.fate,~al. - Se pl!cde conce.cfe,1¡ MMlto a un cUc.n.te a pe.M~ de 

la& /fe.\eJtvM, <1.i ~&.te puede C1b.tene,1¡ una gat¡an.tla que &e pueda haceJL e6ee.t..iva 

palta 6at.U. 6acvi fa.!J iu.>.dronaclonu en r.alio de .úicwnpl.únün.to. S.iendo en mucha.ó 

ocM.fotte~, la pltop.ia me.1tcancla c¡11e /iace la6 vee e& de. ~.~.ta !I que. lia &.ido e11 

Oi.egada a.e e.e.tente t111indola CC'mo gaM.n.t.ta e,¡1fate_1w.f., 

PM n.(:t¡a pa~.te, palta UrvM a. cabo f,t eval11ac.((~11 de út .i..11ve~U9ac.ú1n -

&ob~e .fo& wjr.to& de. C!lt~d.ito, e<1 .i.•npol!.tante. dete~minM fo~ .indicado>te4 6ub1¡e. 

ea .in6o·'mlae.i611 que. p.~opo·'tc.ionen como ejempf.o, entAe otJra&, co1~~·de.~r.mo& f.M -

&igu.ientu : 

- Razón de cUii:.u.i'.an.te. 

- Razón entlle. activo dúponlúl'.e y pa&.ivo wcu..l'an.te 

- Cap.Uaf. de. t1¡abajo 

Razón p11<1ivo / capltaf. C.<'11 t11lile. 

- Ac.Uvo totae 

- Rota~'ó11 de nu1 11.ta~ /.'l'~ cob~aJt 

- Rotad.611 de ú1vrnta~io& 

- lngl(CAO f!•(af 

- A11ter.cde11 ft• ~ r/c• e~ ~d <'tt• 
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• To.taf de cue11.ta& pott pa9a1t 

FUENTE VE 1NFORJ.IAC10N 

Ex.U..ten muc.liM 6uen.te-c1 de i.n601Unac..i:ó11 que 110& puede.11 aux.lUM pMa 601¡-

111111r.110& una .ima9e11 máh claJr.a del cliente, e1Wt.e ot)IM, &e pueden enume • 

ltM .f.a& ó.Í.!Ju.lente& : 

Vun a11'd &adMJtee.t 111c.., emp1te&a c.011 máó de 130 al!oó en ute .Upo de -

.in601tmac..l6n c.lted.lUc..la. 

Agencia& u¡.1eun.Uzada-c1 que van en dun<U611 ele ltui 1t111nM upec..l6.lcM de 

.f.a .lndu.sW.a u e.n fo med.lda de?. .f.a upec.i6.lcaué11, ~.ta .seJttf má.6 c.omple· 

.ta. 

Moc..lac.ionu de c1téd.Uo qrte Uevan a e.abo un intvr.c.aml,¡.io de lnóoJrma 

c.f.611 que p1topo1tuo11an .f.a6 emplre.&M a6lUDdaó a e.sta. 

Re6Vtettc..lM banc.M-ia.&, l.M .(nM-i.tu<Uone& .u.e nen la .l11601tmaci.611 má.6 ac. -

tuaUzada 11ce1rca de .su &Uuac-<'.611 6.(111H1c.í.eJra def. cfle11.te y .ti.e11e11 la 6a­

c.u.Uad paJra da1¡ con la a.utolz)zaclún de é6te, una .idea de óu &al.do en -

cuenta de chequu, a11te.c.ede11te-c1 .i.ol11¡e l.a p!te&en.t.ac..<-611 de r.hequu &.lJJ -

6undoó y en 9ene1rae .su hl-c1toJt.la F11ancü11a. 

E&tado& 6lnancÚ'JLO&, pa!ta e6ec..to de . .ta o~tcn<Ué11 de una .fn6o/(}Tlau6n mií& 

deta1'.1'.ada 1J ac.t1111.Uzada. de loó cUen.teJ... 

OtJr.a.s 6u1?11.te& dí' .in601rJ11ctc..i6n que por.cien al¡Jto.iM dato& ad.foionale.&, po -

d!Úa.11 óe/f ent11cvütM pelf.&onafe.&, vlói.ta.& a (a.6 planta.el de lo& 60.Uc..i -

tan.tu de Méc/U<J, .l11601¡111a.uón que .&e 1rceabr. de iM a&ouac.lonu de co­

me1te.lan.te.s, cánutl(a.& de c.omeJtcJo, etc. 
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CAPlTLILO I1 

FUNOAMENTOS VE LA FORML/LAClON VEL PRESUPUESTO ANUAL 

2. 1 CONCEPTO VE PRESUPUESTO 

Antece.dente6 

La pal.alJJta P1teA11pueJ.to, tanto en &u o!Ugen, como en la pltác.tlca, tiene­

una hUto!Ua J.nte1tuante. S.iemp1¡e ha eu'.6.tldo en la mente del &elt liuma110, &b1 

einba1tgo, no 6ue &J.no ha&-ta 61.nu dei. &.iglo XV111 cuando comenz~ a u.t.if..lz1v1-u­

com11 ar111da en la Adin.lnútJracJ.611 PúbUca. 

El p.'1.Mupuuto ( del 6'1ancé.li anti.gua Bougel.te. o BoUa l 6ué en &u o/U -

gen 6.i1161iimo del. contftof. de. !Ja&.t:o.&. 

fn lnglateNlll el múr~·M,10 de M11a11za& /iac.ta la apeMUlta de &u pft.Mupue~ 

to, &ame.tiendo a coall.idMac.l6n del palilmnento &ull pfonN de. ga&.to-1>, con M -

1w6 de adopc.i611 1J cont11ol, ¿~·n que lwbíeJut en )(eaU.dad n-i.119una bof,6a o. bouge­

Ue. 

Cuando el p1¡ocedimie11to de.e p!¡e.wpue~to 6ue ad<•ptado poJ¡ f)(ancla, al1ie­

drdo1¡ de 1920, de&pué<\ de va.J!Áo-1> paüe& r11.1wpUJ6 y óúraf.ment:e pCl!t el gol>.iM -

110 6edeMl de .fo-1> fE. 1111. en 1921, .todav.f<1 lie de11tacii ea .idea de contJtOl de -

r¡Mto& que lo& enc.llft911rfo,\ de.f p'1r.wp11c>.-1> tu conll.l.de'1ah1111 nere~a'1.io palla ei buen 

61111cí.011amíent11 del gob.i.Mno 

VMpuú de la p1¡.fmr1¡11 [IUC)(J¡a munrUal, la .indu.ltMa empezti a da'16e cuen­

¡,, de que ta."lb.ién pndÍll 6M venfaj0Mme11te UMi/n ef ~'1c•ced.ún.io?n.t(I del p'Te.&U -

p11M.t", con ubje.f'n de contMl'.tM 6111 gaófoll. Ef .in.f:e_1¡~.1i poJ¡ la ad(lpc.ión de.f -

¡.i~oced.im.i.ento en el m1111dP induf.tJr.(af c1tec.i.6 ron !fnpidcz. S.in emba'190, 11116.ta -

liar.e poco, IJ e.1io ro11 (p,\ miemb'To& de. 1'a6 emp!teM.~ mrf., p~o9'1e.t.úta6, 110 u ha 
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cu1ioc-ido ci'. ve1idadr11.c1 ca,~ácte11, y CM má& runpUa,~ pp~.{.b.(.UrfaclM de.e co11.t1¡uf -

p1teliupuelitaf en .ea. -i11d11M·J¡,fo, 

CONCEPTO VEL PRESl/PllESTO ANll!\L 

P11.uup11uto, 6e compone de do.6 1¡a.tcu la..ti.11M: 

P/f.e = Antu de. 6 delante de 

Supuuto • f/eclio FoJunado 

PRESUPUESTO - An.tu de lo lieclio 

P/f.Mupuu.to Anua.e., e4 un pla». oM'.entado a ayudM a lo.6 ctdflWU.&.tJiadotr.u­

de itna Emp!lua a 11eaU.zM M.túnac-lonu, en 6Mma .6.Uteiná-ti.c.a de lM co11di.Uo­

nu de opvracl6n y de lo6 11uu.Uado6 a ob.t.eneJUie en un peModo detC!.llmúiado -

( un año J. 

2. 2 CLAS1F1CAC10N VE LOS PRESUPUESTOS 

fatoi. .óe c.ia-t..iMc.an de. ac.iH•_1ufo a .ln..6 c.Mac.t~tlca.& que .tle11e11 lo4 ml6 

mo6 de la .6{t¡u.iente mane1ta : 

2. 2. 1 Poli. el T.ipo de Emp~eM 

al. P/f.Uupuu.tol> PúbUcot>. - Se uU.Uza en el Sectclt Gube1tname.ntat. pMa 

un me.jolf co11.t.Jt0f de ga-1..t.01> 1J que U.e.ven conca11cla11cú con el 1táp.i.do 

c.1tcc.ún.ie.nto ecc116mfr.o, bu~cando nur.va.6 6011mct./I de (lllgan.izac.i611. 

b). P1tuupuuto./I P1t.fvado1>. - LM que uUUza11 la6 ('}111.J.\McU de.f. ~cc.tolt -

plf.ivado con fa 6inaUdad de. lo91ta.~ e.6,(cac.<a en M~ admW~t1tau6n. 

2. 2. 2 Po/f. i.u Co11.te11-ldo 

a 1. P1t-i11c.ipabA. - EMM p/f.e.6upur.1.>to& vú11e11 a &M un 11.ei.umen de . . todol> -

l.06 rfemcnto./I medufalt.e./I de . .todo& fnl> p1tuup11r ~to& de ta e111p11ua. 



b). AuU.Ucvi.u. - Muutltan en 6011ma ana.lWca fo6 opr!.lr.ac.ionl.'.6 de cada 

de.palt.tamen.to que co11..stüuye11 a ea 0119at1bac-iót1. 

2.2.3 POR SU FORAIA 

32 

a). Ftex.ibi.u.- E11 uto6 ¡'11uupuuto6, 6e deben de .tomCVt en cuenta ltU 

po-6.i.btu valwtc..i.onu que ¡."«eda11 ocuM.iJI en et de6a/f)loefo de la6 

opeJutc.ionu u.timada&, dando una eta&.tic.ldad a io-6 cronbio& que &e -

coru..i.de11ei1 11~Ua!Úo&. 

bl. F.i.jM. - P11uu.puu.to& qtle 110 M.tán 6uje.to& a mod.i6.icac.i611 alguna 

dwto.n.te e.t. pVú'.odo pJr.uupucUa.f., deb.ido a que ú.tQ6 6e 1!1ul101tat1 

con ta 6ú1at..i.dad de que .le. to91te una exaú.ltud af &e.Ir aplicadQ6 con 

apego a t.o u.tabi.ec.ido. 

2. 2. 4 POR SU VLIRACIOIJ 

al. El PeJt.lodo del plte&upuc~to depende!Uf del Upo de ope11ac.lo11e..s que -

1tea!.i.ce la emp1tua : 

P1tuu¡:.1«e&.Ü•& Co11.t<»!i. - Ve rrno a doce me&e.6 

P1te.sr1pueÁ.to~ La1tgo.1. - Ve un aiio en adelante 

2.2.5 POR LA TECIJICA VE VALUAClOIJ 

a). E.!i.t.imar!o&.- E.!i.to1.i &e!tr.iUzan, .teniendo b11~c1.i emp.CJr.-i.cM, e&.t.o M, 

expe1r.fr11cú1.~ ante,'Uolle ~, t(I cual no& p11opn11cforta la l·""1bab-i.Udad -

de que M f1191¡e r• 1w fi' 1.'i.rncarfo. 

b). E.1 t.111da11. - Se t\olf.lrn.l1a11 t""''11uio romo liaM!. /1(>clro1.i r-< e.nt.(6ú.o&, lo 

CU<ll l/¡Jj ,M lll!lWH 61.'!)!l~{cl,ld, C'Í.UnÚltllltÍt' ('.f llÜ6.<JO de Cl¡l¡(ll¡ en 1111a -

mli:u"'t pa~tl', upe9á11r/c1~e (c!i '1('1ttft•Hfol a fu pfanracln, 
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2. 2. 6 POR SU REFLEJO EN LOS ESTAIJOS F1 NANCI ERl)S 

al. SUuaci6n F.lnanc.úvia. - ~te p1tuupuu.to 1106 mo.HllMcf la po6.ici611 -

u.táUca que .tiene la empJ¡,c.e.a a óu.tu1to (BALANCE PRESLJPLJESTAVO 1. 

bl. Ve RuuUado6. - P1tuupuu.to que mue.6.tlta la6 pu.6.i.blu uW.i.dadu -

que 6e lo91ta1tán a 61itu1to, 

el. Ve CMto6. - Su 1tepa1taci6t1 4e 1teai.b:a1tá e11 baóe a lo6 plz.i.11eip.i.o6 de 

l06 p1ton6.1.U.c.06 de vent:a.6. Talu 1106 mo6tltMtf11 a 6utwto lo6 po.6.l -

blu gM.to.6 que .ie 11eaUza1t1.fn. 

2.2.7 POR l.AS FlNALlVAVES QUE PRETENVEN 

al, !Je P1tomoci.6n. - Pa1ta 6u elabo![ac.i.fin 6e 1tequúv1e una u.tilnctc..i.6n de­

fo4 po.6.iblu .ú1g1te.606 y 9M.to6 q11e 4e e6ec..tua1tdn en el duaMoU.o 

del peJÚ odo p'tc 1up11M.tal. 

bl. Ve ApUcac.<.611. - Se 1teó.leJte. a la c.ana.Uzac.ú1n ele lo6 lteCWt6o6 conque 

d.i.&pone l.a emp.'tua, .111 u.U.Udad u pa1ta 4oUci.tall cMdlto6, e.te. 

el. POlt P11ogl[ama.1. - Se 1teal.lzan, .tomando en cu en.ta, el gM.to y ea 1te -

laci6n que .U.e11e ~.!.te co11 lo.1 objW.vo6 que .1e peM.f.aue11, ob.ten.ie!:!_ 

do el co.ito q!1e 1tealhMá la i.?.mpJ¡,e.&a e11 e.lila u11a de <11l.6 ac.tiv.lda -

du. 

di. J)e Fu.ó.i.611,- Po.'t med.<.o de eMe pltMupuuto, .1e ob.Uenen antfoípada­

men.te lM oy.ieMclonc.5 r¡tte llMuUan aC lo9~1n Ca UIUÓll de V<H-Út.6 em 

p![Mll.6, 

el. Ve T!rabajo. - E.1 un p1tuupu<'.6to que óe deMMo.tea, en uno planea 

c.lón y de..Apu~J e11 una 601un11.l'ac.<ón. 
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e. I). P1t.e.!lup11e.-0.t.o~ fü1¡c.útf.eJ.>. - S<! de.J.ia1t1wU.a11 c11 60J¡m(l rt11ct.t'1.tic.a, &e1i11· 

.f.iutdo la6 opCJtaciottM e&Umac/M po1¡ cada depaMamcnta. 

e. 2). P1teAupuuto6 P1tev.lo6. - Se ba.Mtt en lo6 p1te6upuuto6 pMuah6, -

lo6 ClltIÍ.e.6 ut.án 61Lj e;to6 a a111fU.11.l6. 

e. 3). Ve Ap1tobaci.ó11. - Med.tattte. AjU.6tu 

e. 4). P11.uupuuto Ve6.ln.llivo. - E6 el que 6e va a eje.11.ce11., cou11.dü1M. 1J 

cotttJi.ola/f. e11 e.e pmodo al cual. 6e 11.e6-f.e.11.a, dando lugM : 

e.5). Al P11.v.11pue-~to Alae.&tll.u o T.ipo.- Que viene a 1.e.11. ta 11.ewilOn de to­

do6 lo6 p1t~upuM.to6 anteltio/Ultetite duc.11..ltoli, lo1. cualu 6e el.a -

6.l6,f,caJwn de e.M mane11a palla lur.ce.11. hútcap.l~ a lM ca11.acte.11.l6Uca6 

mM .lmpo1t,tante6 de lo6 plte.6upuuto.6, Ya que todo6 ut.án bitbna -

mente ltei.ac.ionadoh. 

2.2.8 PRESUPUESTO FLEX1BLE 

E6te no debe co116und<Jwe cott ta. c.Mac.te1tútica de ta. ela.6.lti<!.ldad, !/P. que -

u lte.&uUante de ta con6.ideAac.Wn antlc.lpada de lM v~c.lone& 1'11 l..al> .Út!JILU06 

1J en la.6 venta-6. 

2. 3 NECfS1VAV VE LA FORMllLAClON VE LOS PRESUPUESTOS 

2. 3. l Ge.ne11.aUdade6 : 

Lo6 m~Jr.ita& de 1111 liútema e6ectÁVo de . .t'o6 p1te.6upuM.to6, qrte u.U 011.ien­

tado a a!Juda1t a (06 tHlmini6tlracloft('ll a <?.jecutatt fa.', p11.ú1clpaf.u 6uttcione6 de -

CÜ/te.ec.l611 pued<.t1 H/r 11.p~ec.<'íldr& amplúunente po~ tPclali fo¿· ejecutivo& que &c. -

han vúdn 61tuHJraduó af c•mpfra11 p1tocrclimúnto6 p~r6upue6faMlJ6 .ini:idecuC1d<'6, -

drbú/o 11 fíl 6:1Ua de 1111 ,1 iMrma p~e.w~~1rJ.ita11.io 6ütrmá,firo ba6etdo en C(11trcpto6 
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6.iJ11nl'A de planeac.ión y contJtol. 

La ów1c..ión que duempeña11 lD4 litteno4 p11.uupuu,to4 en la acbninlA,tJtac.ió11-

de un ne9oc.io 4e comptr.enden mejoJr. cuando 4e icelac..iona .!011 tot. 6undamctlio4 de 

la admúiUtllac.l611. 

La aclmúiú,(Jr,ac..ión de la emp1¡v.,a, debe pta11eatr 4tc4 acUv.ldadu pOI! adela~ 

tado, UevaJt a cabo el plan, e oot:lt!WL lM téctÚCM apltop.lada4 de obt.eJtva -

c.ión e .ln6otrmac..lón paJLa MegUMJr. que la4 de.6v.iac..ionu del plan 4e analicen y 

4e manejen adecuadamente.. 

Lo4 p1te<1upuuto4 4011 pla11eA, meta4 u obj eüvo& !f uli.< mejo1¡, de6b1,i,e,,ión -

wb1te la 601tJni1lauó11 de lo4 p1tuupuuto4 u la de un &.l4tema de pR.aneac..i6n y 

cotitltol; 4ütema po1tque, t!>to .únpUca un ptrocv..o cun-tínuo. 

No deben eon&.<dvcaMe eomo un p1tonó&Ueo, 4-l con e1.lo4 quetiemQ6 dec..ilt -

la ptred.lcrA.ó11 de eventot. 61LtU1to6 en vez ele la ptanea.e.l'5n patra la obtenc..i6n de 

un 1te&ILltado y del eon.tllOl patra awnenialt al máximo la4 p1¡obabWdade<1 de obt~ 

11(1.1¡ e4e tre.&uU.ado. 

En la elabotració11 ele lo!! r..eane& IJ p1¡e,!iupue&to&, debe 4(?.I{ una opMac.ión 

en la cual paM-i.upan tadoli fo,¡, 11.lvelu de .Ca adm.<ni.1.0tae,ión, donde eC ptroc! 

&O PA bá.tdcamente de 11.11áe.l4.t& 1f planeae.<ón dr,tJtUado& y no de ptredecitr 1¡e,¡,~ 

tadoli dtd1L1to6. 

A med.lda que .fM en1p11.ua4 6e va11 l1ac.úndc1 1ná& eompf.eja4, &ta6 1¡eq1ue -

1tende la 6otrmulau6n de un p1¡e.J.>upuuto; potr ejemplo, cucwdo la,¡, emp1¡e&a& el[a1t 

1¡clat.lvamente M.nc,(:Ua4 !/ pee¡uelia,!i, fM c.011tadc11{1'Ji &e LiaMban en cf.a&ik{cac.l'!_ 

ne-& utandaM'.rndM de gMto& LJ otltiu tltan&accú111e& e6eetirncla& poi[ fa cmpl[e-M 

(cuenta& de gMto& como: ,~a.fa!UN, p11e6 t11c,ionc& ailic.ío11a,fc.6, 1tenta&, im¡.m?.h­

to&, ete.), 6úndo adecuada p.), ta dPM/t{0

pC{,611 wudúnen~ io11aR de gaMo&. 
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má& M6útlcarfo, deMNLof.l'.ñndc•&c a&.( la con.ta.bLlirlarl po/f á/fea& de /fMpon~aú~·­

Urlad, .e.a cual &WLg.i.6 po11 ta neeMúlad de p/f.epaltlVI. pt¡e&upuu.to& en to& téJun.f.-

110& que <le puedan /f.C?fac,[onall eon lo& ge./f.eitte& 1ie.&po11&abR.u de c.ada depcvr.:tame!.'_ 

.to de la PJnp/fMa. 

2.4 1WTEGRAC10N PEL PRESUPUESTO 

Cuando &e hafi.f.a de co11-f/r,ol lie 1te6.i.e/f.e a la coo/fdb1acA.Qn de lM ac:.t..i.vL -
~ 

dadu de R.oli rU.vl!Mo.6 depa4tamen,to& que eo11-4tituyen cr. la empt¡et.a, en bMe a -

ta P..&.t.11uctwiacA.6n de. wt plan .!i.lgtúhtdolo adeC!uadamen.te &.in omi.6.i'611 de algún -

depalitan1etito pa/fa R.091ta1i a.6.[ .fo& obj elA.vo& dueado&. 

ER. Con.tltol. P1tuupue.6.tal u el. conjunto de p/f.UU/.11.tM.tQ-~ pMc.ialu, col¡)¡~ 

pond.ie11.tu a cada una de R.a& d.i6MentM acA·,.(,v.f.dadu de l.a entidad. 

La lte&pon&ah.i.l.irlad de .fa eiabo1tac.(6n del con.tllol plte&upuu.t.(lf u le -

d~le.ga a una pe/f&ona la cual 6unge ecinro P11u.idnete del m.f.¿¡mo, 

El P1te-&.i.de11te debe de .tr.ne.lt ampUo& conoc.inr.le11ta<1 11 e~pe.llA.enc.f.a en et 

t/fabajo que. el.lt.á deM1ihoU1111do, po/f .t¡.f mo.Uvc M 11ecom.íe.nda que .ta.f pue,~.to -

&ea oc.upado po1¡ 1111 !.ic. en Cont.adu11.fn e, u11 Uc. rn Admin..i.6.tlla.cú'itt de Cmp1rua&. 

E~ú.ten demaüacfa¡, pell&(Jna6 que con&lde./f.m1 que lo fin.ico que. necult.an -

pa!ta el loglto del éü.to e.6 un d.fM.c.to.~ wmpeteti.te del p1¡e.6upueUo, &út emba1t.­

go, cado. cjecut.ivo p~.i11c.ipaf Uene pCanc.6 pa1¡a la rpc.lf11c.i6n de. &u llCflCICÁ..C IJ -

el ~ildrma plfe&upue&.talf.ú• c,1 e.e mcrUo po1¡ el cual' puede 601tmaUzM 1J pubf-ic.M 

d.i.c/1116 planc.~, IJ obtie•1.1w1 cf. dc-&('J11peíio rlc 6u~ tiuba.t'te111w~ ae U,evalffo6 a cal•o. 

11c6 pa/fa c11mp.f .ih con c.f. romc.tído como : 



fJ.fJtectOlr. o GMen.te Geue/la.t 

fJ.fJtecto1r. de FfoanzM o Co11.tJrafo1¡ 

G(')[e/1-te de Ven.t~ y Me.l[cado.tec11ia 

Gel[e1ite de p,, oducci811 o Super..ltitenden.te 
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A lo<I cuaeu lu de.eega1¡á .la l!Upc~abiUdad de. elabQllM fo<I p!¡Uupuu­

to& pa11.cialu • 

FUNCIONES VEL VTRECTOR VEL PRESUPUESTO 

Ve.bido a que. 1tecae <1ob11.e el d.fJtec.tolr. la e11~b:o1taci8n del pl(Uupuuto de­

be de ana.U.zlllt f.a& va/U'.acionU e .UIVU.tlgll/t <lu.6 a1t.(9e11U, 

Elabo1¡a11.tf ma11ualu e in.iowc.U.vo& c!Mo& lJ ampUo.1, C.M1td.i11Md' y &upeJt­

vúMd la& p!t.Uu~W!kto.& paJr.ciateJ, e.te. 

FUNCIONES VE LOS JEFES VE VEPARTAJ.IEWTO 

Lo& Jc6e& de Vepr.Jctame.n.to dcf¡cn de exaJll.i.nlllt, apJrobM y ajuJ.tM ta.s u -

.túnar.hmu de gaM.,.& de cada dep .. n titmetito, a.&.C romo de lo& gaM'o-!i ge11eJta!e<1 !f 

pMc.ia.fe . .s. 

E& b.ie.11 impolr,.fan.te. &ei'fcü'a~ l,t dwiar..<.611 que .tencl!rcf e.e P1¡e,.1u1 . .ir1e-6.to con .fct 

6.ú111f...idad de pode.1¡ de.te11múw1 <1i (c.1 l!MuUado& que &e ob.te1~d1¡tf11 &Mán acM -

de~ a Ca época -~caf de fa Pmp'1C6<l. 

El Cont)[of P~r<111pueMal tiene divV!.&~& Óíl·'et., fa& cua.fe& de acuV!dCl a -

w o'1dPl1ltln.iento 1w6 p~opo1¡c.fonm1 H91ill..idad e11 fr& -te&u.f.ta(/r&, 6Ú't1d(1 él.ta& .faJ 

<>.ig11le11.te<> : 



PCm1eac..l611 

Fo1¡mldac..l611 

Apitobac..l6n 

Ejecuei.6n 

Coo1td.lnac.<.611 y 

Conbtol 
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P.t.aneaei.6n. - HacC!I[ una l[.ecop.U.ac.l6n de dttto6, 6u u.t.ud.l:r:i culd<1do60, liu 

011de11amú>.1ito e .fatc911aei.6n, cue..1.U.6n en la cua(. hLteJiv.l'l'.nen lo& d.U..U.~i_ 

to6 depaJl.tameriloó, 

Fo111nutac.<.611. - Aqu.l 6e el'abo11ru1 lo& plteliupuu.tció paJrc.i.ale& que &e hacen 

anaUtlcamen..te po'L cada depall,tmncnto !J .e.a 11eaUzac.l6n de lo& pt¡e.6upu~ 

to& pll.cv.lo&, que e-&Mn &uj eto.6 a aju.6.te.J. 

Apwbaei.6n. - Aquí ~e. dá e.e. vüto bueno de f.o& plte&upue.6.t.06, ya Ha polt 

paUe de la cliJ1ccc,úfo genvuif. o ge~enc..W de .e.a empt¡e&a. S.lmultáne.mnen­

.:te .6011 nev,Uado& ¡xi1t fo.6 je6eti de. depcu¡,tamen.to !/ ot/!06 6unc.lonaMoó que 

&eu.11 11.upoMabfró de. UevCVL.l'.o.6 a cabo con .ta 6.i11aUdad de Ro911M el 

apoyo y la cooprMc.;'.ó11 conc.iwte de todo el pMóc•11at, dando fü9a1¡ af. -

pire&upuM.to dc6.úutivo a ejellcVr. 

Ejecuc.l6n tJ Coo11dú1ac.i6n. - E& .t1tabajo dc todo e( peMona.f efe U.evall a • 

cabo lo& p!teóupuutoó, pull. to que r.~ necua11.io dcMMo.Ua!t manual.u u­

pecl.6.fco& de ia.& fal1,'ile.6 co(ll1cU11ad11ó de pltoccdúnúw.toó y de. mUodoó. 

Conbtof. - Se. 1¡e6fr.\~ a .fa ob&Mvac~611 y v.i!)i.fancia del ejeJ¡cú,io de.f. -

p!te&upucóto, pa~tic11du del 6.U.. tema p'1Uupue.&.tad,1, 1¡e9.lótlim1do lo 11.ca -

Uzado y pOll romp;11t.ic<'ó11 de..tMminM faó v1111.<al'ic11có, Mturüándofa& y • 

ana.f.üándofnó pct.~<1 /i,1cr•1 faó co1¡11r.cr.in11e.1 n<'r11 M11ú1,~. cfancfo op.in.lonM­

dr. cua.fe.6 M>~án fa,1 111r,f.ida'6 r11H' t:.e Hfltti1tá11 p1H<1 rUin~nal! tocia dr6i --
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Manual del. P1¡uur:m.t.to. - E6 un .ln6.tJzuc.Uvo que .tiene la 6.fnatidad de -

p11.uen;ta11. en 601tma uc1U:ta lM po.f.1..t.J:ca6, ope1tac.lo11u, e-te, de la ein¡.vte...1n. 

El canten.ido de d.lc.ho manual u 1 

al. BMM, p11.opóMio6 y 6unc..úmam.i.etito del. 6.f6.tema de plte6upuMto6 (/ 

la 11.upoMab.lUdad M.ignada. a cada Je6e de PepaJrtjJJ11ento, 

bl, PeJÜodo que aba1tcaM el. p11.u111iu~to. 

el. El 111.6.tJr.uc.tlvo paJr.a e( manejo de lM 60/r/nM necuaJúa.4 pa1¡11 ~11 

cont!tol. 



CAPITULO 1I1. COMO MEJORAR LAS UTIL1VAVES MEVWITE 

· LA PLANEACIO.'I F1 NANClERA 

3.1. Expo.&.úú6'11 del. P11.og1U:11na de Me.jo1t.a de. U-ti.Udade.t. 

3. 2. El.ta.o~ de ·o.oiec.c,i.d11 

J. 4. E.&tlluc.:twiac.ión de lo¿ Re.CWtJialt de .ta Einp1te6a 

3.4.1. Conc.e.ptc Ge.nVUtt de .toi. l?e.c.«Mol. 

3. 5. P.f«11 de. U.tlUdadM 

40 
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CAPITULO 111 

COMO MEJORAR LAS UTILWAVES MEVIANTE LA PLANEAC10N FINANCIERA 

3.1 EXPOSlClON VEL PROGRAMA VE MEJORA VE UTlLIOAVES 

PLAN PARA MEJORAR LAS UTlLlVAVES 

El Plan paJta mejo1ta1t l<U u,UU.dadu u un e.16ue1tzo (!,6.tlJ.cU.ado µMa p1!11-

6el!w11a11. .ea al!tttac.l.6n de lo6 depauainento6 que no u.tán Jr.ea.lizando 6u pote!.!_ 

e-la.t. de uUU.dadu. 

Se deben e.Um.inM la6 caMCl.6 que .únp.iden o ó1te11en a lo6 depauame1ito6 

de obtene1t un máx.imo Jr.end.Dn.lmto de .ea .<'.nveM.i~n. 

La mejo/ta de u.tlUdadu 6e .f.09Jr.a bá.li.icamente mecU.ante lM &.igiúen.tu -

1. Redue.ilt eo6.to6 gJtac..<."a!i al u.tud.to de tiraba jo, la. .(.119e11.le/Úa de 

valoJr.M, la comp!la mM eó-leaz o la mejoJra del duempe11o del -

peJL&onal de o6ic.ina. 

2, Aumentalt lot. -l119Jr.etio6, mejoJtando. el Jr.encUm.i.ent.o de la6 ven.ta6, 

el 6.i6tema de pltec.iM o la melr.eadotecn.{a. 

3. CoMegu.lJt mejOJtM 1tuu.Uado6 de pe1t.M11al mediante pla11u de -

plt..ima-6, el ei11t.iqueWn1.e1ito del /JLLUJ.:o de .t1ra6a.jo, la 6-fjac-i6n 

de obje.Uvot. .fod.(.viduale6 o la mejo1ta de fo6 mUodo6 de eon -

tJ: o.e 1J 11 eg.i6.tlr.o. 

4. S.impU6.lcM ML gama de pltoducto.&, dualrJroU.aJr mejo1tu pJrodue­

tot., 1tei(oJrmM la MtJiuctuJra de .&u olfgani:ar-i6n, pltepMM me -

jOlt a <11t6 ge1te11te6 1J al pe1ru111a.f en ge11<'Jr1t~. 



.¡ 2 

Un pean e6ectivo paJii1 me.joMl1 .ea& t~Ulidade&, dr.be. .te11M. úw &.f9uú11 -

.te& caJtac.teMJi.ti.ca.6 : 

1. Ee pean de.be <!.,6.tíllL compuu.to poi!. pltopu<!.,6.tM e.1pecl6.{ca-6. Se de.be 

.incli.cM clalL.allle.n.te el e6ec.to e&pelLa.do de ca.da pMpwu,.ta. &oblLe -

lcu. u..ti.UdadeA, a&.C como la. peJt.6ona. IL.Mponl>a.bte pa.Jta i.u IL.ea.U.za­

clifa. 

2. Ve.be u.tablece11i.e. un obje.ti.vo mbJ.imo de. IL.e.ncüm.i.en.to de. .lnveJl.6.f.ón 

pMa cada. clí.v.f.6.í.lín y 11Ctl¡J!11U de ac.tnación palla. cada pta.nta 1J ca -

da 6uncl6n deit.tJr.o de. !a m.í..6ma. 

3. El plan pa.Jra. mejOllalt la& u.t.lUdade& debe p1¡oyec.taMe &·u6-fue.n.te­

me.nte. lracJ.a el 6u.ti1110 pa.lta pl!,/¡J!llUJr. el lo91t0 de. la.6 me.jo!Ul.6 e.& -

pec.ld,lcada.&. 

4. Ve.be. Conl>l.deJr.aMe. ea 6tt11cJ.611 e.11 ta U.tll.Uc.tutra. de. la 01t9a11.lza -­

uón, de.ben u.tabte.cC.11.&e. com.ct€.& a cU.6.ti.n.to.& 11.<.velu de la com -

pa.íüll palta ap1¡oba1t la.& p1top11e.&taA y pa.ILa contltolalr. .&u 11.e.aUza. -

cJ.ón. 

5. Ve.be e.x.<..&.t.Ur. un p1¡oced.im.le11to de .in601Lme.6 que. !te.vele. .ea mecüda e.11 

que. &e. e.&tá lo91La11do cumpU11 con el plan. 

Cuando <le pl!oponc.n &.ütem..u. de p'1.í.ma~ M•blfr p'10ducc.i.611, &U.6 de.6e.n&o -

lt.e.6 a6.úw11u1 a me.1mdo que na 66f.o pe.111nHe11 f.i .~educr.i:611 de i'M> cMdM> rl.i.Mc 

to& de. mano de ob'1a, pa~ c,11fa unidad de p,,•d11cc.ili11, &úro tambi.én un ahoH(I -

e.11 fo.~ ga<ito& .ú1df11ec.to& q11c ~c. 11c.fac . .ifl11a11 11o~mttl'111e.nte con fa& ltolfM cil'. ma -

no de. ob1La. Palla que . • u,{ <iucc.da, e& ne.ce.MLüo que mejo1Lc et 11.i.vel de 1111.ida -

de.A vend.úla<i def piwduc.t(I 11 11wne.11.tc. .fa c.ant~ibuc{ón a 911~to& .indhiec.to~. 
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RecuMo4 Fb1anchv1.oti y de o.tito .tipo.- Af. u.tuclio y dua1t~0Uo de tiecu! 

M.& .ie Ce c.011c.ede el .&egundo .eugM en el. 01tde1t de pti.i.oti.i.dad, /JO.,quc. a11n a Ca 

mc.joti admb1.U.tltaCA'.6n .e.e UevMá muc.ho .tiempo .ea mc.jotia de 11.tllidadeti, .&l .Co.& 

tiec.wu.o.i Mn Umlta.do4, upec..lalmen.te M. e.e IW..toll-i.ttl. u de baja 1ren.tablll -

dad. 

A ve.cu ocllllJte en una 6Me de 1tc.cupe1r.ac..lán, polt ejemplo, cuaudo u 11c.­

cetiaJúo dua.ti1toU.a.1t una 4eJúe de nuevo& pJr.oduc:t.o4, uta ded6.i611 puede oti.l -

g.inctlt MtC.idM e/e enec..tivo no compen4adM .inmecllcttcunente polt 1111 aumento de lo.& 

.i11g1te&o4 ptwduc..ldo4 potr .ta.& ven.tM. 

La emptrc.tia que 110 e.u en.ta con tiu6.ic..iM.teA med.W4 eco116rn.l'c:N, e.o/tite ee -

lt.ie.tigo de rnete1t.1e en un e.lite u.to v.lc..loUJ, pu u.to que p!toduce c.011 co.&.toJ a.UoJ 

1J c.oM..lnúa. .ten.lendo plJtd.lda.ti; polt lo c.on.tltaJúo M. fíub.leJr.a .ten.ido •t 4:.t d.l.&po­

Mc.úfo .&116.lc..len.te e6ec.ti.\lo pMa mante11e1t la p1ioá11cu8n de 601tma c6.ica.z 1J 01t­

gan.lzada., lia.btúa gene.tia.do un ca..&h 6low podli..lvo caJ.l .úuned.la.to. 

lo4 demá.& 1tec!Vr..604 4011 tcunli.i.én .lmpo.'r..tctnte~ en e.e concepto de la me.jo -

tra. de 1i.:tlU.dade.1, potrque dc.Unean e.e .Upo de me/fcadoti áen,O,.o de loJ r.11a.fc..& -

la empile.tia puede opelta.lt con €x.lto. Loti trc.c.uMoJ d.i..&port.ible.ti, upecittfmente -

loti 110 6.i.11ancle1to4, .tal.u como e.e pe.ftliontti., la µtanta., .ea maqu,;11.1üa, el.. .&e,.'.!. 

vlc..i.o de d.lli.tlt.ibuCA'.6n, lati ma.trcct.4 /f.eg.i&t11a.dM, la 1tepu.tac.ién, c..t~., ú16luyen 

glrctndemen.te. en R.oti p1todu.U.oti c¡ue. lct empite.tia puede dua1t1t0Ua1t, rn.t1u1611c.tU1tM 

1J come1tCA'.aüzatr e6.icazmen.te.. Et.ta u .ea tiaz6n de que deban exrun.01a,Jc.> an.teti 

que CM poW..icM de. metrcado y de. ptioducto.&. 

la.ti .ldea4 lt~..ta.Uvati a .eati p1rocluc.toti no <le 9c.m>J1.a11 poi! <1.C .!>('l11ti lJ no -

ex.llite.n a.llilacfati. Un p1toduc.to adecuado palta una emp11e.&a, pued~ <1c., cornple.t~ 

men.te lnapltop.útcfo patia ci.tlta, La c..<1µec.(6.icar..lti11 .&e ba&a en la<1 net•nidadc..<1 -
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def. meAcado, de.t(!}[m,(nada paJi e.i. cr¡11 ipo de meJicado.tecnia de (a emp1tv..n IJ Jie. • 

6R.eja &u po6tuJ111 dentJio det me1tcado. Se planea con tWieglo a e.a capac-ldad u 
compc.te.nc.la mn11116ac.tu.~e1ta d.Wpon.ibf.M o a f.o& 1tecU1W06 monctaJi.ioó d.Upon.i 

bl'.e-6 ¡x111a aume11.t1l1t .e.a capac.idarl. 

RMw1;.i.endo: Lo.& 1tecuJi-60.& due.mn-lna11 lo.& .tipo<1 de meJieado e.n que puede 

.ln.tJiodue.Ui.6e .e.a emp1te.<1a 1J Co<I .tipo.& de p~oduc..to que puede duahJl.oUM., matu.:-

6ae.twtalt y eomeJie.W.UzaJt. 

PotUA.ca de meJreado y poU.tica de. plloducc.lén. - Mucho<\ geJr.e.n.tu con&.lde­

Jian que to.& m(!}[cado<1 1J .t.0<1 p1¡odue.to.& .&on md.& .bnpolLtan.te.6 que. n.lngún o.tito 6n.sc 

toJt, peJiO e<1 po<1-lble que una eJnpJiua 61¡ac.n<1e al comMe.laUzalr. tut Buen plloduf_ 

to e.11 un me.Jicado en expan<1.¡'.611 a call.<la <1al.ame11te de deba.ldadu de ta d,(l¡ecu6n 

y hay c.lvitamente. d.l6eM.noia6 ex.tJtemM de. Jiend~'múnto en.tl(e. emplleAM r(e ca -

pac.idad <1bnll'.aJt que. opvran e.n R.0<1 m-Uimo.& mellcado.&. 

La h.i.&.tol¡.{a de una empllua e-6 un 6actOJi Menc.ial a con<1.ldellillt, cuando 

.&e p.len6a en .tema<\ .ta.tu como e.i. de .f.a poUUca de p1¡oduc.to<1 o la po<1.lc.ión -

en el rnvrcado. S.l <le u.t.á Meando una nue.va emp~eM en.tonce.<1 e6 po6.lble con-

6,(guJtMla dude. el p1Lú1e.ipio eu 6u11e.l6n de .fo& mV1cado.1 en que va a .ln.teJwc­

n,(1¡1 pcM <1-l e.6.tá lja a6,{anzadn, .fo6 1¡ec1V1<106 exú.tente.~ .tcnd~tin liúmplte 1ma 

podeJl.(lM intífoenr .. fo <10b11e (o¿, me1teado<1 a que. pueda pe.ne.t1¡a'. FM.a. e& la ~a­

z6n de. qa¿ en cuatqu.ú>ll p1¡0,q1wmc: de mejOfla de u:t.<Udade<1 &e Jiequ.Ú!Jia fll?ll<'. -

Jtafmr11 te de un c.náU 5-l.6 p1to6crndo de loó 1tecu~6Cl6 IJ la mv1cadotecn..la ante& -

de dcC'ldi~ 61lb11e fo6 p1¡oducti1f,, 

E6t'l11c.fu1¡a de .fa (11¡9a11.izac.l611 1J dotac.itrn de pellMnM. • La con6.igu1¡a -

c.l6n de. cuafquúll 01¡9an.fzac/611, depende de <1u 6-ina.t.ídad IJ .¡,{if(• puPtle dúe -

ilaJU.e, cuando ~r. han de.f.(m.i.tndo lo& me.J¡c.ado& y &r han dP..fe1¡mfoatfp fo!t p~o -
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duuo4. Una viz aceptado &.to, el .tlpo de Mtltuc.tu11a efeg.ido puede .te1wt un 

e6c.uo uemual 4ob1te el b.Uo en el. logl!o de lo6 objú.ivo.l dMeado6. 

AlgunM u.tlru.ctwtM <le bMan e11 la d.U..tlúbuc.i611 de ea l!CApo111i11blC.idad 

con ca11ác..te1t 6unc.iona.f.. E.i.te e.6 el p.fan.teamlen.to .tl!adic.iona.f., upec.iafmen -

.te e.11 lali empJ¡UM m<f.!. peqtiefiali y 6ac.i.Uta .ea a4.ignaci.611 de l!Mpo111iab.lUda­

du en J¡azón de la de4.tl!eza pito 6u·.i'o11al. 

La u.t.'U1c,tu.lm e.legUa .iit6Ruy1? en .ea motl.vaci611 de f.o4 ge.Jte.n.tu y ayu­

da a dC-te.Jtm.útM el. u.tleo de cU!tecc.i6n de la empl!e&a. Cuando lie lia decidido 

.ea 01tga11.izac.ió11 y <le han e..ipeci6-{cado lM wn.Udadu neceMJt.ia.6 pMtt cada -

pue.6to, u po.t..ible .t.ef.eccfo11M loó grz1te.11-tu adecuado6 P<1'1.a eulJJt.i!J <11t6 p11u­

.to.1. E& 61teeu.en-te la .te.ndenua a de.cUcM g1t1111de4 e&-611CJ1 w1i a.e ct.Ue11o de la 

01191t11lza.!1'.6n adecwtda. 1ib1 .tc.neJ¡ ~~ ml&mo cuhlado e:,, C:i deUm.lt11c.ió11 di!. la4 

cualida.du nece.Ml!.iali pMa dueinpeliM cada 6w1c.i611 dc11t110 de la 01J9111tlza -

c.ión. Aún hab.ifodolie detúnilctdo cui.dadoMmenfr. la.6 ów1c.úi11u, lo.l pue.J.toli -

de bt11bajo <Ion ocupado.1, a vec.eA, pM fM peJt&onM d.i<1po1ublu no pol!que -

.tmga.n lM c.uuUdadC'A heqt11!.1!,idM. 

Refoc.ionah ~1utl11do~amc11te en:tJt.e. <11. lo.t. p<1M.to1i de .tJt.a.ba.jo y .ie.tecc.io-

11111¡ a i'M peJl).,mtM md.t. 11ptopillda6 palla eUo&, u una de .ea.i cou6M dúe.J¡m.i.-

11<11U:c.l del éx.Uo. Vebúio " .lU e{iee.to 60b1te ea <1a.t.i.&6acci611 en el. .tiraba.jo, -

w1a. N tJtuC-tulla. b.ien efe9.i:,fa puede & eJt una pode.l!oM 6uMrn de mo.tlvac.i611. 

Técn.icM. - La.<1 única~ Ucn-ica& de dilfec.ción que wfe la pe.na cmp(eaJt 

e.11 cu11fq1U:e,11 cin¡.11te-<1a, Mil ,1queUa.6 q11e. ea aUa d.llte.c.ci611 comp1te11de IJ apoya 

peei11tmente. De.ben &M .(m~~1e~ t<1.1.> dude fo& niv"lM má.i 11Uo6 1J todo& foli 

que tMb11ja.11 en fa empltc ~.1 lian de. &abe.Ir que cue.n.tan cott c.l apoyo di!. fa 

diM!.cció11. 
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Poi!. é6.to, u poi!. lo que R.0<1 compwe1itu de.l equ.f.l'O de d.lllecc.l611 debe -

1uftt de .tene11. un co11oc.ún.le11.to p1Lo6u11do de la<1 .tfoilCM comune.ó ileque!t.lda.1 1 

a<1.l como co1iUnuamen.te. u:t.M ae.tualizándo&e 1m lo<1 camb.lo6 que la 6U:uac.l611 

ex.ige. 

Sá.t1?Jna. - Empe.za.lf.emOh pOI!. de6-fJWt. qué u un 6.l<l.tema, U11 6l6.tema e6 una 

comb.ú1ac.l6n de paJr.tu 11.eun.lda.1 paJr.a obte.ne11 u11 11.uuUado o óolUnall. un co11ju11-

to. E6 un modo de 01Lga1ilzac.lón. Ve lo6 6actoile6 exami.nado&, loto <1.l<lte111a6 ju~ 

gan un papel muy d.ló.lc.ll, en cuan.to a elecc.f.ón, !Ja que. lo6 ge1te11.tM que . .ten­

gan un eonoc.únle.n.to P·'lo6undo de. la.lo U.cn.lca6 dápon.ibleti <1e.fe.cc.f.011aM11 mt-to­

máthamen.te. .to& <1út1?Jna6 má& apiwp.f.adot;, m<'m.t1uu, que lo6 geMntet> .<'.ncapa. -

ce.6 de el.fo 6ef!u1tarne11-te no pod.'tcfn .tomalt de mane1ta campe.ten.te otJtM de.c.l<l-lo -

11<'..6 má6 .fmpo11...ta11-te1.> a n.lvd' de dhtecc.f.611, 

POlt .tanto, e.a p!teAe.nc.fa o a.it<1encla de <1l6tema.~ apilop.f.ado& puede &e!L 

un buen .lnd.lce de. la compe.te.ne.f.a de. la d.fltecc-ión, lit e.~i.6.tenc.lt:t de. 6.á.temaJ 

co/f.!¡e.e.t.06 6upondltá po!t ¿,.[ 60.fa, una g1ta11 d.f.6Me.nc.f.a pa.1ta l..t 1Le.n.tabilida1l. 

F.í.jac.f.611 efe plter..f.o& pa1t11 miú-ilnot. lienc6-ic.io6. - La po.f.Wca de 6.(jac.í.ón 

de plle.c-io& puede .tenc!I. como ob_ie.tivo, un c.~~c,()nie.n.ta a lMAO pf.azo, e.t ha -

ceJt zí1Le1J..te. a fa compe.tc.nc.í.a, pene.tJ¡aJt en 11uc1•0& meJtca.do&, ob.tene.it. un 1Le.11d<.­

m.í.e11.to j1.H.to de. .f 11 ú1veJt.~ fó11, e.te. EMo <1u~'i»:1• po1t 6upunto la ~.í.6.tene.í.a -

de poWfr.M p.1.M fa 6.i.ja.c.din de plter..i.o~ c.livuunen.te. dr.6.i.nldM, lM que. con 

61te.rue11c.fa no ni.He, aiín cwrncla la 9ore11c.t.t .fM haya utablec.f.do. 

CClttbrol de. Co&to6, - E~ú.te11 ~uett~n et.ip,16 p1t.f.11c.fpa.leJ.i pctlta e.Mabfe.ce.Jt 

!f man.teneJt e.f co.tJr.o( MÓltl' fo& ca<1.t.o& !J &011 ""'"º l!.i.9ue : 

1. Una cf111ra dC'6.úU:rlc511 del. obje . .t.i.vC1,- E&.to ~.i.9e una de.te1Un.inac.í.c511 

p.~ev.i..a de cuá..f.eJ.i deben Mlt lo& Jic.&uUado& 1.J cuán.tl.l debe. co6.tall. -
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obteneltlo6, l.o que qu.<.e1r.e deÚ'I., que e& nece .. wuo obteneJL e&tánda­

lte.6 co1t1tecto6 de .ü1g en.i.Wa y e&MndMU de co6to6. 

2. Una mecüda de lo6 1tuuUado.1 Jtea.f.M polt compCl!taci6n con el. plan. -

E6to eiúge e&talileeeA una compa1taci611 conUiuia 11 ".e elfo de lo6 

c.o6to6 ac.i.uale.1 con lo.1 c.o.1.to6 e.6:t611dM<?A, a 6.ú1 de avVU:guM lM 

vatúaclone.I con lte.lpec.to a lo.1 MMndMe.6. 

3. 1nve.i.tigM tM caU.IM de laJ d.i.6C1tepa11uM de la ope1taci6n, con -

lte.lpecto al plan .tliazado, - E.lto .impUca .tnteJtplle.ta.Jt la.1 vaMacione& 

palt.a declcUJr. .1.i. ú.tM Mn e 110 .impo.'Ltantu, M.l como lM 1tazone.1 -

polt lM cual.u ftan oci.V!JUdo. 

4, TomM lM mecüda6 co1Vtec.tiva.1 del. cMo, cucrnúo lli.t!Ui 6ea11 nece.ia-­

/t.{a.I, a 6 in de µJtocu.-~M aju6 tcv1 .f.06 11.uu-ltado.1 negativo& a C(I.\ 

MtándNtu. - El.ita ú.lt<mo puede únpUcalt tnmb.i.én 1111a 1tev.i.6.i611 del. -

plan -ln-lwl c.1iando ua necC.!Ht't.io c.ompclt6M de.tvrm.iMdo.1 cm11b.iu~ -

c.on ltMpec..tn a lM r.oncüuo11u antOúOl!M. 

Contltol IJ 1teducc.i611 de 1nventa.üo6.- La p.fan.ló.icac.i6n 1J 1¡educci611 de -

.inventaJt.,(0.1, debe d.(cta11. lo& p11oced.ú1.i cnto& que a .en ve.z que gMC11itlce11 la -

d.i.6ponibili.dad óp:ü.ma de. lM cantida<kl 11eq11Vu'.da.:. de ma.te.Ma.le& 1J p1¡oduc - -

.to!i, 110.1 p1¡otejan c.011t1ta .fo¿ eolitos de i11v1111.talt.{M. c~ce~.ivo.1. 

El pltopó&ilo de la 6w1c.t6n de cc11tl!ol 1J 1tedu.cct611 de .úiventaJ¡.{o!J, e& -

la de.-teJtminaci611 de poUt.ica& adecuadM de .foven.tal!fo~ u mantenM tudo./J lo!i 

co&.to-!i 1¡p,fac,(ow1dM a u11 múilmo. fo 9.:11cMf., .fo.¡, il1vc11t11.üo.1 &e ven a6ec..ta -

do& de.b.ido a f.a 6a.eta de 6.ú1c1¡on.i.zac.(,~11 rntJce lo& &igu.<entu PMe.6 de 6ac..to­

lfe.6 
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- EC p1toveed01t y nue.&tlio p!toce.&o de JJll.oduccA'.ón 

- La.& e.taµM .iuce.&.i.va.& dentJr.o del p11oce.&o de p1toducci611 

- El p!toce.&o de p1¡oducc..i.611 y la d2111anda del pJtoduc.to 

111601tme6 a .tn d.ür.ecc,i611. - Entlie loli 6unc..i.ona!u'.01i o ejecuü.vo1i 9eneJta -

..eu, 1ie e11cuelttlut11 lo1i que .tlenw a .&u cMgo .ea .&upe1tv.Uión o v.lg.ilanc..la de 

ta.& 6uncA'.onu de.&aJVtoUadali en :teda la 6ábJúca, po!t la1i cua.eu eU01i 1>011 

1te.&po1MabCeA. V.icho.& 6uncA'.0t1aMoB eje1tce.n. .&u .ú16l.ue11ela. .&oblle to.& 1tuuUad0.& 

de ope1tac,ió11 a tliav~ de .ea. 01t9a.nizac..i.6n y la d.Utec.cA'.ón 1J encauzanúen.:tc de -

lali acti.v.i.dad('Á de .&u.b .&ubo1¡cUnado1i .lnmec:Ua..to1i. 

Lo.i .i.n6oJzmu palla loli 6unc.lona.JúM, .ion 11ecuaJúamen.te muc/10 m~ am- -

pll.o.6 y en ciia11.to 1ie.a poli.lble, cleóeJt.á11 1tuumblu o eonden . .&MH c.011 .todo cu:{ 

dado. Ta.leA 6w1c.f.ona.'1.-lo& tienen nece,~idad de adap.ta1¡ .loó p.Ca11e.6 de .tl(abajo 

1J de OJtganúac.Mn a la.& neeu.f.dade.& eJC.te.11.na.6 q¡, e a 6e<'..tei1 a ln.6 empltMM, 

polt eoM.i9ttien.te debe1tdn conocM la6 61ie1r.za-0 de .tae. na.tultalcrn que a<'..túen -

o .tengan 1tepe1te11.&h5n .6oblte .ea mi.&ma, a 6.ú1 de co11.tliaia11 y c11cau.6M convenú.!.!_ 

.temen.te l.a.6 act{.v.úladeA de fo. p!topü r?1np'le.~J.. 

Mo.t.ivac.-i6n. - E6 Jtazonabú!. upe1¡M que. w1a pe.Mona act11Má 1>e9ún 6u p~g_ 

p.la conv.ic.c16n de .fo que 6ea ine.jnlt p¡vrn . .&u6 pltopio6 .ln.teJte.61!.6. Po1t t.a.nt.o e.e. 

M-0.teina de contJtof delie e.& tab.ee~eJtM de ma11Ma que conduzc.a a la 9ettfe a ac­

.tuM de 601Vna .ta.e, qrte .eo hace piVla Mti.&6aecvt 6116 p1top.io6 .fote'lc&e.6 y .trunbH.11 

de la c.ompatlfa. 

No cJCú.te la po16e,c.ta .ide1tt-<6 icac,{611 ent1,e loó obje.Uvo& .<ncUv.lduale.6 

1J .f.06 de la enip~eM peAo cuando rneno6, el 6.i.&.t<'JTia na debe empuJM al .lndi.v.L­

duo a ac.tuM contlla (06 ínte1re-<1e.& M la 01¡9an.izacA'.ón. 



3.2 E6.tii.o6 de V.l!i.ecc..lón 

Son vaJúo6 .f.o6 u.tllo6 de cUtcec.c.lón que pueden UevM al éx.i-to. No u­

po6.i.bte. de.teJtm.útaJc 6i. at9m106 60n co1Vt2c.to6 tJ o.tlio6 eq1uvocado6, pe.11.0 to que 

6l podemo6 a6.ÍJUnM, u que lo.1 u.tilo¿ opuuto6 uo pueden me.zetM<\e, ya que-

6.i. b1.ten.tamo6 haced.o, pJrovoca1t.famo.6 una Cltl.6/-&, 

Un ejemplo ev.Wente e6 el iWtec.toJr. genvr.ct.l que. M.túnula la µa11.Uci.pa­

c1611de611-6 u1bo1rcllnado6 eti lM dew loneA de la rUAecc..t{j11 y que a.e .w1. lle.\-­

.tlttU:do poll o.tJro, con un e&.tilo mtts autoc.11.á.tlco .:.011 toda J..egull..úfad 6e. plteJ..e~ 

.talr.án p!tobtemcu y al9u11ofi cii.11.ec..to.'f.eA aba11dot1tllltf11 la emµ1tua, pOlt ttuito el -

911.ado de palr.tlc..lpac.i.ó11 ett la .toma de de.cMi.onu de la cliJ1ecc.ló11, eA w1 a.t.u11 

.to que debemo6 exam.ina,'I., 

E.e eq1úpo de cli.M.cclón ~ la rhtve en .todo~ lo~ ct6un.to6 tJ e.~ 6ttell.Z06 

de mejolta de Jtentab.ílJdad de ln l.'lnp-'teM, pVto fb to 1w c¡ui'l'Jle de.c.i.11. que la em 

p!te.&a deba .tJta.tall. de emple.M. :iolo a ge/len.tu de pl¡.fme,'a 6ila, .t'o c11a.f. M?Jtla 

cU6tclf. r.11 cuaf.qu.{vr. cMo po!zque eos ge'trn.te.6 dP<I tac.ado6 &a.1 mtt!I pocoL Lo -

impo1¡,tante de un equ(po de d.iJtecc.{á11, u que J..ect eq1úl'.ib.'tado, que cada 1111a 

d~ fa~ peA.<1011<1.& q:1e. f.o ú1te91ta11 .iea c.ompc.ten.te1•11111 t,,1bajo u que ~J...tr. 6C. ltM­

.Uc.e l.;.{e11. Todo& éJ...tM M11 1¡eq1ti~.ltoL> 1¡a,zonabl'.e&, pe!to e.11 la pJtá.c.t .. ú'.a poJt -

f.o ge11CJtal'. no &e cwnple11, En ctt9111wJ cmp1teM.~ c111111dn .~e p~oduc.e. 1111<1 vacante, 

eon&úfl'Jlan nufa 66.cil i\.6c.P11doi al mieinb1to má-~ ,111Lig110 q11e ~eeec.rú111a1¡ al mM 

cctpac{.t,1do y liaceJt polt tanto una elec.C".ión &11bjrl.lv11 que pNf!tla cae!t ma.l. 

OtJtot. ac.ot.tw11b1za11 a p>wmo,'ir11íl'1. L>u p1¡op.ia ~·manrn 11 •' ~ ó'1ecue11te e11cm1-

tlzcH!ic con cot16e.joti de 11dm.iniJ.>t1zacú~11 comptH'"\toó e11 ~u mnyo1¡ pM.te polt cont!!_ 

dol!.e1 O venrfe.dnl¡e.J.. O poJr. WI ~]'111/JO rfe f-11',/tó(ll!M cel!ra11<1~ 11 fa jub.i.fac.i6n, 
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Ve 6olfma 1i.fmil.t1A, en una.& e111p'lUM (!);.(A.te. un nlto 91tado rle .ln.teJtacc.i611 

pelt.6ona1. a11.tu de la. toma de decJA.tcmM, en o.t.I!~, cMac.tC!JÚzada6 polt una -

pal{,Üc-lpac.ú5n cuant.lta,tlvrone1Lte .lgu<tl., en la& dec..i-&.lonu e.l plfocuo u mucl10 

ma..1 .lnt.e.lec.tua.f tJ meJ10J peJtMnal..izado. 

La 6oJu»a de co11.t1r.ol, e..1 o.tAa 6oJuna del ut.ito de la dbc.ecc..lón, ya que 

a.i9w101> aco1>.tumb1tan v.wlta:r. 1te.gu.f'.tV1J11e11..te .todo1i lo1> de.pa1t:t<Unen.to1> de la e.in -

p1te1>a 1J ob<le.l!van pe1L..1onalmente lo que. t.ucede, liat.dndolie palla t'.a .to1~a de dec:!c_ 

<1.lonu en .iu pllop.la ob6vwac-l6n 1J ju.te.lo. En camli.io el 9e11.e11.tC?. que JtMamen­

.te .ie inue.ve de liu del>pac.lw 1J ..le 6.(a de un 6.i.&.tC?ma de .fo601mac.i.611 que lo ma11-

.t.iene ac.tual.lzado ..1oblie. lo que 1>ur.ede en la emp1teJa, la.6 decA'...1.ionM que .to -

me a6e.c.tcVtán de d.i.6Mwte ma.ne.l!a la 01t9an.izac.i611 de .ta enUdad. 

La mayo1¡,ín. de iM peMona& que de&empe1ir111 la dltie.cc.ió11 de la..1 ('JJJp~e -

liM han pa..lado 6U v.i.d11 de .tkabajo ej'Vtc.í.e.nrlo 1rna el>pec.iaf. ltiib.i.U.dad 6unc.i.o -

nai, .f.o Q!le. J.{gn.f 6.{ca que e.&.fáll 6runlf..út1¡.izado6 C'Oll fo6 a.&pí!C foli pCVI U.cu.fa 

lteJ de la emp1te..1a 1J crmp~cnde.11 lo.i pnoblema..1 61foi.emente., .t.ronli.i~n 6C'.ltá11 capa­

cu de apo11.ta1r. meio11~..1 .idea-1> en cl camµo que .tr?ngan mayolt expe!Uenc..ia, po!J. -

ejemplo, lo.& ej ecul.i.11rJ de una enn11trM cU1r,ig.ido..1 po.~ w1 upec,taf . .i..l.ta en - -

111e.1tr.adotec11éa !f que P<'JtetioJJmentr. 6011 guútdn.& p(I.~ u11 gMente. que. domina ti.u, 

6ú1anza..1, puede11 6e11ti~~c de,501t.lentaifr~ µolf e.f cambio en la dltiecc.ión. 

Exüden mucho& a,1pccto6 ría e..1tl(o dúec:Uvo q11e menc.io11Memoli en el -

deAaJr.Jwtfo de Mte .t1tal\1j!', lot. cuafc.i ú16fuyen ~obte el. ~~,{to de lM emp>ie.-

6a6. f<l.te frlto depende mtl(I e,t..tlt<?clinmr.nte de la rap11c.{dad !1 e! equ.Uiblfi.o -

def equJpn, r1~·Mr..ti.va Qll•' deb<? 1tea.U.zM fo6 pfane'5 11dcc11acfo6 ,xt!Ja cwnpf)!t 

con f.o.& obj e.t..t'.1106 que. H ha µ/f.opue&.to la emplf.Uia. 
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Polr. .e.o genl!lta.f., 110 u tm .i.tn.toma muy M.ludabf.e et que una potr.c.i.611 de -

ma.<1.lado el.evada de .lo.i m.lemlilw.1 del. eq11.lpo d.iltee.t<'.vo, .tengan una 601tma .1.inú­

ta11.. Po1r. ejemplo, 6.l el. eqtt-Cpo cü.tr.ec.tivo u.tli dom.lnado poJt vendedoJte.t. o .ln -

9mieJto<1, u 66.út qui?. <le cll&.totr.c..Wne 6U conoc.ún.iento de faó ex.fgenc.la.<1 1J -

opoM1.uúdade.1 que .l11óf.uye11 en ta poUU.ca de la einplr.e.líl. 

Exl&ten .tamb.ih1 d.lóCJtP.nc.ia.<1 lr.Mlu de peMotutUdacl en.t.lze f.o.1 ejecuti. -

vo.i, lo.i cttal.e.6 pueden ma.t..i.zll!I. 6M ac.t.lttide.i ante ta.<1 dec.1'5.lo 11u de ta rU -

.1¡ecc..i.6n. Potr. uo e6 -Onpo/r..tan.te que cada untt de lM p1r..ú1cJpalu cl.UciplinM 

de la d.iJtec.c.ión, u.U lr.eptr.e&ert.t<tda en ('~:a1.qu.le11. equipo de allo n.lvel. 

E.i muy 6tr.e.c.uente que todo-!> lo-!> rU11.ec.to1r.u de a.Cguna.6 emplL<'.M6, p!locedan 

de ttlve.le6 .<'.n6eJl.lolr.U de la pJtop.i.a com~un.ta o glULpo de emptr.MM. Una amalga­

ma e.amo la M1ia1.ada, cott.tJUbuye a acentltM to.i pun.to.1 6ttl'Jt.tu y débile6 de -

la cUILecci6n, pelr.o .t.amb.U.n 1iuuUa 11odvo que .todo6 lo6 /J!tl!&to6 .fmpc1~.ta11tu 

de la d.llr.ecc.ián e-&tén ocuwdo~ polL pe}{J<111M que ptoc:ede.11 dee. extVt.lc•ll de. í'.a 

emp1teM, .fgt11tfrnen.te 6unuto 1te-!>tt.Ua que poca<! o 1ún9una de eUaJ ve11ga11 de -

6uVta. 

Continuando con eC de..&MJtoU.o de 11u~tlto .tema debemo.i ele !fuaUatr. la­

neceA.ldad de 1111 equ.lpo de aUa cli.11ecc.ió11 en eC que c&.U11 lll.'p'te..tie1t-tada.1 la-!> 

de-!>.tJteza-!> y hab.{.U&.ide6, M.C como -!>116 de6.ic:lenc.iM, y cu116o'Vne valjan .t1¡aba­

ja11do junto.1 c.ada tino c/l.'óe a-~-Oni.f.M .fo-!> ~~111tl1-!> ele v.<'.-!>.ta de -&!!<\ colegcu lj .iu 

mane11a de pe11Mli, ya qne -&i. el g!¡1tpo de. <fúe.cc.l6n 6e Uinlta a -!>e.11. w1 eq11.l­

po de r,~pec.iaU-!>.fM .inc.aparM de. ~mmrnica~Je r11tlte -!>{ en et qne cada uno 

bu-!ic.a -Onponi>Jt 6U punlo de vüta, e.I'. 1r.e<1t1ftarfo -&enán .tan pelljud.fc.iaf. paJta. f.a 

emplieM que 11cvela11á 6aU.a~ c.11 fil rléMrcúfo. 

EC eq11dib1t c'.o ele Ra rilad e~ tambdn i.mpo!t.tan.te y deúr. e<l-tM bún d.U­

t1ribu.ida en e.t eq1úpo dher.tivo. 
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VeinoJ que .eoJ j6vene& polf. .eo 9eneJr.a.l, 6av01tec.en la.6 mod.i.6,icaCU.onu 1J -

pueden c.oru.:Utu.i1t una podvwM. 6ueJr.za de ene1t9.ta cJteadO!ta en v.i.Mud de que -

Jon .idea.U.6.tM IJ a menudo M. p.ean.tean obje-tlvo& cU.6.(cU.eu 1J 1teaUzan glta11clu 

U6ueJr.zoJ pa.Jr.a a.f.c.anzM.f.cJ. S.ü1 embaJtgo, .t.amb.i'én u óJtecueltte que Ju 6afta -

de expeJt.i.enc.i.a. .eu .fmp.i.da veJr. .e.tu, .<mpUc.acio11u de JU6 .('de.cu. y el. camb.i.o que 

p1¡oduc.e11 pi.ede. JeJt C'On.tltapltoduc.en.te paJla la mp!lua, 

En el. o.vio eJC.tlLemo .e.1u, peMona.& madWlM .&uel.en lleJt dema.6.i.ado catúei.o­

JM, coru.c..i.eiitu de que una .idea puede 61¡acM!Vt, u na.twttl ademáJ, que M.an 

c.on.tJralf..iM a acep.tM la necM.i.dad de.1 c.amb.io 1J loJ e6ec.toJ que l&toJ p'1.od11 -

e.en a col/.to p.eazo .&.in be11e6.fcú1we a l.Mgo pf azo. 

Polt o.tJra pa1úe., la eJCpcM.encú. tltae conJ.i.90 la Mbidwúa IJ (M pl!lt.&o -

nM de. m<Ú e.dad que. co11.tie1twrn .ea mente rfMp.ll!Jl..ta, u mtf..! p'1.ob<tbee que .&e 60~. 

men ju.iuo.& p![udmtu .&ob1te t.odo aceite.a de lo que puede v..pVtaMe de .ea gen­

.te IJ p!topo.'l.c.úinCVI un eJ16oque equ .. ü).i>~arfo en .&.Uuac.ione.6 rompleja.&-. 

En Jtuumen, fo.& 9e1tetLtM f&vewu .u.ene11 .ea eneJr.9.ta 1J el. due.o 11e.c.Ma-

1uo pMa haceJt .f.o& camú.io.&, pCJto .&.i. .&e equ.lvocan, to& <'Molte& -'>ue..fen .&eJt -

gJtaiulu., lo& geltentz.6 rnaduJtM, Je con601tmar, a V<'ce .. ~ en pe11manrc.M en un pun­

to mueltto, pelta tfr11p11 la &abidcuda de. ta eJCpMúnua IJ e...!i.tifn en mejo/tu -

co11diclo11eJ paJia e116oca11 .ea dD1.ecrifi1: de.e carnbú•, 

Amba.~ ar.t..i.t11de6 6011 -impolt tm1te~ 11 deúe11 e4tll'1. lteplteJPn.t.arla.6 en el. -

equ-ipo de d.(t;ece.i6n, po1Jque. f11 emp1Jr .. H qrte .tú>.nr. un 91tupll dhiecüvo bú.11 -

eq11.i1...i.b1l11dl] en c1111n.to a fa erlllrf, .&url.c peJJ&eg11.i'1 &11& objrtivo6 con e.neltgla, 

p(!.J¡o con l1 Mb-id111t fa w6úún.tl' pa,M Ml1r1¡ cwfn.tn hay de va.e..< .. o&o en (a ek 

pe11.<.enc-ia a1:tc}[.{01¡, a6-f c.omo (o q11r dP.úe cmnb-iatr . .&e. 

Alw'W. u.twl.illllemo& fo6 1u•r¡11i1,U_o~ que cld1cn obt.e.liVílllM en fa c.apac . .i. -

d11d fod-iv~·.-1".2( r/r foo mú)lll>~o~ rfrf er11úpo dD1cc..t .. ivo, ~.&fo -impf..ica que cada 
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uno de. eU.0<1 debe. de .te11eJr. <1u<1 p11.op.út<! cw1.Udade1i e.<1e11c.la.te.<1 pMa el de..ia1t1r.o 

Ucr de. <1u<1 6unc..i.one.<1. 

1. Un f>'t06undo conoc..inúen.to teó!U..co IJ plláctico de. la!> técn.lca.& apU­

cable.6 a .6U pll.op.lo campe de. pe.11.lc..i.a 6unc..i.onal.. 

2. Una men-te abú?Jr.ta 1J cUJr.io1>.idad ú1.telec:t11at, lo que. <1.l61il6.f ca .te -

nCll la nece.6M.ia .in6,tJiucc,i.ón o 1tt1 conoc.im.lento de todaA la6 co -

11/Úente..a pllÁ.llc.lp.t(.e11 en el campo de. la CÜJr.ección IJ pode11 .sele.cciQ_ 

nall. la.6 mejoJr v., .idea.6 p!topuu.ta.6, .ú1ctuyendo Co.6 pltopioJ. 

3, TeneJL -in.teM.<1 pok la tUAección de la ernp11.ua, en lugM de. bu<1call 

la peJt.6ección de una 6u11c&11 com'.Jreta, 

4. Bu1!11a volwitad pMtt cofl.JlobaMJr en 1wa dec..i.M.ón de g.lfupo 1J luego 

acep.tMla. 

S. Un n.lvel de bt.tel.tgenua wu'da a ea apUt11d paM pe11.IM concep • 

.tuabnente mej ,;¡1¡, que en .tóunino.6 co11CJre.to<1. 

6. Canac.únú.n..to dr la& peM011a<1 con<1.ldeJr.á11dota<1 .incUv.iduaeme.n-te. lJ • 

en gh.upo<1. 

N.i.nguna de e-0.ta.1 cua.lldadu deben l>ell wn6.i.deJr.ada-~ como lM ú1ucM v11-

h.-lable<1 tWta óOluclonM el ph.ahierna de la d.ih.ecc.ión, ya que ~ta no u una -

c.i.enc.ia exacta lJ ademá<I ex.l<l.te una gMn can.t.ldad efe co11acim.le.nta<1 empWco<1 

IJ te.6Mca.6 que. -inlMv.lenen en la áoh.mac.iún de lo.6 geJtente<1, adcmiú de que af 

guno.6 no <1e ¡.vieocupan poh. abw un libh.o de<1puM que han ctbaudonado la e<1cu~ 

í'ct 1J otJra.6 h.echawn .í'o6 conocémú.1Lto6 nuevo<\ de peM1011a6 /fe.can egh.V..ada.6. 

Reqnw.lto6 que. de.bemo.6 cotU.tdeJraJr en et equipo, - Comn mencionamo<I a11 • 

tVtio'1mente .Co& m.i.em/J'1o~ de.1. equlpo cUJ11!.c,tlvo deben comunicM.6C ent.lfe 6.1'., con 
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611CA'.l,idad y lt.UpUNt 6U-ó JtMpe<C.tlvM ap.t.UucteJ y pw1-to6 de vütíl. y &oblte to­

do apJte11deJt. un(}6 a otJtOl>, ademá&, el. equ.i}Jo de CÜJLec<!.i.811 debe .teitell mt 66lo 

UdeJi, pOILque 6~· dejamol> al. !]!tupo li11ceJr. to que qu.il'Jla l>-in nombllilJt íl un U -

de1t, ha.b1tá a.C.911.ü.n q11e l>obJt<?.lia.(!J« en.tite lol> demá6 y p~ovoctVlá qite. el g1tupo -

6e cUv-lda e.n 6u{\gwpo6 con l>U6 lte6pP..ct..i.vo6 UdMU, 

Ve igual 60Mu1, no ex.U.te un úrúeo ut.Uo adecuado de UdM, ni tam -

poco exló.te. un uta.o e.Mcaz de. CÜJtecclón pol!.que uno6 e.jecutlvo6 l>OH au.to~ 

tic.al> e .(mponen 60&11.e la emplt.Ua 6U pll(lp.ln pMl>onciUdad, o.tJ1ol> Mn p1tu.We11-

tu a6olt..tunadol> de. com.UV.. cU!te<'.tivoi. que pall:t.<'.c..lpan en la .toma de dew.W -

ne.ó. faU..te.n .tantN eM.ilot:. como eqtiipu6 d.<J1ec.tivo6 que no palt.e<Ce que L>ea -

mu(/ .<mpoMante r.f. el>t.lf.o que. &e adop.te, &lcin¡J11e y cuando .todN lo& .ú1dív.i -

duol> ac.túen a gu~tr !I c.011j'untamen.te. 

La dew.<611 del e.amó.lo. - En .todo pll.OtJltama de me.jMa de. 11U..lidetdu debe 

empezMAe polt. el ei¡u<po de dhi.ec<!.i.611 !I ú liay c¡ue e6ec..tua1t c.aml.l«iti6 a 11-lvel -

d.lll.e.ctivo, P.J<.i.lt.ten mucha& 6otm1a6 de lzac.Ml.ot>, pr.w qu.íen l!A.td e.n & pol.ic..i.611 

de val.oltall. el 91tupa e i11.<'.cú.1t. tol> r.amqfol>, MI.Je hc.lt eJ p![.e&íden.te dri. cotUir.­

jo o el. cUM.cto/t !JCn121J.al, que Mrr iM ejecutiw& flr~pon1>11ble¿ a.l 6.ú1a.l de la 

tnMd1a. de f.ct ~.mp'lCM. 

ff. 1t.uut.tadr de c.itob c.a.mbiN, <1e1¡.fu ef rkt-~1ido de aque.Un~ m.Ú'JllÓ!i.Pl> -

del. o~upo dP. dUr.e.r.cif11 que &e conó1tfr.ka no e.6.tán f!btcl{end<l to neee&aJuo IJ tiu 

-ótt6 t.ltuel.611 po'1. e.i ec11 t.<vM má~ dinroni co& fJ p!co l1a blcmrn.te rnif<I j6ve.11P L 

PlnnraCA'.611 dce cronii.fo.- El p~íme'l pa!>o po1t11 rle.M!Vtoflalt f11 11rr.eMV1la -

mejolt<l del e.&Ulo de dilr.eeri6n, u 1111 eMudfo rfe lrt <1.i.tua.r./Qn e.J1<Mr11te., em­

pezando poJt foti pu11ti•ó 6ue1<.tM IJ MbU.<'A que M mc11uonci.n a c01ttinu11c.<611 : 
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1. Equi.Ublll.o de du.tlle.za.6 6unc..lonai.u 

2. Equi.Ub!Uo de e.dadu 

3, Capaudac( óe. .f.06 .tncU.v.tclttOlt 

4. P!r.ed.iÁpoó.lc.i6n al .titaba.jo en eq1.u'.po 

s. E6.lc.a.u11 del ~deJtazgo 

6. Laguna.\ !J deb.cUdad~ 

1. Opo.lttwudac/u pall<t el caml5.Co 

A paJt.tiJ¡. de e-6.te. anlf.Ul.ú, he p!lepaJra UH p.C.a.n pa.\a el cambia de f.o& -

m.lemblf.o-ide.l e.quipo cU!r.ec.tivo, co11 6ecf1a que ex.lja.n acc..ionu co11c1tcta.&, <lu -

amplitud puede 41!./f. g1tande y t..lendo loó .Upo& pot..lblu de camb.lo muy d.lvC'.1!. -

t.ot.,Cltda plan debe liacwe a la. mecU.da de ta11 wc.ml4.tanc.úu, e6pecf6ica<1, a 

c.on.ünuacl6n menwnccmo~ la.A 1r.eglM getteltai.U mif.t. !6!).f.ca.1. que pMecen óe/f. -

la.6 t..lguíente-6 : 

1. No debe p.lanea1tM .. el det.¡.iido, a metro& que la 6.U1cac..<ó11 ele út -

dUr.ecc..l611 óea .tan 4e!u'.a que fa empJr.Ma coMa ef.. pel.lglf.o de út -

Mlve.nc..la !i.l no <1e hace tltt camb.io M.gente en fa r/.Ur.ecu6n, du­

peCÜJL a l..0<1 d.úcectolf.l!.6, t.ob/f.e .todo a i'ot. que l1a11 :t11abajado palla 

la. emptLeM dllll:tnte mucho .tlerpo, e.Ita un Mntimi:e11to de ú1Mgu-­

/f..lclad que pHl'.Óe .aeir. :t.a.11 cle6:t1t.uc:tA'.vo palla fa mejo'1n de ut.Wcla -

rlu como palla fo-!> pito p.{ o& a.6e.c.tado&. 

Z. A menudo e<1 ht16<ciwfr 1wmb~a!¡. a u110 o do~ 9e,~c.11tM nuevo-\ pn<1 

puu.to& e.fa.ve., c.on e1.. 6út de ct.f..teltM el.. equ.i.f.ib'lio y comenzM -

el plf.OCPAO def.. carr.b.lo. 

3. El c.a.1t90 má.a a..tto M e.f que .i.mpolt-ta má& rJ c/ebe &M ocupo.do <>6-l.­

cazmente, el 9rJren.te debe -~M el UdeJt ac.ep.tado po~ el g)(upo d<' 

cWtecr...-i6n. 
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4. E.e. pean de.be aü.ttdeJL a la 6uc.e1d6n a lM.90 plazo, a 6.ilt de que 

la. 6.ltuac.lón que he .tJt.a.ta de Ji.emedia/t uo 6e lt.e.pUa en el 6u.tu­

tr.o. 

s. E.f. p.lo.n puede. 6e.lt. tVtduo f/ eu9en.te m.i:eittll.a6 6ea ju6.to' "6.i eA -

jU-6.to, hrvtá. aceptado potr. 1!i. 91¡upo, 6ean cualu óueJte» ~ plt.o­

.tuta.6 y objec.l'One.6 .i11.i'cla.te.&, luegCJ debe c.umplúrAe 6.ln vaJúa­

c<.6n, a 110 6CJt que lM ci1r.cu11Ata11cia6 crunb.ien. 

VeamM a.ho-'ta. un cMo de dobl.e au.to!Údad, &M¡1.ido de la óu.6.l"6n de do& -

emp1tMa6 c.011 do6 je6u que hab.Ca11 .tddo 9Me.nteh en M6 p!f.opio.6 emp!tMai.. Lo6 

do6 e1tan Ud<?Jte.& 6ueJt.tu, e.o.da uno c.on 6u& p1top.{.b6 ug11..{'.do1t.u, poJL t.an.to, 

el equ.ipo de d.(f[ecc..i6n e.&:taba rUv.t<lido en dot.. 

Lo6 <'.amli.io<l que. 6 e luc.l·eJtMi 6u own f.06 li.igti.ú!n.trA: Vet.-tútaJt a uno C(J -

mo gl!Jt.PJt.te rk una emp1te&a mR6 prque1ia y nombi?M a1 o.tito get¡ente de. la emplt~ 

M en cuet..t.ión. Al ge/ten.te ante1t.io1t M le encomendó una 6u11e-<ón de 6ta66 e.11 

o.tJ10 lugllll de.f. g.~upo, a.&.( pc1eJ.> lw ''º w1 a6ceJ!60 y un mov.únlento lwM.zon.taL El 

eóee.to 6ue. inmed.la.to e . .lnfote11.1mmpldo, ya que con eJ. nuevo gr.Jte11.te la emp1te.­

M volv.(6 a obteneJt 1tt.U.úlade.6. 

3.3 Fac.tohe.& bá.6.ico6 del.a u.t.lltdad 

Lo6 6ac.to1tM que. .ú16feU!/Pll en f.a6 utlltdade1.1 de .ta emj.J!le&a, u puede.11 -

cla6i6,(ca/t. poi!. lo 9e11vrnl en : Bcf6.ico6 !f Ope1ta.tivc«L 

Fac.t.01trA de Utilidad Múco6. - Lo6 6ac.to1tu l>Mico6 coMüten e;1 la 

comeJic.iafúac.l611 del. p1¡_oducto en .fo6 mC1tcado6 r¡11e lo6 afojv1 !f el pote;1cia.f. 

de venta.&. E6to6 na.tu1¡afüe11te que. M. luv1á11 not.oJt a tJr¡¡v~.& del. votwnen de ~ 

venta.& y Mn .t.amldén una .úirlicaritin de fa e6.fr.i.enc.ia clef dúir.fin de f.o& plto­

ducto6 1J de la compe..tr.11c.i11 dc.f rlr.paHamento <le. me1tcado.te('nia. 



El d.ueño de pitoduc.to.& b16.luye mucho en 1lo.& &en.UdoJ : 

a). Actúa <1olYLe laJ vent:M a butvé<I de .ea calidad y opoJr.tmr-i.dad de 

e.ntltega de1. p11.oduc.to. 

bl. F.lja b~icame.iite el. c.o.&to de p!toducc..ífin 

Un 6act.011. cht11e, eJ e11c()ntJr.a/l mUodo.& de pltoduccl6n que 110.6 ayu­

den a m./.11l1nizaJt el. co.&to de la& mateJr.la.6 p![.ima.6 IJ poli. &urxi e.&to -

encon.t.ltall .ea 661[mula que no.6 pvun.i:ta .&.únpU.6.icall lo.6 · mUndot. de 

p11.oducció11 !J que 110.& Ueve con.&.<go a.l a/iolf.l[o de .tiempo ¡f mov.i -

m./.ento.6. 
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La m('}fcadote.cnia juega u11 papel tnll!f .únpOJr .. tante al el.a6olWll. y 6ac.iUtM 

el. peJr.6.lt de..l pl[oducto, to que nc.& va c dit11 la µiuta .&ob1te e.t cU.se.110 con .eo 

que podlteino.&u(Uc.aJt.1106 JOlvte l11 colocac.l611 de nueJ.tlroll p!toduc.to& en el me1tca­

do y poi!. Ml1.&eCL1e11da 6omc11.taJt nue-6.tlta& venta&-, 

Lo.6 objetivo.& gei1el[ale& c!e la me/l.c.ado.tecn.Ux hacen Jte.6vr.enc..ia 1101¡mitfm~ 

.te a lo.6 &.lgiúen.tu a.&pel!to.6 : 

1, Po&.tIVr.a ante el meJr.cado, ¿ P1te:t.ende fa emp'1Ua nc.tuM como uit &u -

m.ln..i.6.tltado1t de bajo co<1to y 91¡an vnlumen ? ¿ O haceJti>e de .1e9men­

to.6 upeclalbido~ de1. me1tr..ado a un p!tec-lo e.&pec.ia.f. 7 ¿Cuál u~á 

la eJ(teMú1n de ta gílllla de p1torluc.to.& o .t.cl!.V-<'c.fo<I o 61tec-<'do.& ? 

¿Cuál. .6e.ft1 el ~\1tl!6n gene'1a1. de d.l6tJi.-lbtH'Jón ? 

2. Cuota del me.~cado, - f& 11i>ceJ.Hl'r .. to dr.6.in,(j¡ fa cuo.ta del meJr.C!íldo que 

.&e p1tue.11de, ua que .ln6luye e.n Co& 6ac.tol[e.6 del conjunto, de com~ 

e.laUzac.ión 1J i~iede 1t6Pc..ta1r. MÚ~e el d.l6effo 1J Mbite lM .iJ1&ta.lar.<'o­

nu de 6ab1t-<'.cac.i611 nec.Mal[.fo~, 



58 

3. Venta1i 061r.ec.lda1i,- La emplteAa debe .tenell. una .i.clea claJia del. polf.­

qué cu.pella q11e 1iu1i l!Uen.tu le comp11e11 a e.Ua y no a la compe,te!!,_ 

e.la. 

4. Gama de p1toducto6. - Habl/á, un p~ocMo contlnuado de dMaMoUo de 

p!t.oduc.toli, puu una gama de p1toduchM no u nunca un conc.epto 6:f. 
jo, pelf.o 1ie11.d. necuakio 6.f.jalf. como pM.te de lo1i obje.Uvo6. 

La cü.v.i.6.Wn de meltcadote.ctii:a puecle dec.iJt con beui.tante ap11ox..ónac1.611 

lM ven.ta.\ de cada p1¡_oduc.to que 6 e obtenga en un peJl.todo d&eJUn.i.nado, aunque 

en lf.epe-tidM ocM.ionu el compo11.tam.iento del p/f.omedió, ya 6ea .tJiu o 1iw -

muu cU.6.(.C!Jta, 6-ln embM.go, al 6.f.naUzM el peModo u muy plf.obabte que u -

.temoli muy ceJtca de lo p'to1t?6t.icado, 

La plte.cú..l6n aumenta U. 6e exam.lna cada una de i.a6 6ttbd.lvl6.f.oncu. del -

me./f.cado <1epa1iadamente y hi 6e amilban la.6· .tende.nCÁ.a& que a6e.ctan a Uo6 me,'t 

eadoli paJtticulMu, .tal.u eomo : 

1. Camb.<.06 de poblae.i.511 

2. VaM.acA'.one-0 a lMgo pfazo eu ea de;nancla del. mVreado 

3. VuaMoUo de 11ucvo<1 p1¡od11cf,06 

4, ObMle.Jerncia ele. loJ.i dúU11to6 p1¡_oducto..i 

5. Nueva.6 biic.(tU<.vM de c.omrlle.iaUzacúfin 

6. ln.lcia.t.iva6 di'. la compur.nc.ia 

7. Veco.rlenda dP. acJ.<.v.úlade.& de. la eompe-lení'.i.a 

8. Camb.io6 l'.11 f.a c.6ícac.i11 clr fo,~ V('JWV.. 

Med.<.ante la eoM.ide1t11c.i611 pOlt liepMado ele. eada uno de. e)i.fQ6 6ar..tol[U 

de . .in6lue.nU!t !f el e.1itud io cuúladoM dr lo.t. 6ac to~ e;,, .trmto ne.gat.i.voli e.orno -

~10<1.UA'.vM, &e!uf poM.l>fr nl1tr11eJ¡ una J¡azonabfe cvafoadón de to-11 n.ivefe,1¡ y 6u­

t111w& de ven.ta~. 
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Po11. o.tita pcvi,te., e.l. vo.t.wne.n de. ve.n.t'M lle.ne. wia btMce.nde.11.tal e6ecto h~ 

bll.e io.& e.oh.to.\ y .CM uüUdadu. Puede. .lnMul!t. bá-6.lc.cunente e.11 io:i coh.to6 de. 

ptioduciU6n al 6ome1italt o 1Le.6Wn!}.flL el ttM de loh mejotte:i mUodM de mauu6a~ 

tl1Jtac-i.61t o el no ccm.&.lde.ILM adecuadcune.1tte .Ca capa.cldad de la planta, a&.l co­

mo .tcunb.lé11 de. la. maqtW'la.Jt.la qite. 6e d.l:iponga, 

Umltac.lone.:i. - E&.to como .todo, Uuie. .&u.s .lUl1.Ua11teh, veamo6 qu~ &uce -

de. a. un ptioducto11. que. poi!. 1taw11u ctel v<'lumen e.6.tá Ulni:tado a .ea p1r.oducu6n 

poi!. .e.o.tu con máqu.ú1a& un.lvv1..M .. Ce6, dMa601r.tmu1darnc11te 110 t<'ndl!á bt opo't.tu -

n.ldad de. compe.tbt con o.tilo, euyo volluncn de venta j«JU6.(que ta pl!ciduc.u611 -

e.11 &C!Jt.le. y con maqiunaJt.ia e.6pe.c.in.Uzada. 

Facto!! e.6 de. utllidad opCJtMA'.vo6. • Lo& 6ac.to11.u ope.11.tt.t.i.vo& como &u no'!! 

bll.e to .i.nd~'.ca, eti.ttin e.n 1telar...l611 u.tJtedfa con .f<W ope.1rau.'011eJ c.U1tlt.ic11te& 1J -

con tolJ co<1tn<1 de vcpto.t:acJ.6n de. la em¡Yir.&a, 

La inaneJta de. c.011.t1tofM.f.ot., u 6r¡.Jt11!1fttdo to& r/e mtllJO!t &.igtu:.·Mcado ríe .fo6 

de meno/f .{mpo1¡.tanc.la. Lo& plt.ilneffo.~ &e1¡'111 eoutMladM .{t¡¡l<vúfuafmen.te. µMa -

Megul!aJt <1u manten.lmíett.to en eo&to& a trn ml'.nún~ tu'.vei, mú.11.tJr.ab que l<•b de 

menoJt .únpo1¡.tanc.ia IJ et~ e .1McteJt.f<1.tfra>l. bemejante.& debP_n de Mlt 0.!1ltt1pado& pa1ta 

eon.tltolaJt.tu& de_ .tgua.l 601una. Cuando p.f giwpo de co-6 to& cwlf<¡ttúM que 6tH'ile -

pa11ezc.a MIL excÑ.lvo, M/t¡j mo.tlvo d<' tm a111lfl&ú a de.ta U e. 

Lab coJ..to-6 de expf.o.tac.(611 de fo tUvü.tOn de p.~orfucci6ti H ~~te.den dú•.l­

dbt eu fo<1 6.lgu.frn.te.6 g11upo& : 

1. Co-6.to.~ de e~p.Cotacl6n de e.o& dcpal!tam1mto6 de ¡Ywclucc..t611 

al Vi!trc.tM 

b l 1 ncUJtec.t0-6 
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2. Co6.to de .f.06 depalt.tronr11to6 de JIVlv.ú: . .lo 

3. Co6to de .e.a ach11.úiá.tJtauó11 de p!toducclón 

4. Co6.to de e:<pfot.a.cl6n de ta cUvüil611 de mlVlcadotecn.ia 

al GMto6 de Ven.ta 

bl GMto.& de. dú..t4i.6uc,i:én 

s. CM.to de e:<plotaCA'.611 de la cU.vb..cón 6.l11a11CA'.eM. 

al P.útanzM 1J c.on..tJtol 

b 1 06.lCA'.nM 9 eneJta.f.u 

el Acbn.úi.Ut1tau6n ge11eJutl 

Lo6 91t1tpo6 y 6U6 6ubcUv.l6.ione5 depe1tdV1d11 d.úredmnen.te del .tamaño y -

necu.idadu de cada emp11e.&a; polt .lo que 6.i en algt1n momento H nec.MU.an det!! 

Ue-6 de a.1'91111 91wpo de c.o6to6, li.ab11.~ que ::r.cud.ilr. a.e. utado que .lo6 enumMe -

uno po1¡ u110. 

CoM.ide1tac..ione.6. - E6 vlta.f. no otv.tdall. q1¡e. u11 co6to puede 6eJt de 1teal -

Uva .impolc..ttmc.ia, jJIVlO en c..ie.Jt.ta medida un caldo 6..ijo y poi!. lo m..iómo .incapaz 

de. ll.e.6pondM a un con.tltof., 

Poll. ot'ta pait..te, p1!ede. habCJi un conc.ep.to de poca .(mpo:1..tanua !Le.la.U.va , 

µvio vall..iablc en 6unc.i611 de .f.11 p1toduec..i611 1J ~to no6 puede .tJtaeJt con6.igo 

colt.6eeuencúw de. c.on1iú/e11ac..i6n. 

Veamuli poi( e.jempio : Qu€. f>Ueule. cuando no.i p1¡opo11e.mo<1 ..inc1tementa1t nue~_ 

.tlto6 málrge.ne-& de utU.irlad .ten.lendo fa capacúfad de p1wducc..i6n a.f. mih.imo : 

Re911.f11'1mcn.tl!. no6 liaMmM> romo fo l1emo6 mcnr.<'onado ante.11..iol(meiite., e11 -

~1(!/(.t.icJCV. de mayOlt .(mpo~.tancía e.n ro1ito, en et c.1ó(l de la ma.tell.la p)(.{ma, 601tn1~ 

.~em06 un 6t.ocll q111!. 1iup11eJ.i.t111ncll.te ~.tti palla c.11b' {., fo6 po1i.i.bl.u de6-(c..ienc.iM -

que lwb.ivte, M11 cmúa1¡no, .temhcmo& p1toblemfl6 cwindo eJ.i.temo6 haf¡f.ando de 1111a 
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p11.0duc.c.l6n. de va/U'.o.6 p'torlucto4, polr. lo que p1tu.ta1t.emo.6 91r.a11 t:Ltenc.Wn , 

ya que d tene1r. -l.nven.ti!M'.o.6 de mdl., no~ va a 1r.eplreAen.talr. c.o.6to.6 ad.icio11ctfeJ 

ademtf.6 de que tend1;emo<1 .i.11actlva 1J en ÓO·'!l1kt &ec.uncfaJU'.a y polt et mUodo de mf 

núno- mcfx.úno palr.ct la.4 pM.tu de menolr. .Qnpo.\tanua., y, po!t ot!Ut pafl.te, .supo -

n.i.e.ndo que la6 vCIJ(,tacW/leJ e11 mano de olvta diMct.a 6ueJU11t 1nl1úma.6 en ltl'ia -

c..i.ón a lo pltev.i.6.to, .tal vez no leA dMtamoJ .imp01tt.a11e.i.a, J.út e111ba1t.go, .6-l a11~ 

Uzamo.6 mbmc..i.o.Mme.nte loJ co-.sto.& en 1tel!\CW11 c.011 lo.6 .Uempo-6 <'.6.t.ablec..i.do& , 

podJúaino<I obtc11e11. como lteM.ltado que l!i.to<1 no lt<'6lejen el .tJtabajo ¡; ee e.s -

6«e1tzo dua-VtoUado, ctl9u110J polt Je/t d1!1111Hiüdo liolgadoJ y otlroJ poi!. Je/l de. -

mctA.i.ado c.01t.to<1, y que el c.oltlteg.ilt. lo.6 t.úm¡.x1J pod1t1'.amoJ obte11eJt. u11 ro.unen.to -

a la p1tod11c..tú•.ldad y c.011Jecue11J:eml'JU:e la uüli.dad que. lxt.ócam\M, 

Comb.lnaci611 de p1toduc.c.i.6n. - La cUve.1tJ úfacl de plr.oducto.& pm>de contM. • 

bu.i.lr. a la complej.ldad de. lct cxplo.tar.iíin o t«ribUn a.e b1C!te111ento de u.Uf .. <'dad, 

depenrli.enclo de f11 habll.id,td que ~e .tenga p.1-~.t mc1vcll. vofwnenej de acueJtdo a • 

la matjok demanda o 1lti.f...(cfctd, 

Lo.& cambio6 e.n la wmbúiac..lón de. la vrnta de loó plloduc.to6, eA w1 6<1i 

.tal!. .impo1r.tan.tc, IJll q11e e11 f.,¡ rnecU.da e11 que pcdü1110.!i moveJt el p1tog1rama de p1tg_ 

ducc..i6n dando p~ io'!.idad a (aJ M-U'cti.loJ de mayu11 .i111pQl¡,f.a;;r..ia, e6ta!t1!1no6 en 

poti.ibll..úlad de ú1cJt0nenta'! ea 11.t-il..i.dad, movfr.11:fo a mr11}01t veli'cídad I} MtlJ-

6ae..i.endo fa& nccc-0idadeA riel c.on&umi·do1t. 

Ccmo e..& l.16.i.clo, .(a ut.iliifttd Je mide a t\,1v~-0 rle la com¡.\Hac.ú1n del 

co~.to .tlltal y ,•l p1rec..io cfr ven.ta, e.& ne.ce.&all<',• ltacelt alguna& co11&.ide1tacio • 

11~-<1, .&ob1te l<t •t61•ctar..i6n en it>.& c.011,'ep.to.& en el va(oJt aiiaclúfo <' agll.egarlo 

que &on en o.t1t.H pa,lab/taJ fo.¡, c.o.&.toJ de P.Xp(C't,tc.ión. 
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EJ .impo/t.tante píll!.a unn coMec..tll .i'¡fa11.tl6.lcac..({i11 !f conllr.of. de ta <'>tuna -

e/togada en cada capltu.C.o de 9ai..to<1, Ju JepMa.<Uón co11oc.iendo 611 compo6.lc-Wn. 

No e.J 6uó{c.len.te, polt ejempf.o : Ag1U1p.Vt tod01.> lo6 6afM.io6 en 1111 caµ(.t11fo de 

gM.to6, J.XIAque a.e. hac.eJt un a11W<1.á encontl!.Meino.~ vaf.oltc-6 vio9ado& pOIL 6a.la­

!Uo6 de lcJ .tJtabaj adOltu d.Ur.ectoJ, loó .ú1á.Dt.ecto<1, toJ .i11<1pec..to1tM, e.te., af 

guno& ga..stN que no c.ollll&iponden exac..tror.ente a n.i.ngcfn depaJt.t.ame11to a.l6lado , 

<1.lno a va~.ic6 y lo<'> gaJ.to<1 c.omunu que tienen que Jelt compM.UdoJ. 

Po11. t,vito, lo<\ 1tU¡Xl1t6alileA de !.u. cU6<>11.e11 . .te.e. áltea<1, .tP,ndttén bajo <1u -

cU.6.toclút la ed.i.cac,la 1J e6-lcienc,la de .t.odoJ y cada uno de lo<1 elemc1i.to6 fuuna­

no<'> y mate,ua.tM con el. ooj etc de ev.UM óugM que en t€1tm.ll106 m(l11e.tiVU0<1 , 

u.tfin meJtmitJ:do cott6.tde1ta6Ceme11te la<'> utlt.idade.& IJ q11e no e,.1 po&.<.ble de.tecí:M 

a meno<'> qru U.evemo6 a c.t1bo utucüoJ múutr.<'.0606 a.C ltMpecto. 

Vepa~t.1PH.>.nto de SeJtv.(:c..io. - E.6te d~~wr..tamen.t.o va a p1toyec.ta1t út .fmage.n 

de la. emp!leJ.1, dándote 6eguMdad at aJttfcufo que pJtoduce de donde Je dup:1e!!_ 

de que de e~te. depiVl.taMen.to va a de.pe11dc•, e11 6on.ma d.i1tec.ta la ac.cp.tac.i611 o 

1tec.ho.zo en el me1tcado del piwducto, Ue.vando con.6.l!lO el vofrune11 de ven.tnJ 1J 

polt 6«puMtc laJ 11,ü,Udnde.~. 

Po1t lt' q((e Je debe de. contaJt co11 rr.UodC'& ac.otrd~ a la6 11ece..s.idade11 .in&­

t.Jtuywdo adccaadameitte af. pel!Jonal palla et 6Mv-i.c,{o que van a p1topC1~c.<.on111t, -

u.tucüa11do al mi<1mo .túmpo el . .tJrabajo pc.~.1 que ú.te vayi1 en 11e..tac.i611, tambUn 

haciendo uM> de (a heMam.f.err.ta ap~op.f.ad,1 sú1 1n11.1w6p'1ec.fa.'1 la pu11.t11alüf1td 1J la 

colt..te&.f.a. 

kfm.(11útMc..f611 ele P'1oducc.ió11.- Ln p~C'ducc..ión delieJtti Uf[ de.búfa'llC'11te pf:i_ 

ne11da, de fo c011tltM.f.o, Mta'r.1!11106 qu.ú.f, cM1t.11a.ta11do pe1t6011a.e. de mS..1, que no& 

utá .fmpUcc111d,1 w1 ro.&.tn ad.(c~·o11al, pnll l.1 maiw de olllra <"Cio6a !f af t~ne't pr~ 

.&ona1 de me1r.1~, impUea <¡llC' 1111 M. c11b1¡a (.¡ dcmand11. en tiempo y M1tti.111d, !f -
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polt .t.upueAto c.011 una calidad que de/Mrí mue.lío que de..t.eM, EjeJr.c.elt «11 con-tJtoi 

de lo.t. a.vanc.u de bu .ttVr.ea.6 M{g nada.6, a 6.ú1 de no .sa.Ult.4 e de !oh eUánda -

ltM maJtca.do.6, pMque cualqU-le.Jt duvhtci.611 110.6 va a Jteph.U e.n.tM un co4.to. 

Cott-tJtoi de to.6 .6.toc.liA de .útven.ta!Li.olr. Q.ue no .sea la. 6a!.ta de ma.te11..faf.­

to que ;io4 pM.e en un momettto (a l..Cnea de p11.odttc.c.i6t1 o que .te11gruno.6 que cae.1t 

al te.JtJteno de la. .imp1r.ov.Uac.i611 1 Todo lo atttu ml'.l'lc.icna.do, c.ottve.Jige en un -66-

to punto llamada u.tllldad con .6~ c.o;i.sec.1w1C.C:M, ya .sea po.6.ltlva4 o nega.t:l -

vo.s, CJ.>o depende de la actUud que pltel>ent_amo.6 ante ta.t. d.i6e11.entu c.lltc.un.6 -

.tanc.ia-~. 

Comp.'1114. - Hem04 de6ú1.ldo ya tUte.4.tlto p11091tama de p11.oducc.i6n tJ tamb.Un 

m1utlto 11.eqtH?Jr..únún.to de ma.twa p!Uma, ali01ta. c.ompe..te al depal!.tamen.ta de Com 

plla4 ob.teneJL e.6.te ma.te!Wtl e11 tiempo, ~a.Udad u p1rec,l.1, 

T ÚJ»po. - Con.6.ide!tanda .(M ¡no!)Jtamcv.. .6erncrnalu, melt.6uttfu o a.nuale-6, -

pafia .lo que .trunb.U.n toma.Irá e.u ct1enf.a .f.o.6 Lfln.Ut>4 de 6.tvc.k,med.io& de titan)! -

poft..te tJ d.Utane,fal de io& p1t.ove.edo1tu. 

Cal..id(ld, - f.6 de .~uma -i.mpo1¡,tancU'o. ~te concepto po1¡ la.6 11.epMCtl.6.<one,~ 

q1.1e llene en et me/u'.ado. poh lo que la!J c.omp1ta.do1r.u a .tJtavéJ del de.paft.,;(:(( -

mento de ContAol de CaLldad, de.beMn .te.ne/!. uW-c-tn v.ig.Ua11e..<.a, 

P1tec.<o. - Pa1ta podM liacCI( 6Jte11.te a f.a compe.tenc.ia, dPbemoJ.. plr.MtM -

e,&peci.al Menc . .f611 a io!J pJtec.lo.6 de ndqt1ú.fr . .llin de fa ma.teJt.ia. p/t..ima, ya quc­

al -6M t111 1t.e.119f.6n .únpol(.tan.t:e del c.oMo ele plt<•ctucc.<ón, ~u a6e.cú1c.llin i'A d.i -

1¡e.c.tct at ma1¡gen de uUUdaif. 

Adm.lnútltac.i(in dP Pc.~M11aC. - Sefrcr.ión actecwt11a rlrf peM0111tf en fa 

contM:.tacA.611. [vafuarA'.611 rle. ¡~ie.~foj pMa 11búM a cai1a r.fcmei~to l'll 1111 pueJ..­

to ~ue v111¡a 1le ac11r1trlo !I Mtd c1rnUd<tdeA ¡•1'/(./IQ11a.(.~.6, rfr rlrMUtJtal.fo, cctpaCA'. -

cll'lrf 1!. invent .. i\Jíl, ron Fo <¡11<'. e,1(,1~CJM(l6 6<•inr11t1111rfo 1rn m11(1ú>11tl' -1<'~ (o tf ¡.J11ud11~-
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Uvo. 

Ro.tacl.611 de PCMonat, - Pcvia capacl..tMlo.6 e11 d.f.{¡(>)¡_e.Jltei> dlteM y al m.U.­

mo .Uempo dtfndole opo1ttu11.ldad de. 6up(!)tacl.611. 

Ev.lde.n.temente ta emp1tuc1 debe eti.tM ba.6.tallie. .6eguna de .ea. po6.lb.i.Udad­

de u.Ul'.id«dU de todo.6 y ca.da uno de tiu.6 pJ1oduc.to.6 1 conocl.endo la u.tllldad -

de cada uno, la emp1tua podli.tf tomM la dec.M.lQn mtf.6 ap11.0p.i:ada a .6U.6 concU~ 

ne.ti y op.{n.lo1w.6. 

3. 4 fatli.udwta.cú1n de. fo6 JrecuMo.6 ele la emphe.t.a 

Concepto GeneJtal de lo& 1tec"'1.604. - E.6 .únpo/t..t.ante deja11. ct'aJt.o que ta -

adecuada uUUza.cl.irn de foti lf.c.cuMoti, tie te puede co116-i.dl'.ll.IVl como wz plZogl!a­

ma de mejcM de. u.tlUdad~, .tal e.ti a.61, que ef anáffi.l.6 de ta d.l.6pon.lbW -

dad !J u.ti.Júac.{6n de f06 -~l!CCL'l.606 P-6 IZl!<¡U.i.&.lto )'.Jltl.'.VÍ:O de la me.jot¡n de. u.t.i.U­

dade.ti. 

Lo6 ltecuMo4 no ~No 6011 una 6ue11.te de. opoM1m.idad pMa cJreal! una ma -

!JOlf. 1i-tlUdad, 6.lno que tambltn deben con6.ldeJtaMe. et. eolito de llu u.tl.tizac.l6n. 

La mayo"1a de. lM emp'tc~,u ccin&.úlcJian que. &uJ.> ~c.cuMo& 6('111 medio palla pagM 

ún.lcamente W6 t:ia.6.lvo& 11a ex.i-~tente.& emple.ado& po't debajo de lit.V~ pMiibiUda­

dU, ute punto 41'. con&.:'del!a -i.nexplo1rabte en .tanto no u !r(l.4uelvM lo& pJto -

bf.emati bá&.lco~ del. plante1i"1-iento de heru1t.M<1. 

Ve fo.i. 11ecu-'L.606 de wrn empltl'M empl't'l!•nc•1.i poJt de6-li1.i!r qu~ e.4 et hombff.e 

t(p.{co de emp11Ma y qué el flCllen.te. Up-lro. H p1r-imMo ~u objetivo eA obte. -

nM utlUdade.6 a un máximr po~ibfe óin ~·m¡.io1t.i'aJt cMtig<H lob Jtecu!rM<.I a tlta­

vl6 de dec.~6.íoni>.h 1tadicafc,1, mll?nhta-~ que ef ge~en.te tip-i.co u aqu~l que eb­

ttf d.Wp1u•1.i.to a c.ollMll. una fa~ga IJ penoM bata U.a de me jo!rM 6-Vunl'mente ta -

eM,.cú.11rú1. 
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Obvi.tune..nte., e.teva1i a cabo camb.lo-6 1tad.lcale& en .ea utiU.zac,l6n de .eo& -

11.ecWr,&oli, puede Ue.vM a un cu6einl6mo eXp!LUando M.C la ..ldea de. "CollJr.!!ll. IJ -

Vend!!ll. ", t..lgn..c'.6.(cando w1 1te.conoc1Jn.i.en.to de.e 61taca1io, oca1i.ianando en muclio-6 

e.Mali .ea p€.Jid.ida del p!top.io e111pleo y ei. de .6M cole9a1i. 

Polt to .tanto, la ..lde.a. de co1J.6eJr.vM lo-6 1tecU/t/¡06 e .inve11.ta1t ILtlU.zaltto6 

de man!!/l.a muy pa!tec.ida a ta. múma -6..lemplte, .impone a menudo una vvidade!ta U­

m.i.tac.i6n a ta objetlv.ldad. 

La ctl6.tlnc..l611 e.ntlte ei. "ltomb!te .Up.lco de empteAa.11 IJ e.e "t.lp.i.co geAetr -

.te."' ('./¡ na.tuJi.atmeJJte. Wla vnpUcación e.xcu.i.va' 

fiay qu..le.neA mezc.i.an to me.J01t de amba.& ac.t.ltudei., pe.110 .ea mayo!t.la de -

lo.& gen.entc.1.i, de.be11.fon MVt mif.li 1t{9u1¡0.606 en e.e anáU.6.l.& de. la utlUza&6n de. 

.eo1i 11ec.uMo.6 IJ má-6 nad.lcale.ó eJr -6u apUcac.i6n de .f.06 J¡e.¡,ui,tado1> H111eja.ntu -

del anát.Uu. 

Supongamo& que. un l'){tfralio adq1ú:e1te. una empJtua, J¡ecupeJtando &u p1¡e.clo 

a .tllavél. de la ven.ta de. una pMte del activo, Mrando del 6oli1¡a.n.:te. leu. u . .tl -

Udad!!-6 dueada&, r..oMi.dMando ei..ta aptltud palla no coMeJL d. /Úe.&90 dP. 6J¡a­

ca.6o de.f. antiguo geJtentr. en la uW . .üac..lón dt'l. activo. 

OtMli 6ac.tlllte.6 .lmpotta.ntP..6 que. he p!tuen.ta palla l.01> geJtenteA, u tl(a­

bajM e.11 una 6ol'Ulla muy ago-tadoM, (r!)l(ando obtcmA Aolo un m.fuúno de u.UU­

dadM a .tJiavh. de. ttn buen manejo de Jtec.MM6, &e. utlU.zMán ~.&t.o6 e.11: MC!I -

cado6 dütinto1i o e11 p•wcluct.o cli6eJtente., !lMl!llM !J'1ande!i u.UU.dade& en una 

paltte de.l. ne.yoc .. ío, te11e1r una capac-idad de ma1111 ~ac.t1111ar.i.6n dobf.e de. la ne.ce­

Mlt.in, pe.11.Mndo e.11 que a.f.gún d..ta a11mm.ttJ1¡if et' meJtcado. 

En ta M~que.da de a.l9m1ll6 mecl.irh pa.Jtit f.a u.t.U . .fzac..i6n ~p.t<ma. de to6 -

1tec1111M6, com.icnzn Cllll af!)una6 p11e9w1ta.& bá-óica~ : 



1. ¿CucfteA 6on lo..1 ae-tualeA 1tec(!l1606 de la wp!lua ? 

2. ¿Se u.Un ut.lUzandc plenamente 1 

3. ¿Se. u.tcf pitoduci.endo utilidade.6 adecu11da6 con la u,tlUzaC-ió11 

to.tal de. lo6 1tecwwo& ? 

4. ¿Si to& 11ec1Ut..so.i no .ie e6tit11 u tlUzando pleua o 11ental1leineJr.te 

Podltla ap1tovecíwri.e me.jOll o 6t>. d.l&pondJr,(a de eU.06 ? 
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5. ¿Qué 1teCUlt.606 ad.ic!Jnalu &e 1tequúJ1.e11 p1vrn me.jolUVL la llMtab.lUdad? 

Ve. tM p!tefju11tM antVl-io1tu, ta última .ie con.i.<deJta d.l6.foi.l de. con.tM­

taJt .i.11111e.<Uatame;ite., ya que &u lt<?Apue.6ta e.itá ligada a fM rfec,i.4.io11u que teJ_! 

gan. que. tomaM e &ob1te nue.vo& p1t.0ducto6 y 11uevo6 mvrcado&. 

3.4.1 Co11cepto GeneJtal de f.06 Rec(!IU.OJ 

Rec1~06 de ta fmp1te..ia. - Empecemo.i µolt de6brbt la pala bita "Recwi.io " , 

v.i.ito de6de et 6igu.tettte prmto que no e úle al activo mate/Ual de ta einp!te.6tt, 

Ap.Utud Téen~·ea, .in~tatacioneA, Unea de µ1toducto6, plteM,ig.fo en el mVtcado, 

1tei.acl611 oome.1tc.-ial con .eo.i clU.tlt-ib1túfo1¡e.i, age1ite& !J cUe11.tu 1 &.to.i .!ion to· 

do6 lo6 1u•ct1A606 que pueden utilizcVt&e b.ie.11 o mal, cle6,1M0Uándo.ie o c~mb.t&n 

do.ie 1J &e1tv{1¡ de . . tMmpo.1'..(n de c1teclm.iento. 

loó d.t6e,~e1iteA .tipo& ele 1¡ecut1<101.i Mn intMdepend.ientc,&, pMo Ju cfa -

6.t6.lcauán 1.i únpUMca e.e curáfMl6. 

PMa úlen ti6.i.ca11. éA to&, 11UU.za1trmoJ fo.¡, .i{g1ue1t.tu categolil'M 

- RH.11'11.io.i Fú1andl!~06 

- Acti.vo m11.f.:,.~{a1 

- Ve6 tJ1 e.za tecno f 6.<1 i ca 

- Capar úladeh de 1nc~c11dcdec1tút 

- !Jv.i l/fu111 dv. di-~e1'c.~6n 

- R<'<'ll~~o1 Hrun11110~ 
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Rec11Mo6 F.í.nanch!Jco.ó 

En .f.a actuttUdad 110 u d.i6-(c.íi. cUctambiall. con cuanto d.i.11eJr.o cue.Jt-t.a -

una cmpite.óa lJ podeJt vl'Jl .ó.Í. .óe u.ti.U.za adecuadame11te, 110 u com1t11 veii emp!te­

óM con excu.o de edec.tlvo, peM e11 a.f.9uruv.. octUdoneA 6e dá el ca.60 de exc! 

60 de dondoi. peco mov.i.bleA, paJia .lden.tl6-lcM mejo1t .f.o ante!t.loti, cofocamoó -

a una emp!teAa con un va.f.olt en Ub1¡06 de $ 20 1 000, 000. 00, obte11.lendo u.üUd':!_ 

du del otiden de $1'500,000,00 polr. aiio, dejando w el banco $5'000,000.00 , 

ówna que ti.ene pOll f.o meno.& 2 aiioó. Eóta adltud de dejM e.ó-te hnpo!tXe en -

ba11coó, no ayud6 en .f.o mM mfiWno a la 1ten-talJ.lUdad, ademcf.6 que el p1co -inte­

Jr.ú obten.ldo ha U.do abóalr.v.ldo polr. lo~ bid-lcu .ú16lac.iona/f..toó • U toma.11. -

ei.te Upo de dew.lo11u e11 la ac.twilüiad puede colacM <t.l eJtte econ6mlco -

en po.6.i.c.i.011ei. dc.&6avotiab.f.éi. con o.tAM emptieAaó que .U:enen la poU.tlca de -

una mejo1¡ mov-lllzac.i.6n de .f.o& 1tecU/tóo.ó. 

E.&te tipo de pltoblema.ó no e& coman e .lnc.f.11&-ivc .IC denota JtMa lrU p1te­

lre.Jttac.i.611, .6-i.n eJnbM.90, .óU p~oblema má& co111t.te11.tc que acoM a .f.a emplte.M eA 

el. de 6aUa de e6ectivo, Mte. e6ec.to M de.nota con má5 .iegult,,{dad cuando en 

io.i út.Umo& peJ1.1.odo<1 fa emptie-611 110 fía Mdo 1¡en.Wóf.e .lo cual obUga a me.jo -

ltM o utJwc.tuJtM .fa teMl[eJlla como una et.apa en el. nuevo ptio!Jltama de 11-U -

Udade.i. 

La emplt<?hct con p~oblema,j de te.60,.elL!:a,.óe e.11cu.:11tka en con&.t.an.tel> lu­

clta,j con 61L6 acJieedo~e.&, de. t.af. 6o~mn que fn dbiect'itin di1t.i1J<' rn,t\ Ju.6 61111 -

c.i.one.6 a Miltc.i.onM má.ó c.&te. Upo de p11olíte111a~ e1i vc.z de. mrjn't.M la 1ten.ta. -

biliclad 411óyace11-te. 

f11 e.&te .Upo de foc/ra.i pa.1¡11 culiti.i!i to& 311Un11.tr~ de .tM01tMllt obt'4Ja 

a dü.t•utelr e.n 601r111a .to.taf rf tfrmpl' rfe q11<? di&poM el clbrectolt d<'. la eJn¡.1'\e.-

4a, de,iando la marmd11ctMac,t.'ó11 con poca e6fr..ie1ic.ia, ~l(l.I[ lci que lob d.(J¡ec 

• 
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.totr.eA .tlenden a 11.e.tene11. to<1 ma.teJUalu, ca.1.i &.fonp!!e J.út plr.ev.i.o av.Uo, l1a.1 -

.ta. que .se le.6 cubJten JU.\ &ac,tulu:t4, con to cual Je .Sttc.eden demOllaJ polr. laJ -

6ct.Ua.<I en ta 1r.ec.epcló1t de loJ ma.tvi.útle..s que &on ajenoJ al. con.ttiol del depa!!_ 

.tamwto de comp/f.a6. 

Ante ta c.Jr.M.U .inótac.W11111r..<'.a que v.ive el pah, u nec~M.io .toma!t r.xvr~ 

me,t.Jr.o& adecuado6 pa}[a un buen 111a.nejo de. l"<I 1r.ecUM0<1 de. ta empJr.ua, et c.Mo 

mz.tP...s menc.í.onado H delr..ivo. que el c.iclo económ.foo de toda. emp11.e..sa ex.ige una 

ag.llldad mayo11. pMa utalr. c.omp.i.t.iendo en el 1neJtcado de ptr.ec.io.s, polt. to que -

.se ve en la necu.idad de 1r.eu.tlt.uc..tMM JM poU.tica6 de CJr.é.cl.Uo obllgándo.se 

con útn a cobl[aJt de contado en .su mayolt1a pMa cublt..ilr. .SU.\ necu.idadu de -

comptr.a 1J ev.i.ta.tr. M.l una. Mng.IÚtl de tiempo de ta CÜJlecc..ián palla etiol[.Ut &M -

obUgac.ionu, 

Ca.sh Ftow 

AqueUa.b l!lllp![e.&a.6 b.ien cUlrÁfj.ida.s !J q11e &on conc.í.en.t:u de 6«6 objcU. -

vo& (u.tlUdade.<1), e.once.den a. l..01> e.6.tado.t de ólujo de ed6ec..t.ivo, .ta'1-ta .impolt.­

.tanc.ia como a lo& e.6.t.ado& de l[e.suL.tado&, Su e6ec.tivo nunca &e encuenttia oc.ig_ 

&o 1J lo u.t.lllzan al máx.imo potr. lo que ca&·.i &ampl[e .&e encue>tbtan e.&ca<10& de 

cUne/lo Uqu.ido 1J cantl!olan .&u c.iAcu.talr..izaci6n con gl[cUJ p![ed.&.lón, 

En el otl[o ex.t'lemo na<1 cnco11btamo& aquella.& empl[e<1a<1 que <1t1to p11.epa -

llan <IU ólttjo de e6ectfoo en nece.<1.{dade& angu&Uo&a.s, a menudo cuando ya &e 

encuvz.tl[an en ef. m0mento meno.& ap'7.op.lado p<t·~ª .tmna!t. me1U.da.& que tog1ra1t be.ne -

6irÁOó, 

Pa.11.a log'1a!t una mejol[a de ut.lUdade~ ( 'lentabí.f..idad), e.s nel'.UM.i.o u -

tabt.ece.1¡ wi p1[0116M.fro de 6euja de e6ec.tiv11 como un .in&.t)!ume.ttto necUal[.{o o 

p![.incA'.paf., obti!lal1C/O CO/I tHo a r¡rte <ltt c,fnfi(' ~rlCÍ'Ón &e /iaga COI! fa tn1h.ún1t /J,~~ 

u.&.i6n po.&.il.ite. 
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En aeguna.\ einpJtUM .eo.1 útgltMO<I de e6ec.üvo <Ion :!.OllONda.~ lj con.tJia 

eado.1 polt adelantado, y en otJia.<1 1 dependen del c:.ap!r.lclia de. foó ac,tivídadl!.<I -

c.at.úUana..1, no ab<1.tante ~6to, 1101Unal'Jne.nte &e p11.u eitta .ea opo1i,tun.idad de eea­

bo1r.a1t un pJtan6&.üc.o c.on un ma.Jrgen cletvm1.i.11ado de exac.tltud qu.e valga po!r eo 

meno<1 pMa ./'.o6 r/0<1 o .tJr.e1.i me& u <1.f:gC.U:entu 1J que valja pl!ll.cli.endo &u 6.<.ab.i.U -

dad en e.e !1.e.~.to dee afio, 

Palta /iacM e.e plton6<1.ti.c.o, M. 1r.ecomú.11da 11.e.aUzM polr. &epa'tado e.e Mu -

jo de e6ec,.üvo, c.on&.idVtanda fo1.i cü<1.ti.n.to<1 depall.t.amento.1 a6ec!.tado<1, <I« 6aJrm!!_ 

.eau6n depende de una CJt.Ulca pMa con6bunM que 1.ie balia en e.e mejo1r. attdli. -

ú& de .ea .in601r.mac,í6n canouda 1J no Ml eu .ea op.úu:6n .to.l'.Vtante ele algu.<.en o 

una plr.oljecc,i6n .ú1111ocü6.i.cada de. una .tendenua. 

U 1r.eaUza1t el cMh 6.1'.ow, puede 11.uuUM .eabo1r.lo<10,p011. ejemp.eo a.e e.xa­

m.lnM una 6V!.i.e de. 611.denu de. compJra pa.Jta ea.ec.u.ea1r. cuando 1.ie 11.eub.<.Jrán .f.06 -

matV!.i.alu IJ polr. con&.{gu.i.e11te. cuándo hab1r.'1n de cub/f.i.Me fM 6ac.tWtal.i, puede 

vofvVL6e un tft.abajo compUca.do, 

!le eo an.teJLlolt, tal ve.z 61Vl.9.i!r~ .ea .tentac.i.ón de 1tealiza11. e.e tJr.abajo a 

.t)(av&\ de u.na p1r.01jecu611 baMda e11 .f.M .te.ndenc.<.aó e~.i.<l.teiU:eó, peJr.o <1 einejan -

.te p!r.0116<1.t.<.co colUl.e e.e peU91to de <le/f lo má-!. enga11o&o. 

El p.~01166 t..ic.o de ín91r.e606 en e6ect.ivo 1r.e.<1ul.ta 6e.Jt má-6 d.i.61cll, ya que. 

obUga a dete.~méua1t &upoólcA.011M Ml.i'te el .t:nd.i'ce 61it.u1to de 1r.ec.epu6n de pe -

didoó, dv.ipaclw de. 6/fdenu de c.ompJra !I cob/to de 6ac.tu/ta6, En (paca6 de di.6.i.­

cuUadude te...1o~V1ía, u Jr.ec.omendabee moJ..t~aMe r.on~Mvado!r en ef p/tcm66ú -

e.o de .ea b16lue11ua de. e6edi.vo. 

S.i. la ac.c..lón de <1a11eamlento &e baóa en un optim.f~mo l'Xce<1.ivo y €-6.to - -

e..1 inade.c.ua.do, no <1ei1á nada 6'fc..i1. eo11.&egu.i1t. apo110 ec.c•nó1nú.a, /JM f.o que fa 
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mejo1ra coru..t.cw.te. de.e ca1.ilz 6.f.ow eJ &ú16n.imo de una mejo1ta de .ea 1tentablUdad. 

A me.nudo debe11 .tomaJz&e mecí.ida& a c.01r.to plazo con m.ilia& a ob.te11e.1r una -

mejo1ra de Uqu.ídez que p1wpo11cfone. un !rMp,iJw peJunane.nte pa1ra que en w1 6t1 -

.tu1ro &e .tomen me.elida& má-ti .impolt.tan.te-&. 

Re.1it.a.bW.dad 

PaJt.a obte.ne}( u.te. conc.epto .tan .impoM:an.te. paira .toda emp1r.ua, pall.tamo&­

de. la ner.u.ldad de obteneJt u.tlUdadM e.11 un mdwno po.s.lbte., e-& tóg.lco que. -

pe11Ja't en úto no 1tep1r.e4e.1it.a. mayolt p1t.olitema, .s.ú1 e.mbMgo, .su log1to de.pende. -

de va/t..i.o.s 6acto1tu. Empec.eJno& polt me.jolt.oJt el cMh 6low, un o6je,tlvo 6undame~ 

taí'. pMa et fogtw de u.tí.Udade.s, ya. que. e.orno .se me11uo116 en et punto an.te- -

'1.fo.t, .su obje.tJ..vo no& p1tue.nta ta mane,lta md& adecuada de u4M fo& .tec1vu.o& 

movibCe.& de ea emp11e.<1a, 

[¡¡ la mayo!Úa de .f.o.& ca&o&, el. modo má<! 1r.áp.ldo de ob.teue1r. nti..Udad u 

.lnc1r.cmen.tando .fo& j:.Vtec.io&, aiinque. no J.i.e.mplt.e &ea 6ac.üb.f.e una alza gene..ltal -

&.i.n cae.Ir. e.11 una d.l.&mfnuc.lón del'. volumrn del. tll.'flOC.io po11 .f.a c.cnnpe.tencla del. -

mVlc.ado. 

Otlla me.d.ída de e6ecto.& .\e.la.Uvrone.n.te. 1r.áp.ldo&, e.& la lteducú.611 de ta 

pl'.an.UUa, aunque &e cont}(apone que paira &a.UJI rle. una baja 1r.e11.tabi.üdad, u 

p1¡e.6c1t.ible. a.ume.ntaJt e( volumen de ptoducc.fón que. 1reco11,t.an 4U6 ga&to&, u 

l6g.ico pcn&a.\ q11e. él.te obUga a 1111 e"runen e.&cllupul'.o&o de tal> ga&to& .lnd.iJtec.­

.to". 

En la detC'Jlmú1acú'in da co&.to de mano de al¡J¡a, &e puede ob&eWM a ~ 

111'.1'.6 de. ci.61r.cw compc1'1ativM e.e 1te.ndimie.1ito potr. empee,,do, l>i.e.ndo ~t:o un .ind.l­

cado~ 1ít.ll del 1úvre a q11e e-& po6~·bf e dc.6c.encl!'JI, l>in embMgo, co11~ itk~~mo-51'.e. 

e.orno un ú1c:Uc,1do1i nada ma6, tja que. deµe11cüendo de la" c.i.lr.cun.6t.ancia~ pueden 

d.i6<'.!!(,; &egún fa e111p~rM1. 
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dece a que e11 f.a expeJúe11C-ia exú.te e.u runóo1; lad?./i clic.ntu-p1wvc.cdolfu, 

ue temolf. u cM-l ./J lemp1te .lnjMti6,{c.adu, <1.l c.011<1.ldl'Jlamo<'i qtte e11 ea mayo!Úa -

de lcu emplf.Ua6 c.t depa1¡_,tamen,to de Complf.M adquleJte el plf.oduc,to que juzgue 

miú adecuado 1J deja'á al'. depM.tmnei1to de Contabilidad la .Uqtudac<'.611 de d.<.· 

cha de11da, polf. f.o q11e 110 .ie dcvid ctien.ta 1>.l et pJr.oveedOJr. u de tu<1 que cu -

gen e.e pago d etLtJto del pVIÁ.odo e.<1ti.puhtdo. 

Ef. c.otiótof &ob.'e f.cV> cuentM polf. coblf.M, eu'.ge un en6oque &.l.6.temál.lco 

c.on w1 lf.equvt-ún-iento ·'uU.naJLio de fo.J cuen.ta<'i CLtltMadM, v-le11do .l:i&tex.lbte 

u.ta po&.ic.lón, 1;a.tvo decló,(ón de fo¿¡ máx-imo& 1¡up0Mablu. En u.ta 1ítü111a -

conclic.it511, <le ex-ige tcneJt. un c.u-i.dado e.&pec.la.e c.011 lM c.uen.ta.J a.tMMda1;, ya 

que éMoM c.onv-lelf.te en un 1¡úJta&o de la& c11en,ta1; en <ltt eob1¡ab.llldad, genc­

Mndo fialta de -lnglfc ~iM del ca&lt óCow. 

Amptlac.lón del cMcllto 

E<1te conc.ep.ta tr podemo./i c.oM.idVtM e.orno fa o.tita c.Ma de la mo11eda, -

que quúá.;1 una cont1¡ad{c.c..ic111 lUca en t.uanto p1¡oponeJ1 Umltac..iouM de clf.é -

cllto a W<'Jite.J que dcJcan adqullf.llf. plazo& ma!JMU con &u& pJtoveedo!tc.&, C6-

g.lc.amenrc. cabe decú <¡11e hoy en la pJr.ácüca e.;1 admLüda eMa po1;.ic,ió11 de l:{ 

m.t.talt cf clf.Mlto, 

E111plf e~M con w1a Jolvenua ec.onómlc.a adec.uada !J mt1y g1ta11de<1, &C'Uc.i -

tan ped.idoJ a 30 día<! !J luego ap.Uc.an Ju./i plazo<\ de pago<\ fia.J.to 6 me~eA, to­

do éün depende de ..111 ltU.oti.útCJtaua u de <111 podVt de comp.M, lógé.ca111e11re 

i;uando ff.ega a pagc111 ope,tunamr.nte. M•ltplf.rnríe a ti1i.1 ael{eed(111M. 

[ . .\ 1'(1'1¡.to qur a( atll.íb1UJu.e w1 cA~cfr.to 6-Íll pltevút auf.(t/f.-lzadón, puede 

C){Mlt Wlll mafo .ima,qen 11 dcpendlendo dr ea M tltuc.tJ!ll(( IÍl'.f pltOVl'edo~, é~ fr pu~. 

de . .f(ltna•¡ Ca po&.il'A,Óti dl' dejM de p.l¡(l\'l'¡'/¡ matclfiafr.6 en tan.ta 110 <IC ee~ Nqui 

de.11 &u . .\ 611rfo~11,i 11 l,111ilctrlct·.I, 



E& común que geJrentlU no 1te11.tabfo& den .Ca .im¡J11e.<1.i611 de ded.ica.~ g1tmi 

µAA.te de la p1wduc;tlv.iclad de lo& mümo&, y &.ú1 emba1tgo, apenM a.tie11de.n a 

.lo& ga&to6 geneJtalu de. peltUmal. 1J gM.to& .ind.(!¡ecto&, 
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En fa actuilidad IJ fa &.ltllac.i611 v.i.v.ida polt ltUi empJrU.a&, lM tJtae co -

mo coru.ec11enc.ia pl¡.{uc.ipat, un cJte.cúnlento lento en el. volumen deC negoc.io 

polt f.o 17ue u .Uene.n que. toma1t me.d.lda&, .tale.1> como la 1tedue.c.i6n de ea mano 

de abita .to.tal, en paJr.t{cufoJr. aqtteili.1 mano de obr..a no pltoduc;Uva. 

V.igamo& que una cmpJr.e&a rnanej6 en 1982 una 1ten.WblUdad dcf 30% IJ c¡ue 

<1tUi vo.túmeue,& de p1todc1cc.i6n eJr.an del 01tden de venta& de 140 m.iif,,ne~ me11 -

.i11ale6, en ftt ac.tuaUdad u.ta rn.l<lma ci111.v1.e&a Iza 1teduc,i.d('J &u p1toducü61t opelta­

Uva, poJr. lo que e~.l&te mano de o(il¡a .imp1tod11e.t<va que R.e de.ja 11n11 ~cntab.i.U­

dad d e.t oJr.den clel J 0%. Como & e v<.>., pttede adveAt.ilt et podM '-> eg11i!t rbtenlcndo 

u,tllldac/e&, 1tep11c-&e11.ta el. 1tec.01z..tM el pe.11&011af. q11e se .U.ene, IJª que po1¡ <lu.& 

cevr.actvú-&.üca'-> IJ la eeonomla de.f pa..í.5, u.ta cm¡J11cM no e.6.tá e11 Pt',1ibi.Uda -

du de .inMemcn.tM .iu& vo.ftíme.ne.1.i de. /.1~1'1dua.i6n. 

0.tJr.a altvwaUva prJia .i.ne1u?111e11tM fa 1ten-tabiLidad, '->e puede C'UgútM 

en el aho11}[0 de fo& ma.tM . .iale.-&,a pwnc.~a vúta pa.J1cci.C?J1a. &elt .ea 0 o·~i<t mtf& -

p1tome.tedMa de meju1ta11 i.M u.W.úla.de,~ ~/ el ca&l1 6tou1, ua que 1'1 matcüa.e. 1¡e­

p1te-&e.nta lu1bLtua.í'mentC? 1111 poltcentaje mttyo'1 en i.o.6 co6to6, &.iC?.11do mcwo1t al de 

manci ele. ob'1a di.'1ecta, pello w11 muy '1a'l<."6 lo& c.a&o.6 en que e.6 po&.i.li.l'.e 1teducU1 

11áµ.i.dame11tc. el eonten.i.do de ma.tw.al, IJa q11e lMo oht.lga a Jr.ed.iAefüt'1 d p~o­

d11c:t.o, 

VeudoitM 

Un adecuado contl!.oi de fo.6 deudCt1te-~ 061tec.e Wl(I gallan.t..Ca palta l'l cu&li 

&Rnw, u polt e..60 que. d!'ÓC? el.-imlnaJzM el. miedo de. p'1r& io11a1t clema-!i~ad,1 1t w1 -

cUr.rt.l:P. po1¡ tr1nr11 a r1ur (111M¡ur &11m.i11 L1 t.~1HM r"n "' tJ11·-~ ¡ 111Clvrrdo11e.L El tn abr 
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Hay einpltua.6, .ú1~0 cou nombltu 6amlUMu, c11yo<1 plloveedol[u 110 .l'u 

aceptan 41!6 pecü.do4 a meno.s que 4ean l[entab.eu, po1¡que .sabe.u que .eu Jl!I«{ -

cié.6lcil cobiuvt la4 6actultttJ, 

Ewtenc<a 11 T1¡abajo en C1tMo 

La 6aUa de wt co1ww.e adecuado de .lnventaJúoJ, puede dM o!Ligeu a e11-

conttuvr. po![cen,t;aju a.e 01r.den de 5% c5 10% de pM.t.lda.6 a.l'inacenadM dU11a11.te má4 

de un mio 11 otilo tanto de palt-tidM 6.in mov.{)nú.nto ab&olut.o 11 que po<1.ibfrn1e11-

.te ya 110 Je 1itlUce11 en e.e ó1ttU110. 

fJte .tipo de emp![e6a6 ruentan con -6a.tema6 que 6.i Je apUcaJta11 lt.ig1tl[o­

Mur1ente daJL[,.¡11 lugaJ¡ a nivelu de e.x.i-ótenWu. muy .inóeJtwlt.~ a W4 que apa -

1¡ece11 1¡ea.line1U:e en .eo1. utado<1 6-inanc,ú1106. E6.ta eüAc1tept111cia .tiene 4U olt..i -

gen a me.Jiudo en uno de uto6 .tlf.l'-6 óacto1¡u, 

1. Lo./i -6.l-6.tema.6 aw1qu•' tcc51Lir.ame.nte e6ec..tlvo6, 6011 deina.6.úufo comple­

jol. o -<116-lex-ible.-6. Cll<111do &e pttoducen valt..iaU.011u en .ea demanda , 

lleva .(lttt.to .til'Jnpo coVr.eg.Vt eo1. ped-i.do./i, que H .s.iguen 1tee-lb.ie11do 

ma.t(!l[.ialu que ya 11¡1 Jo11 11ece<1MÁ.o./i, 

2. Lo1> .s.U..tema.6 no 6011 eomp1r.emU.do<1 y pott tanto, 1.011 maJtg-i.11ado./i po~ 

pe1t1>011a.6 que .<ntw.t1rn hacel!. .ea.6 co./ia.6 lf.áp.ldamente 6b1 caeJl en .ea 

cuenta de .l'M eon<1ecue11c.ia.6 que elfo lleva con-<1.igo. 

3. LM ew.tencia/J u ttfn en .l'a.1> cli.6-th1.ta6 etapcu. bajo e.e contlrof. de 

ejecu,ti.v06 cü.6U11tN. Potr. e.iempeo, fa c.xúte11cia de ma.telt..ia pl!.{­

ma e<1.tcf bajo la 1r.e.~P<'ll~11l1Le.idad de.e GcJrcnte de Cr1~1-'~a1, el. tM -

bajo e.n C.~.60 y ea C':Otenc.ia de p.i.e.Z<t1 depende de( VDr.er.-totr. de 

Fáb!Lica, to.& p'1ud11c t,,~ tMm.i.nado6 l1aJo <'t c!lntJiof de.e Ge.M.n-tr. 

de Vrntcv.,, .ta.e~.1 pc'di'll<tl, p~act.frm1 un .1út(')na de co11tJwl apa -

'1enfr111!'nfr 611U6~11ct,•1i,., p<'Jrn i¡u~ 0¡1ti111úa fu·I 11n•efr1 de <'.~Ü-



.tv1CÁLl poi! depM.tamen-to, en l.ugM de .tenVt en cuen-ta la to.tau -

dad de la e111µ1¡e;.,a. 
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El. vendade!W µJiobfema de ea 1¡educció1; de exü.tenc..<.a, u.tá .ln-túna111e1ite. 

enbteiazado con el' p1to1166.Uco de la demanda y coiit11ol. de. l.a p1¡oducc16n y -

puede comd.deM!l.U. como un p1¡olil.ema de logb..t.lca. 

No ob6.tan,te lo 111U:ell-lólr., deuemo6 e.mpe.za/l poi! con.s.í.deJtM el nivel de -

.6VW.í.cio que u plte.-6.tllllá al cUe.1ite, !Og.icainen-te e11tJr.e. m!U aUo 6ea el n.í.vel 

de .6 e.J¡v.f.c..í.o lr.l!.({UV!-ido, mtU a.Uo 6 Má' et 11-i.ve.t. de. e:i:Mte.nCÁLl necuM.í.o, a ta 

-lnve.JiM de. mane/l.a que .6e 1r.equ.<.e1¡e un coinpnomúo en.tite lM e.ugencLM con6U~ 

Uva.6 de. : 

- Un 11.í.vef. al.to de MJiv.i.cio al clle.J1.te 

- U110<1 co6.tCt6 .to.tal~ de. ~.í.6.te.ncút bajo6 

En ptUnleit .tvunúw, de.bemo.6 col16.f.dVr.M et tiivel de. 6MV-lc.í.o con el 

cual .6e. pueda 6ati.66ctce.Ji a lo.6 C..Uentu, a la ve.: .únpl.anta/l. un .6.í.6.te.ma que -

pltapMc.i.one. .tal 6e1tv.í.cio a un co.6.to de e.u'6.tenc~·n m.(n.f.mo. E6 llPCUa/l.ú1 me.n -

c10111t1t que e.x..í.6.ten muclw6 6-Uirncionu en que. 1111 t>ü.tema. 1tel<tüvame.nte. 6enu­

Uo µuede pnoduw m>?.jo 11a6 6UManc~·aee6 e.11 lo& 11ive.fl?.6 de e.xüdenc-in, 11.iem -

pl!e que la.6 .idea.& M,1{c,u, hayan 6ido con&.lcivwdcH p1to6trndamentr. aiitu de. po­

ne.J¡ r.11 ptrJc.tlca el <1üiema. 

En utcJ& momentM no 6e. Jie.eomPett.da la c.oms.'lta!l.i.zac.<ón de lM ~úi.te.n ~ 

cia~. cuando e.x.i.6.tc un exceAo de. éMM, al melló6 ltM.ta que 6P. liaya col!4eg1«­

do contJr.nlM l!.to P<'~ medú1 de. un 6.(-0.tema. adm.úú~t11.a.Uv(l, 

Lo an.teJU.01¡ fo a6-ianzan do6 JiazotH'6 : 
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1. El pl!obi.enra pllhtci.pai., u1111. vez dúe1iado ef 6-U..tema, no coM U. te w 

dec1Jr qtté pal'..te. de. .fM exútenci.a.6 e;, excedente, 6.i.no c6mo uW.l -

zM y d.üponCJr. ventajo.!iame1ite de e../Je exceclente, poi! lo que. M bta­

.ta de una clew,(6n cual,(.,ta,tlva, .e.a cua.f . ./Je .toma me.jM. valUndo&e de 

un ju.lcl.o .lnd.lv.ldria.f. que dé 1te9lM e6.tacUl>UcM. 

2. No ob6.tante que u.tén b.len deUrt<'.L1do6 .fo6 6-U..tema.i compu,ta!Úzado.!i­

!I poi(. muchc que ./Je ba.6en en p1¡091tronM ya p1¡01iado6, .iu in:tltoducci.6n 

plan.tea <1.lempl(.e p1¡ob.fema-6, palt lo que .!i.l 6.lemp1¡,e. u ha u.tlUzado -

un 6-U..tema manua.C y <le cmr.b.<a aC .iú.tema de compu.tac.l6n, <1.lemp!¡e -

oca<1.lona de.tV!.io1to<1 de co1M.i dMac.<611, 

En 1te..iw11e.n, podemo.!i der..UZ. que d.l<lciialt un .~i6te111a de 1teducci.6n de e~­

.tenci.a de .l11ven.ta!¡.(o.!J, <1e deben 6.(jM co11 p1tew.l6n lo<\ obje.Uvo6, luego con 

6Jt.On.ta.lt .e.a pl!Jc.túa del & l-.1.tema c.on Mo& obje.Uvo6. 

Po/t tanto, .fa pC1tnfa de con.vw.e. de .f.nve.n.ta11ü1&, debe aMo ja1t l!e.l'UltM<I 

que pueden 11na.Uza11<1e pot¡ o.ttiM co11duc.:to<1. 

An.tv .Ca .in&uó.l.c.ie11c.út .i.n.tC!!.na palla c.riC..w la6 necu.(.dacle;, del ca~li ólo111 

H tiene que. e6.tabf.ec.CUt rm pJtogMma. de apoyo ex.tC/!.no palla cubll..iJr. lOJ. necu.l -

dane6 de Jte.CiVl606 .lnme.d.ia.to!i, e6 lOg.i.co pe.n&aft que debe. b11<1caMe una &e!t.le -

de óuente.6 que p1topu1¡c.ioncn e6.to& fleru'1M.\ !f dMl'./1m.ú1!1.ft un co&.to bajo de ope­

ti.aUón, en MM de 11(1 convenbr. pOll lM aUa& .fo!JM de .í.utMi!-&, manejada&, &e­

Juf 11ecua1do p1to91Lama1t pa/fa adqu.{~'Úti e6to& (,onda& 11 .t1t11v~6 de. UIUl uttiuctul!a­

ci..611 Mnanc.ir/fa que 110 r.& o.t)la e.o.la má.6 que el .l.ncl!(')nen.to de nue!Jttio capltal 

con.tab.e.e .• 

Ac.tivo F lliico 

U1111 de .fil& p'1eocu¡.11tc.ionM r/e lo.6 grfrrnte~, u p1¡0.trge11 tJ de6e11de11. el -
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adivo que v-lenen manejando, en f.o geneJtat., no aceptan 6ác.lt.me>t.te que 4e de­

uda hac.eJt de la po4.l!'ÁÓn de úte. 

Ve lo an.teJt-lo1t, 4e puede deduc.i.lt que exúten o.e.U.va¿ u.til1.za.do4 polt de­

ba.jo de 4U4 po.&.ib.lU.dadu, en upec.i.al .f.04 ed.i.6.(.c.i.o4 y plall.ta.& c.LL!fa. venta -

pod!L(a geneltalt d.lneJto .Uqu.<.do, con el cual Jellla. po4.lble adql.lÁJL(Jt o.fJLM pla~ 

ta.& p1toveedo1ta.&, o b-len, duaMoUalt nuevoJ p1toduc.toJ. 

Como e.& de conoc.,ún.len.to de todo.& .f.o.i con.tada1tu, novnaline1r,te. el a.e U -

va que gene.l!a mayol[e.6 ga.&.foJ de h1.6.talac.i.6n, como de mantenwuen.to, lo 601t -

man loJ ed.i.6.(.c.i.o.& y lM 6áb.!UcaJ. 

E.& pM .tanto, un lieeho de>. r-•1teocupaCA'.011 de.teJunú1a1t el llhO de teda la -

plan.ta, !fG. qcte no.~ma.linente Je. ob~l!l[Va l'Jl aegunM .lndM.t./t.i.ah, que ex.i.hten eJ­

pacUOh oCA'.otio.6 1J que 1¡edlt1ía11 no/IJ!uit.mente tt11a 6uga de 1t.ecM.ioh con.t..ldl!l[ableh 

po1¡ f.oJ ga.&tc6 que ocaf..ionan. 

Qu.len haya .tenido expeAlenc.l'a MÓ!te el. manejo d.llteetivo de una pfa11ta, 

no.6 puede explica.JI que en ocM.lonu, .ea .ln&tafac.l611 de un t,iUVt e.11 w1 uµa­

rÁ.o de la p_lanta, de no teneJt ecudado, U.cga af 1¡e.fJLMo de ,~11 tVtmlnae.i.6n 11 

a.p1wved1am.lento, lfª que emphaan a apa'Lecelt i/H ee Upa<'Á.0 Ubke, plt.Úne!IO al­

guna.& p.ilM de ma teJLlaf.¡~ en e11Jr.<10, fuego w1a.i p.iezM en c.ipvrn de ln<1peecl611, 

de,6puú alguno& ptwductoJ acabad01 qne. tienen que ~eJl mod.i6-<rndo.& palta un -

cLi.e11.te, fn <¡l!e olt..lg.ú1a. que a.e cabo de un tiempo el Mpac.io ltlVte Uega a -

C'on6und.llt.&e con el. 1¡.uto de fct planta. 

llna .teo1t.fo c.lelt..ta JOb'Le eC manejo ele ~.6p11c-lo6 Uó'r.e6, C6 aquella qrte -

110<1 1n<Uca qur. 111111ca hay 1111 ¡!,!ipa.c.<'o ti.bit.e en 1111a planta en 6t111c.lo11amúnto , -

pM<J ca&{ ~úm/.l'te hay Mpaclo de Mb1¡a, 

Vebe cM1<1idr'1tl!lóe que un e.&.tcc.ido !! cli~e1io de. fo.& e&pacio.~ f.ib1te<1, pue.­

d('ll v'IÁ!JÚialt wc 11ir joir 6('11 i1• d<' t•rnlia iP, '1erl1a•t'1 Ca cantiif,id 1k 1~<1¡x1ci.c1 11c•1¡1t<': 
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Jri.do paJta la. manu6ac..ttVtac..l6n y hali.ltuttfmen.te vale. la pena .tomaMc. f.a moC<!4 -

t.ia. 

f4 .únpo4tan.te dejaJt c.f.a.JLo que. cuando 4e dMponc. de upac..lo, puede .ide!!_ 

.:U6-ic.aMe mej0'1. ef. ap1r.ovec.l1cun.len.to concen.tltado de lM 6unc..lonu de p11.ocuo -

que <WtojaJtá bene6.(c..lo4 en la dám.tnuc..l611 de lo4 co4to4 i.ndill.ec,to4. 

Lcu. moda..U.dadu c.oncJr.e,tcu. de c.01t4egui.ll .la c.011centltaw11 u.tifn ~ueJra -

def. p1r.op66.i..to de u.te pun.to, pl!llo Uto gene11.almen.te ex.i.ge : 

T. Un aná.U.61.4 def. .U.po y la vM.ia.WUdad de p1tl1duc.to6 necuall.i.ol>, -

lM 11.UtLu. y aUe.1tncitú1cu. de. la p!toducc..lón, el cq1U.Ubw ,capac..l -

dad, caJtga de lo4 p1r.ocuo6 clave, lM ex.pecta.tivcu a medí.o y coll­

.to plazo de Cllec..lm.C:en.to de la deJna.nda. 

2. Un u.tucllo de ecu poM.oi.Udadu de ..tltabajo polt W1Lno4 

3. Un buen tltazo del e.cfi.6.i.ci.o 

4. El compoll.tam.i.en.to ele la di.ll.ecc.{;611 de man.teneA e.e 011.den !1 Ca l.ún­

p.ieza. 

El> po6.i.ble lll ~011&.idc'laJt la 11.educc..l611 de upado, que en occu.fonu u 

p1terho con.tlla,taJt mano de ob1ta pMa .a.ltualt la p1toducc.i6n 1101tmal, pelto é4to -

-ie tJia.ta de un cMo menoó c.oltll.ien-te que u un dUpeltd.ic.i.o de Mpacio polt u11 

mal tltazo de la planta. 

1111 e.xame.11 de la planta 1106 di.M cM.i l>lemplte que él.ta ~e. e.&tá 1~t-Uüa!.1_ 

do poi!. debajo ele 6M po~.ibiLúladu, pM e.jemp.lo, eu va~iM 6áb1t.icM .t:Jt11(~t.i1111 

&6lo un .tUJtno lJ .e.a pfoneac.i.611 6e muu..tJta .tan rfo.6.icúnte que f.a pue6ta en maJI_ 

eha de lM 6unefoen6, r.,1m¡.11¡01"e.te un .tiempo con~.tdeJra(ife de.f lw~aJti.o faúr-~af. 

Polt tanto, la pfanta q1u' "'' &r uti.f..tza tiende. a pr)[1n.t11cC1t a&t lrM.ta qut• que· 

da 11L>-~ofu.tam1,n.tv 1111.tfr11.itl11, pc11[ fo que el ap1tavec.lia11 .~11 v1•11 tn, <'JJ oca~ fr11r-~ 

~r .. ~nf,ta. M}I mñ,i, 'H•dit11c1lit'c. 



S.l f.a pfonttl 1J f.o<'> edi.6.luo<'> Mil tú.lllzado6 paJr. debajo de f.iu capac..l -

dad, éda <'le debe af COILtl.ntto pJr.OCUO de mejOlla, paJr. f.o que e.(. .tJtabajo 1tece­

M.ll.lO pMa manu6act11JtM un p1ioduc.to, tiende a deCJteceJt con el .tlempo, con -

lo cuae .!.e Jteduce cada vez má.& f.a caJtga de la pfoiita, a menol> que haya un -

aumeiito ca;npenMdo de p1LOducc16n. 

/lay oca6 lonu en que una plan.ta .lmpo~ tan.te, .&u.& paJr..tu .&e u.tlU.zan paJr. 

debajo de .&u Jr.eal capacidad, a .ea vez de lleJt d-i.6-Ccil. encan.tluVt un U.!.o a.Ue!t­

na.t.lvo de úw.&, poJr. .l'.t1 que M hace 1tecome11dabte .tomaJL f.a pa.llUM de ceMevr 

f.a pla1ita IJ do.Jt.Ce u11 Mo d-i.6.tinto, 

Se puedrn ponCJr. valt-io.& ejempR.o.& aceJtca dcR. uM de una plan.ta con ba -­

jM poJ...lbWdade.&, pella no. e.& pa<'>.lbf.e pe.1tde.1t de v.lll.ta. que la<'> bene6.f.c..lo.!. que 

.&e bu..&ran, ..!ion obtenCJt una Jr.en.tab.l.Udad de .todo.& lo.& 1recfl/Wo.& con f.o.6 que -­

c.ucn.ta una empJreM, polt ln qtie no UJÚa cü6f.cil e..&tabf.eceJt mecUdM de apJr.a -

vecham.lenta de,f c<1pac.io, dejando cR. ben11.6.lc.i.o de awnentM fo: pllod1icc.i6n a P'l!?_ 

duoo niwva.6 pJr.oduc tr<'>. 

Vu.tJr.eza Twwlóg.ica 

E& f.a capac.id.1d dt~ w1a emp'1e..&a pMa hitJtc•duc.<'Jt .úuwvac.ianu en f.a pJr.O­

duccl6n o plloce.406 IJ ~101¡ timta paltll de.<>cubJt.úi nueva.& me.Jr.cado.&, uw e..&, un -

1te<'1Vt60 impa1tt.a11t~ que de.be .6C.lr CJ.itucüado cnmo 6a.6e palla .fa .toma de clecl.6.io­

nu Jr.elativM a feJ p~¡•duc..t.M> !f af mc.11caclo. Nuc.&.tJto punto ayuda palta de..teJt -

m.ltlM la.6 op<>Jr..tiwúfadc.6 p11e-0c•1.tada.& poi! d mc.~Mdo que podJúan <'>VI un ~xlio. 

Ve igual 111aM.~.1 que <1e apJ¡ovcl'.ha. la de<1t.11eza .te.c11ol69.ica. po6lUvw11e.n -

.te, .&ucede que exúten einp1tua.!. q11e c111receJ1 de .in&u6.lc.icncla. en e.l ap1wvecl1~ 

m.len.ta ele fa.6 exú1H'•1cia& de .&t1 mCJreado, la que fM coloca. 6uMa de. é.6.te. 
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f¿, p!lop.(o dec-Ui que cada emp11e.1i11 c.uenta con una deM·1teza }lll't-f-frufM -

que te Ita pV!mlUdo obte.nell 1d.lUdade.1 contlnuM haMrt ee. momento y puede -

6Mvhi. de liMe de un p1to11J¡ama de de.IMMCC.0 de nuevo& p1t.oducto6. E&te. tipo -

de de6.tAeza6 deben de.tC11mú111Me. con p-,ecú.f6n, ya que la em¡JJie&a 110 oli&tmt -

te de petl.6M en €Ato, puede e¿,,ta1¡ equ,f,vocada 6oó1¡e 6u l>WtMÁ.611 MApec.to a 

61lh compe.tldo/tCA, lo que le obUga a )(eaUzM un antfW.U objetivo. 

A con.túiuac-i.611 -&e de.talla una U.Ita de pot..lblu aWbu.to6 

1. fape!¡,f,e11c-úl en el dMeño de p1¡od11cto6 paJt.a U-60-& eApectd,f,co-6 bq-&a­

do-& en una tec11olog.út poc.o comtrn. 

2. P/tocuM de manu6ac.tullaufin Mpechtf.u o p/tocuo-& 1101U11ale.b dua -

M0Uado1i ha.lita un g/tado de m1h-<°lna e6,(c-lenc.la. 

3.Nol(mM de p11.ec-l6,f,61t en el con.~ol de caUdad 

4. J)utkeza aldManal 

5.Conciiuone& ambú.1tta.f.u o el>pac.fo dMponlb!e Mpeuale.b 

6.Ap-~obaWi11 pM pMte de una ollganlzae-i.6n ,f,ndepend,f,en.te de gtVUtn -

tia de caUdacl. 

Capaudadu de MeMadotl'.etl-Ú!. 

La necCA.fdad de co.foc.cVL opo/ttunamc11 te el. ptwducto de u11rt emp!te.411 e.11 el 

meA.ca.do, vc..f.ge. de .i9ual m1111e1¡11 que fa cte.it,cza tec11rUi,1J.f.M, w1 e)JtwUo piro -

~undo palla dcteJtmi11a1r la-!> nueva-O opa1ri11nid.1de& que o6Jrere el meJtcado, loglta!!_ 

do tU-l ap11.ove.c.l1a1¡ af máx.ó110 eJ pltoducl'o CCllt una extenM cof.ocac.f611. 

Alguno& eJ..eme.nto6 .impo11.tantu pa.~ct c_,1nuce.Ji 11-1'. mellcaclo 11011 : 

1. - Lo6 cfJente6 ac.tua.Ce,& 

2. - Lo<! med lo11 di'. dú (J¡,{buc.i 611: 06 i ~ ú1c1~ 1¡eg.fo11afe,¿,, a tmace.ne.-6, Jtep!l!_ 

3.- Un equ.ipo de ve11cledo1reJ> bú11 .(nt~ocfuc.Wo 
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4. - La p!topledad de nom!Jl!.e..6 comeJl.ciaJ.u, mallcM 1teg.U.tltadM, e.te. 

5. - Una 1teputaci6n de 1tendl.m.le11.to, c.a.Udad, 60JU11aU:dad o 6.bnplemen.te 

.de. ccnoCÁJll.len.to en un campo de.te.lrnt.ú1ado. 

6. - P1tedom.ln.lo en 1iecto1te.6 conclte.to6 de me1tcado 

Nuevamente caemo6 en to. necu.idad de apJtovecliaJr. .todo6 aqueteoJ 6ac.to -

lte..6 que .tanto cua.Uta..Uva como cuant.i.ta.t.ivamen.te e111itquece11 lM óunc.ionu de 

.ea emp1r.cu.a, ge11VU111do 1111a 1tentab.iUdad en p1toyecc.l611 que MegWLe la v.i.da del 

11egoc.io dWtante .f.Mgo .tüinpo , 

Vu.tlteza de R.a V,(J¡ecc.i.6n 

la dv...tlteza de .f.a d.iJr.eccNn con.1.tltuye un 1tel'.u/L40 mcf.6 pMa ob.teiu!)t una 

1tentab.llidad en R.a emp1te1..a, como u Jab.ido, ta. &unci6n de cUJi.ecc.i.ón Je con -
~ 

!i.idVla fo máh .impolt.tante po!tque de aftJ. Je .tita.tan lo!i pf.alie.li a liC91Wt palta CO!!. 

M.gu,(/¡ f.o¿¡ obje,llvo1i, polt lo que la expe!Uenc..i.a ge.Mnc.ial puede ú16.f.!Wt en la 

eeecr.A'.6n de aUe1t11a.ti.VM de ducwioUo. Una velt.i.6.i.cac.i.611 de la~ d<!A.tltezM lj -

expe!Ueuc.f.M ex.U.ten.tu en .f.a d,(/¡ecc.i.6n u 11.til, .indcpe11d-ientemente de liUli -

.implic.ac.i.oneA pa1ta la u.tltuetwr.a de la 01tganizacl6n 1J el dua1t1t0Uo de .f.a di..-

1tecc.i.611. 

1den.t.i.6.i.quemoli cuá.le.6 !ion la..\ eMac.te1t.l.6.t.i.e:;.1i upee.i.ateli que cUv.i.den- -

fu& f,1111c.i.one1.. de d-Utecc.f.611, 

1. Puede liabelt .i.nd.i.v.id1101i con dotu Mpec.i.alu pa/f.a de.tectM nuevali 

opo!Ltun.idadu de meJreado, 

2. La compl'1:e.ne.ia .tfrnica de la emp1tua puede 11u.i.d.i.lt en un nwnMo 

1tela.Uvnmen.te peque>lo de. pvrlirnM. 

3. La t.ea.Uad de. eo1i t1mple11do .. 1 !/ ~a CMtf/_nu.idad 1¡11e e.11ge11dJr11, pae.-

den Jte6ewu. a w101i crrnntn6 i11d{v-iduo1i. 

4. Puede lrabrl! j6ve11n que t•.&pr~.111 una q:;r;Jt.t1111id11cl paJta dr11101tlfa'1 
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Todo-6 .f.01. 6acto1r.u antu menc.ionado-6 y o.tJl.o& .tan-to1., deben &eJt .toma -

do& en c.uen.ta paJut tene1r. una .i.dea equftlb1r.ada de .f.o& 11.e.c.Wt.&o& de CÜJl.ecu611 -

de. una e.mp'1Ma. 

Recwi.&06 Humano.\ 

Po'1 lo 1¡e.gula1r. M11 lo& me1106 ap1r.ovechado1. de .todo&, ya que una med.út 

del 20% demue.6.tJl.a que lo6 einpf eado6 Mil .tJl.atado& como pe!r.,6onaJ .in-te.Ugen 

.tu, 1te6le.xJ.vM, CJr.ea..tivM y pelthonaimell-te .únpo/r..ta1itu, del 80% JtU.tan.tu , 

&6f.o 6e p.lenM que cublr.en .f.06 '1.eqtU.6.Uoó de .tl(abajo 1tu.t.i.11aM06, poli. lo que 

6e .fu deja &.i.11 pa!LUupa!r. en la eeabo1tauó11 de lo& planu. 

En al.gu1101. geJr.en-tu c.011 te11de11c..lo. autÓMa.ta, 110 1.e plr..tva11 e.11 de.CÁ.11. 

que lo& ope.1r.aUvo& del .taUe1r. 110 tie11e11 c.ontJúbucl611 vaUo.sa que /iac.e.Jr. a la-6 

de.CÁ.-6.i.onu de la cU:Aecu611, poli. to que Mmejantu a6bunac.i.011e.J &e conv.lelr.te11 

vi 11.eaUdadu, ya que una pt?.Mona que Je te tl(ata con-6.ldeJr.ando que &U-6 .idea& 

&on negUgente.&, h:..ta u gua1r.da1r.d paJta &.t m-ámo &u& comentalúoó o .i.ncl.u-60 con 

&.ide.IWJtá. que 110 t.i.'e11e valo1r.. 

A la gen-te te gu&.ta 1,e,1¡ t/f.a.tada como peJtt.ona, .f.e gMta e&60llzM, pOll -

lo que &.l. &U& .ide.M y &uge,1¡enua& 6011 1¡e.&pet11da&, at1n cuando 110 &ea11 acepta­

das, UM pVt&o11a& continuMán te.nléndolM. La dúcuü611 que &e dé de &Uó 

íde.M, .fe ay11daM a compltende.Jr. ea-6 Um.UacionM entlr.e iM que opMa ta em -

p1te6a lJ óu& .i.dea& &e lle6e,l(.iJtán a ea& nece&.idadM ltc.al.e& de la Com~\1ñla. 

En cuanto rná~ d.i6.Cw .ie p'te&ente.11 fo& 11r.i'ac.ione,~ .úúcinf.e&, lii!b'1d m1fa 

~'~1,bablUdad de ohtene.Jt un e&tlfo p1tlttlc.ipatívC1 de d i!tecc,(611. 

En 1¡e,~umr11, un u.t.ifn p11'1 tic.lpat.<.vo cli!J.>aJ¡J¡ofl'ndo dr ma11r1til 1111.fuJ¡a.f puc!; 

d~ ¡.i~opo~uo11a11 vl'ntajll.6 rítil't'~. 1'01¡ MI p111ttr, f,1 1111tuc11acfri tfrn~ una fa11n11 
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hú to!Ua de é!t..Uo6 6.i.einp1¡e que. 110 .ie Ueve dei11a<1.fado C.ejo.1. Aenuno.i 11azo11a -

mle11..:to.1 co111w~M denttio de .ea einp1¡Ma de .tipo medio, e6· que el geJtente c1¡ee -

que .16f.a el .tiene .fM .tdea.i p1¡eci:&M· lJ p11ede .tc111M .f.M deeb.>.í:onu ac.Vt.tada.1. 

Con-0.lde11amo.1 que lo foi.c.o que <le 1¡equ.f.Vte pMa mejo1¡M la J¡en.tablU -

dad u .tomando en cuenta. y Ueva1r a cavo la<1 .ldea<1 que ya .Uenen amplia CÁ.Jl.­

c.ulac..l6n den.tito de la empttua y q1te. <1on apoyada.1 pott .todo ef mundo, meno<1 -

el plrop.lo ge/len.te. 

3. 5 Pl.an de Ut.i.Udadu 

Un plt.Ogttruna de pttuupuu.to .ln.teg1tado con<1·.l<l.te de un plan de uW.i:da -

du, un plan pMa mejotr.aJL la.1 ut.i:Udad'u, una p1toyec.tú:6n def 6~1jo de e6e.c.­

tlvo y un pltMupuu.to de c.ay>.ltal de. b1vvu..l6n. 

U plan de u.ti.Udadu u una p1toyecc..l611 de .f."'6 upec.tatlva.1 de 1t.tlll­

dadu de la e1np1teM duJtan.te un pe.Jú:odo de tiempo deteAm.inado. Se elabo!ta -

med.lante una <le/t.le de pttuupuu·to& v.lnc.t1lado<1 enl'le <1-t:, palla .e.0.1 elemen.to.1 

majo1te<1 de w.Udad, u.t:o<1 <1on: Ven.ta<1, c.0<1to de venta.<\, ga<1.to.1 de ven.ta y 

pa11a la<1 actlv.ldadu 6unc.lonale&, ta.e.u como ve.ndM, 6abl(..lcatt, compkM e -

.lnvuugM. 

El plan de ritte.lcfadu debe c.oM.lde.ttaM·e pWn(l1¡d.fo.f!ne.11.te C(im(I un <n&-­

t/tumen..:to de pf.aneaci6n y debe de .fnclu.llt lo.J.i 6uga6 que .ie an.t.i.c.lpa puedan -

ocuJtlt.íJr. en f.a6 no1¡¡11a6 de 1¡end.iin.ü11t(l¡ po!t cj empeo, C.a.6 wlt.fac.ionu eópVta -

da-0 en e1. pltec.(o de .fa1.¡ ma.tM.la6 p1rhna6, fa!> vaJtútc.ionM rn el .fncU.ce de mn 

no de obtta y fo¿, gn& toó nene.ll.a.ft>J de 6cf/i1tfra 1w ab6011b<do6. 

La<1 noJUnM de. 1¡end.imlen.to 6011: La6 cuo.t.a6 eMAndaJt, p1tu11pue.6.to.1 va-

11.labtu, potencútfe<1 de ven.ta6 y fa u.Uf.úfad Mbltc el capltaf ú1veJt..tido, e6 

.ta!> nollma!> 60n uMda& C.(lmo .lnd.ice& pa1¡a medL11 ef 1te11d.ún.i en.to. 
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El plan de u.t.lUdade.1 no debe 1tep1te.1en.t.alr. una C!aml6C1. de óue1tza .únpue.1-

t.a. polt lo.6 clUr.ectlvo.6 de la 01Lgan.lzaC!.W11. Vebe u.tableC!e.Me C!on la plena Pe<!!. 

tiupaci.611 de lo.6 .lncüv.i.duo.6 1te6pOMab.ee.1, paJta 4u Jtea.f..lzaci.611 lle debe de -

legaJt la autoJt.ldad adecuada a u.tal> pe.MonM. 

E./'. plan de u.t.lUdadu puede .1>e1t 6.ljo o m6v.ll, el 6-ljo ec1 aqull que. pu~ 

de u.tabf.e.ce.Me. una vez a.e. m1o 1J e.e mOvll e.1 el ml6mo plan anual, pe.Jto. con -

l'.aJtac.teJrl.4.tlcM po.11a l>e.Jt a1u.i.tado du!U!ltte e.e año, ute. .tipo de pf.an de u.ti1i 

dadu u má..6 Jtea.Uli.ta, puuto que la 61te.C!uenci.a de 4u clalia1tau611 pe11m.lte. -

que ./>e coM.lde.JteJt io~ 6ac.toJtM e.C!on6m.lco6 en p'1ocuo de camb.lo. Lo4 aj u.ti.tu 

61tec.ue.n.tu pa1r.ece11 dMm.lnu..llt l>M cattac.teJt.C.6.tlCM de contJtol, 4.ln emba1tgo, Je 

debe 1teco1tda1t que la./> 110'1mM de. 1tend.im.le11to c.0111>.t.lt111}e11 lo.1> c.lt.lte.Jt.lo4 bif.6.l • 

col> de e.vai.LLau6n. 

E./'. PJton64.tlco de Ven.ta.6 

Et pJton6.&.ti.1'.o de ven-ta./i M el punto de apoyo del. cua.e depe.nde11 toda./> -

la.1> 6MU del.'. pfan de u.W..ldade-<1. El p1to110.&t.lca1t fa./> ven.ta./> e..1 una .ta11ea que 

t.lene mucha.ti .i.nc.e1¡,t.f.dwnb1tu. Una mu.W.tud de 6actr1tv. a6ec.ta11 fa.ti ventM, b]_ 

eluyendo laJ potU.ícM d11. pltec.íoó, el g11ado de competcnc.la, el .ú191tuo d.l.6¡.icz_ 

nibf.e, ta ac,t.ltud de l.'.06 comp1iado11e.1>, ob.&C'lenci.a de tal> dütinto.ei p11oducto6, 

camb-io6 en ta e6-icac..la de f.a.1> vl'.ittll.ti, nueva.& útfr.lat.lvaJ de comeJtc..iaf..üacl6n, 

f.a apaJt.lc,i6n efe HllCV06 p!IOCÍUCÍO./i l/ f.a6 Co11d.í.c..f.011U ec.0116m,(c.a6 del meJtc.adu, 

Mediante fa ca11<1úleMc.i611 poJt 6epa)[ado de cada uno de Mto~ 6ac.to11u -

de .i116(111znua !f el e&twUo m.í1111u.060 de fo!> 6aclo1te-<1, tafllo 11egat<vo.1> e.amo -

po~.UA.vo./i, .1>e.11tf po.1>.difl' ob.tenC/t 1111a 1tazo11abl'.e. eva.f.11l'c..l611 de lo!> n.ú.'JUU 6u­

tu1to6 p'1oliabf c.& de. vent.M. f6 únpo'1lan.t~ el.abaltM el p11on6.1>üc.a de ven.tM de 

fa iir¡ufrntr Ó<''1Hr11, pa~.t,tendo dr fo& dat ... ~ rxteJt1tn./i r¡ue. Ue.Mn .í116foe11ch1. en 

el mr!1cn1fo (1 11tifi:1rnd11 fo.~ mrdú·~ má.6 ap.~Qpiado& palta lC1. <'lllplte.tia, Lo.6 pito -
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1161;tic.o.& 9e.11vuú'.úado1; .&011 polt de.6.itú"C.A'.611 .iuace.p.tabeu paJta el. obje..Uvo de -

c.valuaJI el po.te.11c.úú'. de be11e.6.lc..io. 

El p1to1161;.Uc.o de ve.ntab e.& muy c.omple.jo en &u e.&br.ue.tu1ta, M.n emba1tgo­

muc/1cu. c.ompañ.ía1; ha.11 dV..M!toUado .téc.túc.a& rnu!f ll.e.ó-lna.da.ó pMa ela.boll.a.lt &u& -

p!tcm6&UC'.Oli y pueden lo91UVt 1te.9ula.1tme.1ite wta ll.e.aUzo.c.-i.611 de. ve.iita.o del. 91 a.l 

98 poi!. e-len.to de ac-ll?Jt..to, 

Aná.U.6.lli de. Te.11de.i1c..la.li 

Ex..U..ten tltu Upo& de. .tende.nc..la.li e.11 la& venta.& que &011 1ii9n.i6.lc.ativa& 

pa!ta lo& p1top61i.lto& de. p1tedic.c.i6n: 

al. Tendenc-lali lie.c.utMe.& 

bl, Te.ridenc..úu; c..fultc.ali 

el, Te.nde.nc-lM u.t.acu'ona.le.& 

al. La& .tendenc-la..6 &e.c.ula!LU o de. la!tgo plazo, pueden c.a.f.culall.lie. tlta­

zando .lo& da.to& de ven.ta& &ob1te. una bMe. de p!tor.te.dlo m6vil. 

b 1 • La& .te.nde.nc..la& e.le.U.e.cu. 1tc.6leja11 la pti.e.&.i6n de .f.o& e.lelo& comVt -

e.late.& &ob1te f.ct& ven.tct&, pud.iendo t.llazcvv~e. al. c.ompu.tM el. poltc.en_ 

taje de duv.iac..ió11 en.tite la tendc11cia a l.attgo pfazo y lit& ve.11ta6 

ti.e.ale.& anua.le..6. La& .te.ndenua& &ecul.Mu y c..('c.Ucaó &on .únpoti..tan­

te.& pa!ta la& p1toyec.c..lone.& de venta& a .f.Mgo plazo. 

el • A.f. ltabf.a.Jt de la& tende.nc.la1; u.tac i.011af e1;, podemo1; de e.lit que P'ác.­

t.lc.ame.iite. .todoó t.o1; nc.9oc.lo1; e.M,fo -~11je.1:o& a af.9111111 valt.iac..i.611 e1;­

tac..lona.l en la& ven.tM. La .te11dc11c ia Mtacfona.f puede de..teJtmúi.n­

lie. ai tltazM la& ve.n..tM me.n&ua.lc.J d1t1tan.te. vCVt.io1; 111101; y a.l moó t'Ul.ll 

&u V<tll..iac..l6n de.í'. p!tome.d.io meMuaf de cada a.ño. 

Pa.Jta. 6.úte.& de p1te.d.ic.c.l6n, la& tendc11cia~ c.11 el. p!tonóM..i.co dP venta~ Mti 

p!tdc.t.lc.ame.ntc. .(nú.tile.& e.11 lo1; c.Mo& en que. fM, .lnd.ic.u ec.0116mic.01; ó<'. modi M -
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can co111.i.t.c11itemente o cuando lM conrU.CÁ.OnU del meJtcado M.tán camb.ia11do 1táp~ 

damen.te., u.te u el ccu.o de la éµoca .lpeJún6lac..loncvúa que u.tamo.\ v.lv.lendo. 

La p1tcba.ble co1it.lnuac..l6n de una tendenc.la debe .ln6eJl.f.Me de la Ug.lca de ea. 
&lt.uaci.611. 

1 ncücadoltu Eco116m.lcol.l 

Un .focücado'L económ.lco, u un br.dlce u.ta.dl!it.lco (vcuu'.ab.te. .lndepen - -

cliente.) que utá Mbt.echamen.te 1telac.lotutdo con obt.o lnrU.ce (valf..labfe. depe.n -

cüell.td y que JX!e.de l.le.lt tU.ado a.e p1te.dec..llt. El p11.oblema. a.e p1tono6t.lca.1t, 1tacü­

ca. e11 ducublt.llt cullu l.lon lo6 .l11cüeado1tu pe/l.t.Ote.n.tu, de.te.1Un.l11a11. l.lu co116~ 

bilidad 1J cu.egwuvr..t.e 6.l u.tfin 6ob1t.e. o po/f. de.bajo de. lo6 bicU.cu de.penrU.en -

.tu. 

Col.l.tode. Vl'Jt.ta..6 tJ P1iuupuu.to de Fáb,....lca 

Col.l.to P1t.uupuu.t.ado de. Ven.ta.6 1J U.tlUd.11.d 61tu,ta 

El co6.to u.td11da11 de la6 ventM p1t.uupuu.ta.dM u delt..lva de..t p1to1166.U.­

co de vc.11.tal.l eJt un.ldade4, muU,ipUcando polt. lch coli.tol.l u.tándM unUM.lo¿ de 

p!l.Oducc.lón. 

l•t d.i6eJte.nc..la eiitlte lM veiital.l p1teht1puu.tadM 1J eC eol.l.to M.ttfndM de 

ventah .\ep1te.unta {'a uti.Udad b1t1da utándM. f.~.t.a uUlida.d C'-é aju&tada a.e -
coiw.<d~.\M tal.l va.Ju·ac.io11e.& att.t,ic..ipadM de lali cM..to& e&.tá11da1r., .fM cual.u ..1e 

cüv.ldCJt e11 .tJtu ca..tego'l Ca1.i que Mn : 

•ti. Alal}Olt. a meno11 ab!>O'lc...<ón ele. Co1.i.ta1.i F.í_jo6, El bid.ice de. abM'tcl6n 

de. lol.l gaJ.i.tol.l f,do6 ~¡e11e'lafo6 u.Mdo en el pltel.lupuMto compa11ado 

con.tita 1tertl', 11e6.fe.ia ta vM)ac.ú'in de ab&01tclón de coli.to6 6,ijo& 

f,avo1table o du 6avo!fabtc. 



bl. Vcvuac..lonu en piteuo. F/f.ecuen.temen.te ex.U.te una demOll.a en el 

ajw..te de lot. c.(l.6.to6 u.t1fodaJt que peJunltan conM.deJUUL lo6 po -

6.lblu aumen.to6 o d.um.lnuuone.& en lo6 plteCÁ.06 de la6 mate!Ua6 

pwnM o en lM cuo.taó de mano de ob1ta, 

el. Vcvr1auonu en e6.iuencla. Aunque lo6 u.tfindevr.u pueden habe1t-

6e 6.fjada en un iilvel de e6.ic.i.e11c.la que puede lo91ta11..se., u ne­

cuevr..io .tomaJt me.rllda11 de p1r.ev.i:6.li5n pevr.a c.lelr..ta~ va!t.lac..ioriu de 

u.to6 u.tandCVtu. PM ejemplo, .ca úitJtoduc.c.ltJn de un nuevo p!tQ_ 

duc..ta puede 1te.que1t.itt 1rn pe1t..COdo de ap1tendüaje an.tu de que la 

m1tno de abita pueda loglUVL el 11.tvcl u.tfimlM de eMc.lenc.la. 
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En lo po6.ibl.e, el plan de u.t.lUdadu debe. aiit.iupaJt6e. a. .ta.tu valt.iaCÁ.!!_ 

nu pCVta .tomM d.l6vrentcl. aUMn«-Uveu; de acc..ú5n. 

El PM9~an1a de Ptwduc.c.i.511 

La p1r.oduc.c.l6n p1te1111p¡1M.tada u .igual a lM venta6 p![01106.t.icad<l6 e1; 

uiildadu mlt& el .i.nventa.tio 6.i.11a1 pltmeado de plloduc.tr& te;un.i.nado& meno& el -

.lnveiita~.(o .liiic..lal de. 1:vwcl11do& .teJtm.lriado6. 

La ean.t.i.clad del útvcn.tevr..io 6.btal planeado &e oMa e.n titeó c.0M-lde.1ta -

clone.& q11e 6011 : 

al. U .lnven.talt.io 6.i.nal de plr.Oduc.to.& .te)lm.i.naclo& plt.e.&upuu.tado, &e -

ve a6ec.tado pa~ et 6u.t111to po.tenc.lal. de ven.ta.& de cada. p![oduc..to, 

lo& p1todt1c.to& que u e.6pe!ta 11e.emplaza1t o que c,.&.tfin a61teiitando -

!J 6e dec.f..i11an en la& v¡:;ita.&, 6M1frl 1trc.011.tado.& delibCJW.damen.te 

!J &e aumenta~á fa p!toduc.r.ión de aurilo.& c11ya& ve.nta.& ut.tfn Meen 

d.ie.ndo. 



b (, Et .tamaño de. lo6 .lnve.n-t.aJr.lo6 6,lna.l.e.<1 u.tí Umltado po11 /te.6 - -

.t.Uc.c..ionu, ta.l.u e.amo e.l. Mea de abnac.enamúnto y la c.apacl­

dad pltoduc.tlva de. la planta. 6ab!Lle.. 

c.). El .tamaño 6p.ti.mo de lo6 .lnve.ntM.lo6 e.6 .igual a una c.omb.lnacl6n 

de l.06 c.o6to6 de manejo de lo6 .lnve.n-t.aJr.lo<1. 
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Una vez el.abO/tado el pltog11.ama de piloduc.clón, 4e dá pa40 a la eva.l.ua -

c..l6n de lo6 c.06to<1 de ma.teil.la<1 pwna<1 y mano de oblta pMa. cada Une.a. de p1¡0-

ducto<1, a&.[ e.orno l.a6 ne.c.eti.ldadu de equ.lpo6 6aolt.llM, upac..lo de. 6áb1L<'.c.a y -

otlr.06 /tec.uil60<1 6.ú..lc.ot.. 

El P.11.uupue.t.to de Ga<1to<1 de Venta.6 

Lo& ga6to6 de. ven.ta<1 11ollma.l.mente u t.ubcllv.lden en .f.0<1 <1.lgu.le11te<1 6ub -

tuulo6 : 

a). Suel.do<I, <1alalL<'.0<1, A'.mpueMo& y plte.t.ta.c..lonu po.11. Ley. 

b). P.11.uta.c..lone& Mc..la.i.U ad.lc..lcmalu 

e). Ga<1to6 de ilep/tet.enta.CÁ.Ótt y v.úU.lcM 

d). Ga<1tot. de ope.1utc..l6n 1J ma1ite1Wn.lento 

e). An101l.t..lzac..lo11u, dep1tec..lac.lo11e.<1 1J gMto& 6.ljo6 

Lo6 p1¡,inc..lp.lo& que 61Ji.ven de (1a.~e al u.tablec.lm.i.erU:o de un piluupuuto 

de ga<1.to<1 de venta.11, no Mn d.l.6.Un.to~ a f.o& qu('. &e (!J)1plr.an en lo& demtf.& p/te­

&upue&.tot. que aunque &Nl muy labolL<'.o&o&, tamban &on 1¡efa..tivamente 6ác..i.le.6 -

de uümM c.011 p/tec.l&i'.611 1¡azonabfc.. No a6( at9w101 1tl!.111)fone& c11mo M111 f.06 -

ga&to& de pubUc..ldad IJ f,1~ documento& &obl[e vcn.ta6. 

Ga11.ta.~ de Public.ldad 

Med.i.Jt f.a e6ec..tiv.ld.1d de .ta pubfú.ldad e& 1w p.11.0blema cü6.l'ia.ll. y que 

pilác..tic.amen.te no ücne t.obc..<6n. Lo6 e11611M zo6 paila me.dú la pubUcúlad t.e -

han vüto ou&.ta.r.1!.f,.(zttdr6 polt \//l/¡.({I~ p.l¡1bfcma6 de cúJt.ta. magnltud. 
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Plt.Ú1le1r.o. La e6eálv.ldad de la pubUudad vtVÚa bajo rllótúr.t.cu. candi. -

c.-í.c111e& cconóm.lccu. !f a di.6e11.en.tu iu'.velu de ope11.aclón. 

Segundo. E:<.U..te un .intc,waeo de tiempo cnt.lte la .l11cu.1t.1tenc,.<.a de la pu-­

bUc.-i.dad y el e6e&o. 

Te.1tce.1to. E.f. .lmpacto de l.a public.-í.dad 6ob1¡e lcu. Cllnp!Ut6 110 puede ll epa -

J:.aMe 6ácilmen.te de o.tJia& .lnóluenc-ia&, talu como obr.o& mUodo& de 

venta, u.tab.iUdad en el podVl. adr¡u..l6lUvo, po&.lbtu aUVl.na.ü.vcu. pal«l 

e6ec.tua.1t ga&.to&, a&uaN'6n de lo6 compe:tldo.1te&. 

C11a:tJr.o. La pubUc.-í.dad puede cau.&M &.íJ11¡.J!u camb.íoJ c11 la opoJt.tun.ldad 

de la& comp!LM, má.6 lu.'.en que cJtetl}[ wta nuevtr demanda po1¡ el p1todu&o. 

f/tecuen.temen.te &e apUca el. cM..telúo palla utlma/t ef 1uúnMo de comp/ta-

do'1U po.tenc.-í..alP-6 u lo& que &e puede UegM. 

E11 .teo!Út.l, e.l ún.lco modo coltllec.to de u.taliCecM el. ~·,Mupuu.to de pu -

bUc-idad, u /telauoniíndo.fo con et .l»B/tUc .ittc11eme11.tal de\.ivado de le& gM -

.to& e6ec.tuado.& pMa la pubUcúfad. 

Ve.&a6o1Ltunadamcttt:e fo~ i.c ~uUaclo& de la ¡:,ubUc.ídad 9CJ1C.1tabnen-te no pu~ 

dw eva.fwvde can .&11Mr .. (e11 te ex .tctltud como piVtít q¡¡e u.te mUndo c.011..stltuya 

1111 pllc•c.e~lim.len.to p/tácüco. 

¿En.toncu qw! pueden hace'1 lo6 eje.;.uti.vo& de 6.{nanzaj ~u/fa tomM una 

decl6.l6n con /te&pec.to al p't.Uup11u.to de ga&.to& de pul>Uc.-í.dad ? 

S.in lugM a duda&, el c.'t.iteJi.i:o .ín.tiH·:uvo u un 6ac.t(llt {mpo/t.tan.te, en 

cle/ftiu. emp/tUa& aú.te una .te11dcnua a 11.tU.ízCVt la pul>e~·c.id.td como /te.g11ea -

do/t de . .fo6 ga&to& gl'neJtal.U, trcducl~ndola rn fa.& €poca& maf,u 1J awnen.tándo.fa 

cuando .la 6üuacl6n del volumen de ven.ta& y clr ta& ut-il..idadc~ r..1 mM Mt-i.6 -

6acto!t.la, 
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E.6 ~.te ev.ldenteme11.te rrn p'1.ocuo il.69.lco y uada peJLtlne11.te, .l'.C' que 

conv.lene u que la pribU.c.ldad ocupe e.e f.ugaJI. que te colVt.Mponde dmtlto del -

plan de riUU.dadu. 

Vucue1ito.!i Mb1te ventaA 

Po.'I. de.teJml.lnadM 1¡azo11u, lo.6 ductmito.6 .6011 una 6uen.te de p1tobfema6 -

al. 1t.eaUzaJ1. e.e p1ton6.~üco de vent.a.6 IJ lo6 co.6.to.6 .lnlrviente.6. 

F.11 o..l'.guna..6 empltMM no u.tá de6.ltu'.do 1,,.l.ótemá.U co.meit.te el pla.11 de de.6 -

cuento.6, 6.i.110 que he baM en la ltehpue.6.ta a lM p1t.ulo11e.6 de lo.6 c:liAtútto.6 -

c.U.ente.6 • 

S.f. el Vepalttamento de Venta.<1 puede ac.tuM con Ubc,1¡.tad en la c.oueu.l6n 

de ducuel1.to.6 cuando lo.6 ped.ldo.6 1,,on d.l6tci.tu de co1tJeg1¡.f.J¡, lot. tu'.vetu de 

ducue.nto.6 .tienden a ef.evMhe, 

C1u111do -6ttcede lo co11.tJtM.lo, e.e t.ütema de duc.uen.to6 e.~.tá 1telac..lo11ado 

utJúc..tamente con 6ac.to1tu upect6.(cot., .talu como el volumen del ped.i.do o -

el volumeu .to.ta.e., t>_n.toncu u md.6 pito bable que ef. coJ to de dMc.uentoJ valt.le 

de una 601tma que <lea p1tede.c..i.ble a .tltavf,1, del volumen dr venta..6. 

El examen cu.liladoM del 1.i.l-6.tema ele duc.uento&, e.& nece.6M.lo c.wmdo u 

e.6.tá plt.epMando ei pCan de u.t.llldadu. 

El VualLltoilo de P1tod11cto.6 

Vepend.i.endo def. p1ton6t.üco de ventM y de la ftüto1t.út de la emp1tua, -

.6etr.á po.ti.lble e..1itúna1t ef. ciclo de v.tda p!robabee de io6 p.,oduc..tot. qrte 6e t1 
• ./i.tán 

mar.u6aett11tando 1w1tmafme11 te. 

S.i. 1tep1tMen.tamo6 en una !)trc'l6.tca el voltunen ele \ICll.ta.6 que .óe lut p1to110.1i­

üc.ado patra e60-6 p1t.ocluc.to&, el ltMultado &e pMece1¡tf ~r9111t1U11en.te a la e¡¡J¡va 

ll16ruo1t que H ve en t'a 6(9wi.a &~'.91tlmte : 
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Vonde el volumen de ven.ta6 awne.nta en el p.u11c.tp.lo y alcanza una ciina­

y po6.t1Vt.lo1Unen.te co1rúenza a dectlt1M. La U11ea 611pe!Uo1t de la 91tá6.ic.a que -­

u el p1ton61.itico total de lM ven.tM, 6olronentr. podJr.á alcanzalt6e dua1t1tolf.a!!. 

do nuevo6 p1toduc.to6 ¡xtM ó1WU.tu.ilt y complC'lneittM a loó ew.ten.te.&. La cll6e-

1tencJ..a en..tlf.e amlxw líneM u el liueco que debc.tá cublt.iMe med.ian.t:e el dua -

wwilo de nuevo6 pwduc.to&, una vez co11c . .l'.ll.tdr 611 de.&altltOUo en .teOlt.úz, u -

poó.lbte deduc/..lt el alcance de lo& 1tecuJt6oó que deben apUcaMe y cal.culalt -

loó co1.i.toó opeJ1a.üvo,1 del clepait-tamen.to de .lnvcJ.UgacJ..6n. 

Cuando .l'a cm~''leóa ó1tm.lnú.tlta un 6eJLv.lcio c11 f.ugalt de un pJtoduc..t:o, 6e 

apUca la m.Uma con6.ldeAac.l611 (pOJtque loó 6eJtvluoó al .igual que loó pJtoduc­

.t:oó, tienen noJtmafJnen.t:e un e.lelo de vi.da Uml.tado J • 

PJtv.ittpue.&.to de Ga6t(l6 GeneJtalM 

Una 'vez que lo6 1tequ-l6.l.t:oó de cameJLc.la.Uzac.l6n de manu6ac.t:wut y de de· 

óaltltoUo de 11uevo6 pJtOduUoó ha11 i>.ldo evaluadN en .t:l'un.lnoó de .ingJte.606 1 CO! 

.t:o6 d-iJtec.tol>, gaJ toó gene/la.tu 6,(,jo6 y vall,lablc& y necu.ldade.i de capUal. -

F.1t.toncu u po.b.lbf.c e.&.t.lmM lM necu.ldade.& admin.UtltativM de apoyo, .talu 

como Rru JtelaUvc.6 a la cllJtecu6n de pe,v.ional 1J 6.(nanlM, en u.toó depM.tct -

me11.t:o6 f.oó gM.to6 6ue.l'.e.11 óe/1. bá.6.lcamen.t:e 6,(,jo.5, polt tan.to, l>on Jtelativamen -

te 6ácltu de uümaJt y no u:tfin l>ome.t:.ido6 a V<ttial'Á.011M .lnupeluldal>. 

Flujo de E6ect.ivo 

En cada una de lM Mea.6 ó1111c.lon.alu e.6 necuM.io UtünM el .impoJt.t:e -

de cap.l.t:al que <1e .tcque/1..lltá pMa adqu.iJt.i!t el actlvo 6,(jo acllc.lonal, 11<1.l como 

paJta man.t:ene1t 1111 nivel de b1ve11 talt.lo<1 1 pJtoducto6 en de-&aMoilo y otlto6 ele -

men.to.6 del ac.t:iw cúcu.l'ante de la emplf.Ua. 
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El.te. p!tcpcfa.lto de. cap.ltal, comb.lnado con .e.cu p1tev.i.6.lonu de. p~d.ldtUi y 

9ana11c..lLU., pelUnlte pltepMM el p1ton6li:Uco del' 6fujo de e6ec:Uvo. V.lc.lto pito -

1166:Uco puede 1tevela11. que el au.to6.lnanc.lmn.len-to el> .6u6.lc.lc.11.te. palla la apU -

cac..l6n colUi.ldeJtada o polt el contllalt.lo, 1tevelC!JUf la nece.li.ldad de 6ondoli ad.l -

c.lonalu, en cuyo cMo ltay que. dec.ld.lll la 6oJtma en que deben ob.tene.Me cU- -

dw6 ócndoli, M.í como la evaluac.l6n de liu co&to, de mane/ta que cUclio eolito 

pueda .lnclu.lMe en el plan de. u:Ulidadu. 

3. 5 U. Plan de ll:Ul.idadM 

Todoli .e.o.1 r1L0116li:tlcM ante!uOJtu plleden comb.lnaJL6e pan.a 601Una1t un p11.o-

1166:Uc.o de. tLUUdadu,. E.6 po6.lble que ~.te .lncUque un n.lvel de ILUUdadu -

qlle 61!. co1!J.i.{dc~e adecuado, lii.. no u a.6l, el. ejec.tLtlvo de 6.inanzM tendltá que 

1ceexam.l11.LV1. cada pMte del p1¡0116&:Uco, a 6.út de co!r.ILeg.lll .l'M c..i61UUi 1J obte. -

nVl un ILNultado mdli 6a:tl.6 6acto!r..lo. 

Vude e1. punto de v.l.6ta de la evaluac.i6n del po.te11c..lal de u.tlUdadu , 

.~e .tJr.ata de un a~un.to de liwna .únpolltanc.la, pOltque t..l el p1¡01166t-ico M bM6 • 

0!!-<'.9b1a.í'mc11.te. en .ea rne.j01r. .ln6ol{mac..wn dúpon.lhi'.e, no .ICJtá po-!>.ib.l'e. mod.lMc.alt­

fo &ú1 camb.lo& 1¡ad.lc.af.v.. e11 .ea poU.tlc.a, 

Conten.ú:fo del Pl'.an ele UUUdadef.i 

Como mbtimo, el. pf.an de u.ULldadu· con.tenMá 1101¡111a.f.rnen.te : 

al. U11 plton6ldJco de ventM pMa .1'06 d.l.6.Un.to.& rne.11.c.ado.6 !f Uneali 

de pJtoduc..tn&. 

b). l/11 p1w1166.Uco de. .l'.06 gM.to.!i de. ven.ta 

e). Un p1¡091tama de ma11u6ac..tU1Lac.l611 con 6tL 1tupe.c:Uvo plton6liüco 

de í'o6 co&.toli de 111a.te.1t.la p1¡.ima, mano de abita y othot. co&.tot. 

VMiabieA. 



d) • Un p1r.on6<1.ti.eo de .f.0<1 gM.toó g envia.f.u poi!. depa/t.tameJ1.to 

e). La eva.f.uac,i6n de .f.116 IH!.eM-idadu de nuevo.1 p11.oduc..to<1 

6), Un p1¡uupuu.to de.f. coJ.to de duaMoUo de nuevo.1 p1r.oduc..to<1 

g) • Un p11.u11pue.6.to de cap.ltaf. 

Todo.1 loó .lttwo.1 an.tvi.W1tu <1e 11.e&umen como <1.l9ue 

1 • P1ton6<1.ti.co de UtlUdadu 

2. P11.0n6<1.ti.eo de la& 11eculdadu de cap.ltat 

3. P1ton6<1.ti.eo del Mujo de e6ecUvo 
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Aunque hemoó paJLtldo de la .idea de un p11.og11.ru11a &ecuenc.la.f., en pJtácU -

ea la& coóM no .1on .tan unc.lU.al.i, ia 1te1Ao.in6ollmac<.6n de un plan a o.tl!.o u 

.impoll.tan.te, poi!. ejemplo, el. plan de me11.cado.tec11.la debe .te11e11. en cu en.ta ea ca­

pae.lciad de dua11.1to.Uo de nuevo& p1¡oduMo& de ea e111plle.<1a y lo& p1r.oduc.to& que. -

ya <le u.tfin de&<vvio.Uando, u.toti aJpec.to& -i»6ftúJlán en ea eapac-idad manu6ac -

tUlteJr.a de fa empf[i'Aa !I (a 1¡ap.{dez ca111¡ttC M po6-ibl'.c de..&MllolCaJr. .ta.f.M 11.ecUIL -

606 de ma11u6actwia. Exi&ten mucha& .<.11tellacc.io11Ui de e&.te .t.ipo, de .ta.e 601Una 

que aunque .fo& p.1¡01166.t.ico!i dan comLe11zo geneAa.fmente con ei mVtcado I} con.ti. -

mían en ww tiecuenc.ia Ug-ica, el p1¡oce.<10 M f[C.ÜeJta.tlvo y Mil 611.ecuentu la& 

bl.tVt11.cc.<.011ell I} 1r.etJr.o.in601Unac.io11C.6 cntlle .lM d.1'.ve!IM!i 6MM de .ta elaboMc.<.611 

del plan de. 11UUdadu. 
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CAPITULO lV RECURSOS CONDlClONALES PARA LA PLANEAClON 

FlNANClERA 

4.1 PROBABll.lVAV VE RESl/LTAVOS 

4.2 LA MERCAVOTECNlA Y EL VESARROLLO VE Nl/EVOS 
PRODUCTOS. 

4.3 LA CONTABI LlVAV AVMlNISTRATIVA 

4.3.1 OBJETIVOS VE LA CONTABILlVAV AVMlNlSTRATlVA 

4.3.2 1NFORMAC10N PROPORClONAVA POR LA CONTABTLIVAV 
AVMlNlSTRATlVA. 

4.3.3 GUIA PARA LA SFLECClON VE PROCEVUlllJlTOS VE 
CONTAB1L1VAV AVMlNISTRATlVA. 

4. 3.4 1 NFORMACION PERTl NEN TE COMO UNA NE CES lVAV 
BASICA. 

4.4 POLITICA PE PRrCIOS, RWUCClON VE COSTOS V 
MOTIVACION. 

4.4.1 POLITICA VE PRECIOS 

4.4.2 LOS PLANTEAMmrros MAS COMl/NES EN LA F1JAC10N 
VE PRECIOS. 

4.4.3 FlJACION VE /'RECIOS PARA MAXUIOS lffNfflCTOS 

4.4.4 MOTIVACION EN CUANTO A LA n JAClON VE /'RECIOS 

4.S INFORMACION A LA Al.TA GCRENCIA V TéCNICAS VE 
PLANEAClON Y CONTROL. 

4. S./ PLMIEAClON VE PROVECTOS, ANALISIS VEL CAMINO 
<.:RITICO . 

4.S.2 CONC Ll/S IONES 
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CAPITULO IV 

RECURSOS CONVlCIONALES PARA LA PLANEACION FINANCIERA 

4.1 PROBABILIVAV VE RESULTAVOS 

No u cUMC.U 1tealizM un plan de u.tlUdade.6 que 11ol> muu.tJr.a Jr.e,jttl.ta -

doli 1ia.t..u6acto1Úoli, ~.fo embaJr.90 1 f.ogJr.M ef. Jr.Uultado en la yJJufo.tlc.a u habla!L 

de o.tJr.a cu<!.1>.ti.611. 

1'011. ej empf_(l, wpongamoli que una emp1tua u.tablece liu..6 planu a laJtgo -

plazo, .i.nrücando que H ob.tendltá. un JtUul.tado M.ti.l>6acto/Úo, .ten.i.endo el p1to­

n61itfro de verr.ta.6 ulllt bMe .&6Uda, 0611.ec.i.endo ademif& una l>ttpe1tac.i.6n de la ma -

nu6actuJta de p1toducto1i. 

Sút embct1190, .todo6 utoli ltl!.littUadoli pueden Hit un 61tacMo .total., lo -

cual en la ae-tuat<dad u común veJL polt lo que cul'.lqu.i.vi ge1te.11-te que haya co­

noc..ido o v.iv.i.do eli ta-1 -1>.ituac.i.onu en urio1i planu bien 6w1dado1i apMentvnen.te 

110 ltl'.11 Uegado a 6elü .U.-'!Pi.ino pOll. lal> cite-&.Uonu valt.i.antu, .tanto de. caltác -

tvi .i.nteJtno como cxtCJtno. 

EntJr.e (cu. \'itüimte-& que pttéden Uevalt al 61tacMo a una emp1tc.6a 110 obli­

tante de UJi una ltip6te.6.ih M.6.ica en fa que. de-&canMha11 fo..; pfanu é6to6 Jte -

.6t1Uaba11 .lnváf,.idN ~'<.1.~: La e.va.fuar ú511 de mcJrc1tdo 1w eJia treaf o qulzif.!i no .6e 

pudúMn ltace.Jr. ÜB ~cd1¡cc.<011u dc.f col>to clrf p1rod11r.t11, debido a cU 6.fwUadu 

labo11.alu o a p1r.e11.i0•1cJ .ú16iac.i.onatr.i.a.6, o lwbo w1 nu\',vo ptroduc.to que 1to lte 

fiuli6 como u.taba p~evü.to, o que. 110 6u11r-ionti 11dec1urrlamen.te una vez p11e~tl' en 

liVtv.ic.<.o, o qu.izcfa cf p•wnó&tfro 6ue rlc1na&.iado optlm~·.1-t:a. Se. pu<'cle clec.<~ tam­

b.Un que la.6 h.ip6teód 6ur.Jto11 bá-1.icamentc co111tectM, pelta que lM deducc.w 

nu hechM P<1Jttir11do dr f.M m~·-&mcu., no 6ue11011 vál.ida.11 1 po!t ejemplo, 1111a ('m -

pll.eM coM.ld(',~a pH'1'1'11111111.tf' fa con tam.i11a1•.ir11 aml1i en.tac, potr fo que M cl!M un 
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ú1cúteJtado11. de. l.oti dupeACÜc..i.oti dom&Clc.oti que a .tlt.av€.6 de. l.a nec.eti.ldad tie 

puede ac.ep.taJt. con 6ac..i.l.ldad, ti.in cmfxvr.go o.tlt.a emp11.ua e11.ea el. m.Wmo pito dueto, 

pe.!to adenut\ o 611.ece que ea ú1c..i.11eAacúfo Cl!.Wtfi. l.a 1tecupellac..i.6n de matl'.ILÜtlU -

o de e.neJtg.út val..loM. 

O.tira poU.b.ll.ldad e& ea de que l.a lüp6.tu.U .6f!.a co11.11.ec.ta lJ l.a U.tlt.a.te-­

g.la tie haya deducido coMec.tamen.te, pe.M l.a calidad de la e.je.cucl6n Ma .lna -

de.cuada. 

Co11e1te..temo1i que .todo pian de. 6titulr.o .únpli.ca duiwr.ol.l.a!t 11uevM gamcu. 

de. p!toduc.toti, eamb.lall. 11uevo.6 mltodo.!J de come.1tcúú'1.zac..i.6n, c.on.tJra.ta11. nue.voti 

age.n.tu, duaMoUM 1111evo1i mUodoJ de dl!,Wbuc..i.6n, e.te., tie. .tenMt! que. mo -

d.l6.{eM út 01tganúac,i611 a 6.ln de pl.'de't 11r.a.ti.zM b.i.en CM nuevM .taJteM, ade -

miú u11,f plf.ecúo pta11CJ.t11 1J coM.tJ11t.ilf. 1rueva.6 .l11.6,tafac.lo11u. Todali fa/i ac.t.lv-l -

dadu ante& me11cio11adaJ, dependen 11.:- Joeamente de u11a ca.U.dad del. plan, ti.lno 

.tambU.n de l'a ca.U.dad de eje.c.uc..i.'6n. 

E& p1t.ecl60 .ide.1i.tl6.leM que. ~\Ha el éx.i..to de un pfan de emp1iua u.tlt..l--

ba €.6.te. en fa apolt.taci611 que 1tea.flec ta dÍJl.ec.e.iOn de. fa mi<1ma, e11 upec..i.a,l: 

/, Capacidad de p1t.epa11.a1r. pfa.nr& de. rle.tal.Cr. .úite.1t1t.eiaclonado<1 

2. Habilidad paM con.ttweM loJ lf.1?.Mtltado<1 eo11 1te.Cae.i6n a fati pla11u 

3. Capacldad p1H.1 6upe1wr .ea ~cJ ütencla que & e p11oduwt! úrev.i.ta -

b.f.eme.n.te cwwdo e.x.l<l.ta wi.1 de.w.lae.i6n conM.de.1tabCe, con 1t.cfacl6n 

a l.a p11.t!cüc a Ira ú.i.tuai., 

4. CoMec.ta e-0tún11cúfo del. -~<tnir dr cambio que puede. f.ogl!M6e e11 una 

Olt.ganiz:ar,(611. 

5. Ve..te.1tmú1aC-<'611 pa1ta 1tealúa~ fo& pfa11u, &~an cual.e.& &ea11 fo& ob&­

.tt!c.u.f.o>!. que Ju~jan 1J 6.f.<'xibd idad palla modl6-ícall.fo& cuando .f.a ba­

&e 1¡1•wUe. &r~ e.quivocarfa. 
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PLANEACION VE VETALLE 

Poll .f.a m.l6ma necu.ldad, lo6 planu genviat.u u.tán ex.p11uadoJ en .tl'un_{ 

110J 9e11eJta.iU, poll .f.o q11e .tomaJt. u.na adopc..í.611 JtMpec.to a un plan de u.tJta.teg.la 

eomVIc..la.f., pu.e.de JonaJt. muy ven.ta.joJo, pello a.f. .tomM la decl6.l611, el .tiempo de 

ejecuc..í.611 puede u.taJt lejano y ponelt 64cilme1tte en µ,•ufo.ti.ca p11ob.f.elna6 que Je 

pJt.Uenten como cu.u.Uone.J de de.ta.u.e. 

Se pu.e.de arlveii.tl-\ que. .f.oJ pwb.f.emM emp.i:eza11 cua11do la p.f.aneac..lón .ie -

conv-i.eJt-te en de.ta.e.e.e, ya que. l!..to p!¡_Uen.ta M{gtuVt J11 6unci.6n a cada una de -

.f.M peMonM .lmplicadM c11 el. p.f.an, Uevando co11J.(90 e..f. duembo.f.<lo de de.tell -

m.lnadM .iumcu. de d.útcM. 

Pa1t.a ejempli.6.i.ca\ CJte punto, "upo119amoJ que una empJt.ua 111a11116ac..tW1e­

Jta dec.i.de ee/tJIM una de J11& 6tfb1tlcaJ y .tliM.f.adM el cqu.ipc• 11 obia, benc6.i. -

c..i.D.ndou q1uzá-& de. la ccc1wmtit de e.1¡x1.c.lo tr.eJuUantc de fa mayo/f. e6.fe.i.e11e.i.a 

de fo& ptr.oce.cUm.ie.nto& . . \111 c,,,1 di6.lcil. mo&.f,~all. que e.xú te CJpac..W d.iJpon.i.lile. -

en una 6cfbll..i.c.a pMa .tod.1 la ptr.odacc.<..611. nec.Ma.lt-<·a, caCculM e.l d.inCM que -1>e 

aho11.tr.a ceM!l.ndo una de c.U.t-& !1 elf?E.{/1 e11 ambM, qu.<':cfa &oúvneit.te UM de e.f.1.a.b 

u lo ba&.tante. g111111clr ¡J<n.¡ Úl pJt.oducc.l6n combbrada (! q11izáJ rw.y d.i6elf.cnci.a-& -

en la cll&¡ionib.i.Udad de 1•i.vw ele oblf.a en fll6 1te6tailfc~ Z<HHI>, 

Po!t cc1nJ.i9rue1dc el tomatr. .f.a d~ci.<11611 1>e mueH\a 6ác.i.L S,in emba1t90 , 

.f.a p.faneac.<"6n de. delaflc ¡.\1cde mo~biiVI 111111 1U6iettl.'.t1td nw¡o1¡, ':!ª que deben .t~ 

maMe e.n cuett.ta 6ac..to1te~, ta.te~ como : Ef ttr.a~.fadr 1-"~dc UevaJt.~e va!Uo-& me­

<ICJ, no -&e. puede ili.teA~w·}'Lt el. -&viv.tclo a cUe.n.te&, quüá-& obligue a la !>U~ 

con.tJ1a.taclñn dllltan.te c.f. /.'~'!.Codo de .tliMlado, ob.tr1ú end,1 ademá.J ~M UmUa -

ci.onu, u.te hecho, ya que ~e 11 e6.i.eJte a 1111 c.01t.to üem¡.'<' 11 110 ha.y düponibi -

Udad del petr..6ona.f. polt Ju ¡.'<leo tiempo de du~ac.ú1n, rHct me.elida que pue.de to __ 

maJl.6e u la de arumu.iM .i.11vcntall..i..M pa.1¡11 rub1t-i1t fttJ dt%tttda~, peJto plte-&rn.ta 
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ef plLobtema de r.011or.eJL W vMfac..lonu de mC!Jlr.ado, 

En JLUumen, C.11.eemo& qu.e trna planeac.i.ón genelLal no plLMen.ta mayolt cll -

6.(r.u.Uad, pello a.e e1it1tM en de..taf.le &e poc/J¡á veJt dMamente .todo& aquello-!! -

6ar.toJte.6 que hay que .tomaJt en r.on<1.lde1tac..lón ¡JM.a eLún.lnM una pM.te de lo-!! -

p1LObf.!'111M que &e pite& en.ten y loglLM a..6.C un mejOll éx.l.to de lo6 planeó gene/la -

tu. Poi!. tan.to, fo. bM e de to& bueno& JLUuUado& 1>e u.tabter.e en ta mecllda de 

que &e r.011.&.ldeJLe a todo& aquello& e.temen.to& que a6eden ta emplte&a y que. en -

or.a&.lonu Mn d.l6.foUu pallo. .tomaJt una der..l4.<.ó11 a.e ILUpe.c.to, pello .ion .únpOlt -

.tan.tu pMa ta de..tC!Jlm.lnac..lón de bueno& .fnd.i:r.u de 1ten.tab.i.Udad. 

Se9tuín.<'ento y ContJtot 

Una vez de.tvr.m.lnado&. tol> p.lanu y her.lio& lol> camb.lo6, &e .tiene que u­

.tabtecelt un u9u.ímún.to &.lMcintU.<'.co de cwf1ito e-!itá. <1ur.eclle11do palla r.e1r.c..lo1taJt-

1>e de que le& pt1111u &e e<ltfi11 e11mpUendo !J .tomaJt .fM mecüdM necu111tial. palla 

coMeg.llL la4 de..iv.i.ac.lo11Cli. 

Eh .únpo1Lt.t:ll1te ta hab.i.ltdad pMa d?.c.id.iA lo q11e de .!i l?A c.011.tJtofado !J 

paJta .tomM opo!WmM aec.lot1M eMJtecc.Uva6. Et .tJta.tM de eo1itltoln1L .todo, u 

una .ÚJvltac.lfin al 61tacM0 debido a.f. 6ú111úmM1' de de,ta.U.M exútrntM. 

fn ta p![ife.th.11 e<1 eonvcnie.11te Vell un11 apUcac.lón M.tJt.lc11 del con,tf[o.f -

en w1 p1tú1up.to del pltoyccto, dcj1111do a.e 6.l»af una v.i.g.t.fanc..{,¡ inadecuada 06'<!'., 

c.lendo de.&vetitajM, pNt fo que la d.(![ec.ciJin debe.ltá M.tab.f.eceJr c.C !:Jitado de CO!J 

.tlLol ne.cua.'t.lo u.table que. 6e 1te6úAe palla obtenelt bue1106 1t1?Au.U.ado6 del p1to­

yec.to. 

Sl1PERAC10N Df LAS RESISTENCIAS 

E.i conocúlo que. la pue.ita en p!tdr..t.lca dr_ cunfr¡uúJt plan que Neve al -

9ú11 cambio, .~eltá 1tec.lb.ldo cnn 1teú&.tenc.fo de pa1tte de fM peMOnll·~ que 6e ve.n 

a6ecta.dM po1¡ €6tP~, el 1tazn11nmie11to de 611 11ctltud 6e. clebe. a .{Megu1tídad, 
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o.tlui& qui.zM tengan buel!ll.6 Jta.zonu pa.Jta. .1u opo<1.ic.ú5n, o.tJr.M .le da1tcfn cuen.ta­

de que una. a.c.tuaCA'.611 cU.6e1tente tu o 61tec.elttf mejo1tu opoJt.twúda.du .U16tuye11 -

do en ta. clUlec.c..í.611 mM 6a.vo1ta.bte paltd etto&. 

ApM.te de tM ob&e1tvac..lo11u peMonatu a c.01ud.de1tM, M .tamb.ién .impolt­

.tan.te vvr. to mejolt palla la emp1tua, polt lo que a1. v...tabtec.ún.len.to de un plan 

6e debe de kec..ibbt et apoyo de toA depaJLtamen.to.1 que <1e ven .lnc.uM.ido& en -

él.i.te, ya. que Mto elio6 conocen tM c.a1tac.t<?Jl.l<l.tlcM p1topút6 y Pl a.tea.ne.e i¡ue 

u W.6c.ept.i'.bte de UegaJt polt eUo&, ya que no &oiamen.te debe11 bMa.Me en e.o!!_ 

6.ldeJtac..ionU peMOl!atU, 6.iJIO ta.mb.f.fu en lo 1rut\ c.onven..iente ¡.Wul W einpkUa.. 

Aho11.a. .i.den.tl6.iquemo6 to que e1i un 9e1te.1ite, qui.en c.on envr.¡¡.& y podc.\ -

.6e abite pa.,:,o "polt la 6ue11.za", a &.te 6.fonpke <1e te p1te<1en.ta1Uf ia negativa eJt 

f.o 1te6c.Jtente at apoyo; .6-Ül emf;M.go, et ge1te11.te Mgaz fogltMcf 6~ 6ú1e<1 a ~ 

vl:I de ta pVtMac..lón y ta cli.6c.uM.ón y ltMa vez te11dJr.cf que utlUzM lo& 11ec.1~ 

M& de 6u au.toklda.d, tog1ta11do lóg.lc.amen.te apoyo de to& dem~ d.i.Jtec..toJtU. 

Ftex.lbilidad 

El Mtabeec.Vt una me.ta a aic.anzM, 6-i.n co1B-ldeJtalr Col> ca.mb.io.1 .tan 6-1e­

cue11-tu qr1e 6e p1tv..en.tan en un peiúodo, r-~ieden Uew1.11. ae &l(l'M.60 c.uaiqrue'l -

objc.tlvo, prl[ Co i¡uc. e.& nece&.vuo que al vúew"btrati&e cuafquieti ca.mb.io, -1e 

Uevan a e.abo f.o.6 ajM t~Á 11eQC6M.<.'.06. E6 {·mpv-~ {ai1te menr,i 011<111. qw1. tantr de -

mMiacia 11.-lg.i.dez e.amo óeex..lbU'.idad, .&on noc.lvo& a w1 objc.tivo, pult lo qrie 

ultcf nece6a1t(o aju.6taA io 17kf6 ca11ven..ie11 te 6 egún 6 ea et cMo. 

R-Umo de Camliío 

El 1¡,¿(mr de c.M1b.lo que pr1ede fogMl[.6e con éx.ilo e11 cu<tiquúJt v1¡ga11úa­

cú1n, u ticia.t.{vamen.te een.tll, ya que an.tc..& que. nada M pl[ecúo co11ArgrU/t tina 

acc•.ptnci.611 ~¡e11e~1tf üad11 de f,1 11cre.6<.dad rtef cambú1 o ae mc11r6 et comµ1wml6r 

el!' 1¡11c• ,~it,1 11• p;•1·d1¡6 "'1 ,_,~,fctica. C(lmo cfa r1 rPn<'ridc', 11(1 e~ ~<f.cA·t. co11ve11 • 
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cell a .toda.1> .ea.i peMona.i que .ie ven .únp.Ucada.i en un p.f.an, pl!Jlo a.e metro<! de­

be compll.ome.twe.f.u a que duempeñen .e.a paJLte que .f.e.i coJzA.uponde. El ge/len­

.te debe diAc.u:UJt. lj pel!AuarUJi al. /)ell<\Olta.f. que Va a dUaM.O.f..f.cVI. ea 6w1UJ11, llO 

ob.!.tante que u.ta 6unclJín .e.e 11.equi.l?Jt4 un con.&wno de tlempo de co11.&.ldviacl6n. 

Se uw1a necuall..lo 6ol(mM de nuevo a toda.& fo.& peM011a.& .impUcada.& e11 

(.oJ camb.lo.& 1J MeguMMe de que ú.to.& lian .&.ido pe11.6eC'..tamente a.&.im.leado-~, tal!!_ 

b.lw lrabli.tf que e.i.tabeecM. nuevo.& nexo.& 011.gatU.zaclonae.u y 1te1.ilc,io11e6 pe/1.60 -

1utlu. Todo c.amb.lo u de .&uponwe, no .&e halttf en.tVramente como -~e lrab.la pi~ 

ne.a.do !f .&ellá 11ece6M.i.o mod.tó.tc.M alguno.& planu y µ0<1.lb.f.emmte .lnówduc.Vt -

c.vnb.lo.& en l.a.4 upec.l6.lcauo11u de lo6 pue.-&.to.& de .tl[abajo y en ea 01tgan.lza -

ci611. 

Una vez .lntJtocfuc.ldo.& l.0<1· cronbioJ.J pOlt comp.eeto, ~-6.t0.6 <1e vueeven pa.úe 

.Uiteg!f.a.nte del .talento de la empll.ua y deben 6 eJt acep.tad0.6 po!t la mayoJt.ÚI de 

la.! pel!..6ottaA a6ec.tada.&. Todo V, t:: 6e p1¡oduce en mayo![ o me.no![ gkado cualqu.l~ 

ka que .&eA e.f. cronblo, entke má6 .lmpol[.(an.te M ~-6.tc, má<I lcVtgo e..1 cf. plVl.1odo 

enJJte ./.'.a diAcu.&.i61l .ÚUC.lai. y Ca accptaclJín 6.{nal'. Cl'lllO /.ll[clC.tica llO~llhtf. 

Poli. f.o antM~·o1¡, deduwnoJ.J que un camb.i.o que J igue a otJto demM.tado -

![ápido, duub.lca e.e pa.tl[ón no!tmaf de tJtobajo, poi¡ f.o que eo.~ 6Urrc.{uncVtfo6 

de wia mejo!t je.'tctl[quía q11e -~e vrn a~cctadoJ.J po1¡ é.~tr6, 6e ve1¡á¡¡ rlc-~o!t.lent.a­

dr~ e .lncapa.cu de a ~im.ilall .ea& cronb.lo6 e• de pkepa'1al[ a &rt.6 .~ubo1tcli.t1ado.ii, -

t~.itmrdo a út vez de cwnp.lU1 C<'ll C.i l[u.t.lna de w t~,11.Jajo nolima.C.. Ex.i.-6.te a1¡11 

ot~,, pe.e.lgko cuandu cf camb.io e~ dcma.1~·ado 11áp.i.do, r61[í'c.e. en toda ea eirip~e­

M di6CJtentc.& ~olLJnaJ de. ac_.tt1aci611 que. pueden tenl'Jr. que ve.ll poco :1 nada cr·n 

ea~ j w.tema.~ 601tm1tf.e.6' 6.Í. a.f.qrín cainb.i.o de6.tl[ur¡e (!60.,\ 6{6.teina& .1 Úl p~opO!tc..i.12_ 

11M wr w.~Wu.to 11dcc11ado, .&u dc-~tltucc.A.°611 puede .tcnr,~ &rlr.le.& ro1161•cuenr~lL6 

/.xtlt<1 el. 61111c..i.onamiciito a co1t.to pfazo. 
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Polt. la4 11.azo11e& cm.te& me11c .. fonadM, 6e puede dcduc.út que un camb.io de -

mM-i.ado ltáp.fdo po.~ de&eabte que 6ea en el plano de la .e6g.lea, puede ltaeelt. -

que .lo6 11.uu.Uado.1 deea.lgan en tugM de meja1ra11. U11 plctn de u.tii..lcladM que 

ex.ija un camb.la ltáp.ido en cuat.qu-leJ: Mpe.cta, c/ebCJti'í .toma11¿,e con mucha 11.ue11.­

va, a 110 <\Vl que c.f eq1úpo d.llt.ec..Uvo .tenga un .talen.to .lnU<\.ltado y lta¡Ja mo6 -

tlt.ado /iabili.dad pMa .log1ca.11. ta.eu 11.f..tmot; de c.amb.io e11 e.e pa.6ado, 

Compe.tenc..i:a de la V.Ui ecu6n 

E.e 6actolt. dcc..i.l.i.vo en todo¿, e.a.1 asunto.1 que a6ec..ta11 a.e log1t.o del' ni -

ve.e de ct.UUdadM plnneadn, M la calidad de la d.i.11.ec.c.l611, la competencia de 
I• 

decl.l.l611, UdeAazgo y 6feubil.fdad de fo.s geAe.11te.1 y .1u ac..Utud paJta .titaba -

jalt. ,iu11 . .tn1; e.orno equ.fpo, e& lo que 11.eaJJnente dec1.dúr.it 6.i lot; p.lanu de la em­

p11e-.1a 6011 11.eaUzado& COI! ~x..U.o O 110, polt. .tan.to, fa cvaluac..Wn de la. d.{ -

E1;ta eva.fuacú~n e.~ deí 01¡cfen deí e11Ju.i.c.iron.lrn.to que 6e la apUc.a a lo.s 

d.{l(ecto1¡u .<nmúcu.ido.~ en et. pl:r.n, compal(ada6 con la geneMUdad de d.ilt.ecto-

11.U en 6.ituauone.& .1ú11iCMe& y en pa1de en el e&tud.i.o de t;u actuaci611 ante -

Polt. ejeinpfo, c1rn11do e,t. plan p.ide duMJroUM uM nueva gama de p1tod11c­

.to1;, /utbltcf que cons ideJtalt. .lru cua.fA.dade.6 y ex.pw:ei1c.út ge11eAal' del cliJr.ectOlt. -

1r.upo11Mbf.e del de~av1nUo de nuevo& p'toducto6 y eva(11M .i.o& 11.ecull.606 q11e U~ 

ne a w düpo&.fc.f,111 IJ compMM.i.06 e.cm út6 nec.u.i.dade,j de .i.a 1;.ftuac..<611. 

Hab1td que ave.'l.iguM po11. merli..o de lo& a11.cluvo& de la emp1t.eAa, o.t'to<I da -

.to.s como: 

1, La 11.ap.idez cu11r¡ue 6e !tan de.MJtltoUado 1111ev,1& plr.oductoli en el. pa -

Mdo. 



2, El c.oclmte de p1toduc.to1i a604ttt1tado6 y/o dua60}[.tLt1tado1i 

3. La dUltac.úfo de un c,le-lo .Up.i.c.o de de&MltoUo 

4. La pa1tci.611 del. volW11en actual de vettia<I qlLe co}[lt<Uiponde a pito -

duc.to!i duM1toUado1i en cla.tbtto.s peJl,f.odoli del paliado. 

1o1 

Ve. u.ta mane}[a .se podJr.cf 601¡ma1t una opbuc511 máli ac.e}[.tada de e.a p1¡obab.l­

U.dad de que ee. pfun ac..tuai. lle haga }[eaU.dad, iiti:Uzando 1'.o.s 1tec1uwo..1 c/Mpo­

n.lbte.s. 

Et1 o.úr.0<1 c.runpo!i de la cU!tec.uóit ·.tamb.l~n u po<1.i"ble enc.011,t}[M ¡.i.~lLeba!i -

de lo.i M.tmoli pa1iado1i de actua.c);ón y polt c.011<1.lgu.lente liac.e1t dedlLc.c.lo11e.<1 ac.e}[ 

e.a de la. c.a.paCÁdad de la dbr.ecc.l6n palla ~ogltM ee. c.am/J.lo en el. 6utu-~o. 

E<I nec.ualUo ac.taJr.a!r. que !ii: lle lia.11 p1todu~i:do cambio!i 1i.lgn.l6.lc.a.t.lvo<1 e.n 

la diJtecc..i.én, 110 .ie1¡if po<l-i.ble hace}[ deduc.c.lonu 6.labte.s pM.Ue11do de 11.uuU~ 

doli pMado!i, aunque aCgunM vec.e& la co1L1.idV1a.c,ión de. to<1 log1to6 mif~ 1¡pfeva~ 

.tu de lo.i d.lltec.toltu de o.t/t.a.6 emp11.e&M, pueden a.yudM a. .Ca evaluac..l6n de -

6U<I ad.i111du. PolL ta1Lto, llll g VtetLte .l11.te.llgcnte. , u119,111i zacfo1¡ 1J l'•l/."l(t z, -~frm 

pite 6". eneotttllMif con u11a 601¡ma de 6Lto coM.ú/elfabfe e11 d~·vc>.Mcw ~¡,11nrt6 que 

<1e fe plfV>ettten, po!t to que M1 e.xpwenc.ia <1e.1Lá im alfma que te pe.'llni ta ob.te­

nVl .f.og!to.6 en ClLafqu.i M mome.tt.fo, 

A.s.( qu.len iia d.ll1.lg.i.do con ~x.lto Ltlla cinp!tel>a. de mam16ac.tuMc.i6n dr md - -

quiua.s, /i('.}[,ILamünt.t.t>, en pequeña& liWM, tiene m~1c.lra6 plLobabllida,fr<!> de. te. 

ne}[ €:<..l.to .tmnb.i.€11 e11 fa. cW1.ecci.ón de una cm/J)[CM que p1toduzc.a mob1fi,1,.<o en 

!JMlld1•<!> 6V:Ú'.6, 

Ambil.-6 6r111c.<c11H.'6 cU6ú}len en 611 pf,Hll'ctci.6n 1J c.ontwt, pe./fo f,n ttctUu -

du pe.,.lonafe../i dct d.<~e.c,to!t to conduci.~.fn ,¡f éxUo, 11a c¡11e 1111 ccunbi.111 6u op~ 

Mc,(611 o}[.(g.ú1at, en rt!to ca.6C1, 6.l a.C1111i~n de p/fnd11cC'i~n a VPnta~, ca~{ l'-6 
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Jegu)[o que Ju éx,i.,t.o M.tMá cond-CCA'.onado en un pMcentaje a.e.to, ya que &e )[e­

qu..il'll.en ac..utudu peJ1M11alu cll6eJten.tu, 

E.ita cll6(>.}[e11CA'.ac.i.611 e11.t.1te con.ten.ldo de un .:tltabajo y &11.1 e.x.l.ge.n~ de 

.Upo p(')t60nal, u .fmpo4ta1ite. 1111 cambio en el coiiten.ido del .tJiabajo .ie M.fml­

la 6cfclbne.tite, no .iucede lo m.U.mo can lo.ti camb.lM en d.lc/W. e.x.l.genc.ia.i, pOJr. 

co11.~J!)1úen.te, al co11.6.i.de.NVr. la expeM.enc..út gene.J[a.f. de un geJten.te., el .Upo -

de camb.io .ivuf tan .ú>1po1¡.ta11.te. como .iu mag1úhtd .to.tal. 

4. 2. LA MERCAVOTECN1A Y EL VESARROLLO VE NUEVOS PROVUCTOS 

Sabemo& que todo-!. ioJ .in91tuo.1 piwv.ienen del meJtcado, polt .taa.to, la -

actltud l} du.tlteza ele la empJtua elebema.1 en6oca)[la a lo6 pt¡oduc.to6 y met¡ca··­

do6, l...lto6 a &u vez, dew.ivo.i e.11 !a 601¡muf.ac.i6n de nuu.tlto plan de u.t.lUda­

de,~, M ltctUa!r. laó !te.lpueA.tM co1¡J¡ec.ta&, pvw ponelllo en p11t1cüca u 6unela -

mw.ta.fme.nte Mun.to de. .fo& depM-tn.men.to& de meJlcadotecn.f.a IJ de d.i!ieiio de nue.­

vo6 p1toducto~ que elcbrn uta1¡ lntimiUllen.te. 11e.í'ac..ionaelo&, 

La mCl!cado.~eclU.a e..& eM.11c.i.a.t paira que un p!tOr/uc.to 1¡eaUce. to.talmente. -

JU potcnc..<11.! ele vcnta.i 1J no& p1topo1¡c,fone. fo .inte,Ugencla capaz de. ma11..tenM -

.ea .~en6i.blU.dad 1J ef.Mtludad de fa. emp1tua 61ten.te. a la.i 6ue1tza.1 e.x.tMnM -

de. eU(l, 

Ar u.tud.ia1¡ lo!> mCl!cado& e.xüten.tu, debe. /1ac.MM con pel!.lonal upec..i~ 

Uzado paira ello, !!ª que ei'. p!tútc i.púi 61111dame.nta! de . ./'.a mr.1rcado.tecn.ia U que. 

loli b.ienu a p1¡oc/11c,il¡ de.ben M.U.i 6acM lo<> dueo& de.!. cf.ie.nte 1J no 6.lmp.f.e. -

mente la.1 necuúfode.1 dri 6ab1¡..{c(tJ1tc, put¡que. a ve.ce& octtlll!e q11e e.í' 6ablt.ican­

.te. 110 utudw a1 dún.te, pMo en Ca ac-tiwUdacl .t.odo l10mb1te d'!. l'J11p1teJia de.be 

M.tucüa!t ta.6 ne.cr!Airlade..& dr.1. cúúrtc l} €.&.ta.6 deben p!tedom.i.nM en to6 obje.ü­

vo6 ~undmnrn.t.aCf!A ele fa em¡.J11Ma, .(1v11ú.d11 covie/Úamo!i me1106 !¡..fugo6 6~'. el 
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cUell.te no6 exp1te.6Ma cl.Mamell.te 61Ui due.06, peJr.o l!..to 110 6uce.de a menudo, -

en.tone.u ta .tlVl.ett de fa emplt.Ua C.0116-Úi.te e.11 .(.11.t(>}(p!t.f!-talt eo6 dueo6 dee elle!}_ 

.te lj a ve.e.u an.t.lupaMe a eteo6 a .tJr.av& de ea .úmovac..lón de p'1oduc.t06, p('}ro 

lleva con&.lgo el 4lMgo de ob.teneJt. ef éúto o 61tacMM. 

Ni..nguna compatUa, po!t. mucha e.xpe4lenc..la. qtte .tenga, 6e U.b'1a de u.te -

4.lugo n.l 6.lqu.le.'1a eo6 6ab4.lcan.tu de au.tomóvilu má6 .únpo4.tarr.te-& que u.tá11 

en mejo1t.u c.ond.luonu que núiguna o.t'1a compañla de MbVt que u lo que el -

cUell.te qu.le1t.e, pueden .tenM. ea c.e.'1.teza de que un nuevo p1t.oducto valja a .te. -

ne.'1 lu.t.D po!t. uo .fa emp1tu.a no lia 1t.e6leu'.onadc 6o~e 61Ui obje,Uvo6 de com~ 

UaUzauón, u.tá en 6u po6.lc-Cón vu.fne1t.able 1J u po<1.lbte. que u.U. avanza1¡do 

pO!t. wi callejón 6.ln .1¡¡.Uda, liaua u11 6ec.tolt del me'1cado que tienda a duapa-

1t.eee.'1 deb.ldo a camb.lo6 .lnm.lnen.tu en ea.1 11ecu.ladu del CU.ente o a nuevo6 

ducublt.lm.i.en.to6 .teenoC6g.leo6. 

La u.tlt.a.teg.la de wwnp.llt en e.e mvrcado eon un pltoc/ucto nuevo, 1tequ.le­

Jte de eamb.iM p1to6undo<1 que .tiuelen Ult eMo6 ti pe.tig1w.1 lJ que a vece<\ ta1t.dan 

en y.Jh.odue.llt una 1ten.tabU'.idad que valga la pena, poit e60 áebemo.& &e.JI p.~uden -

te& 1J 6egtL.ÚI. Co6 mov.lmlento<I de ea competencia en cuanto al clil>e1ir de <iul> 

p'1oducto.~. S{ e.l'lo6 {u~¡r.an ea .l1111ovae.íó11 de un p'1odueto .t..fe11en que. 9a6.tM. -

g1tandu 6wnM de d.i11e,~o 1J .!..l M.te .t.ú11e ~x.i.to, ent1111ceó pod!t.emo-11 noM.tltO<I ~ 

<1eñM un ,_vwduc.to 6imffM 1f mlr111.D1h1 una ¡x1.te11te. E!>ta el.i.tJra.teg.fa e6 muy CO!J. 

<1e'1vadoJta lJ vá.lida p111¡,¡ muclill.6 rmp1teM6, ya qu¡'. no~ alw1t/fa dú1e.110 en cuan.to 

a.e dúe.1io de IHI llllC\10 ¡J/f(llÍUc.to. 

La empl!Ma debe tc11e1i un co11ocú11ú?.11.to p'1o6wrdo, ele ./Juó me11cac/o.~ t/ <1a­

be1t. que le comp!¡an lo.!i cUer..teA. La .ll16M1macA.611 rfc{ m¡•Jrcado M fa il16c•1una -

clón m.i.f.¿t,_¡1¡ y no 1106 pclfmi.te. cleAaMtofiaJt una lxH'lltl cMJtaf.:>a.la ele 111c'1caclo , 

bMada en el conocimi.c11.(:o rle .fo.ti 6acto1teA que .inM1111<•11 rn fa rlec(./JUí11 de -

comp'1a rkl ct.frnf¡• 1/ de fu q11r fo./i com¡ie.t..ido11e.1i r1t.f11 l111rúndo u lw~,fn pito-
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babtemetite e11 et 6u:tLvw. E6.to6 da-toó µodemo6 ob.te11elt.lo.1 a .tltavú de lM .üt -

vu.UgaCA'.011u de meJtcado, po.11. úrvl'.6.UgaCA'.onu de dupacho o a .tlt.avú de la -

.ú1601Unae.l611 clUr.ec.ta del c.llen.te. E6ta .l11601U11ac.lón de meJtcado e6 6undamen.tal 

palla l06 ptanu meJtcado.técn.lcoó de la empltua y po)[ coM.lgu.le11.te, pa.11.a et -

plan de u;tlC,ldadu, 

No u po.1.lbte cla6.l6.{cM u.toó 6ac.tMU en un o)[den p1t.ec.úio pello .1.l p~ 

demM co1Ui.ldeJ1a1t. alguno.\ como má.\' 6egWloó que o.tito.\, polt. ej empl.'.o, en.ttr.e lo6 

c¡ue .Uenen una v.lda )[ela.t.lvamente. coll-ta, .tenemo.\ a .f.o& juguetu y aJl.Uculoó -

de vu.thr. de moda, o.tito.\ .tienen 11.na v.lda mM plt.O.f.ongada como loó au.tom6v.U.u, 

po!t uo u .lmpolt.tatite conoce)[ et e.lelo v.t.tal de un p1toduc.to y la e.tapa en que 

6e encuen.tha co11.1.lde.1t.ado en un momento dado, podemoó .\U-6tl.tu i!Ll.o po!t otlto p!t9_ 

ductIJ qtH' .. P-6.U. máó aco!tde con .f.a emp1tua, la .f.ealtad de lo.1 cUetitu y otila.\ 

ca1tac.tvÚA.tlca.& .1.únil.a1t.u. tít.llu paira .lnci.tnaJt fa balanza ent'te p1toduc.to.1 o -

&vw.tc.loó compc.t.ltlvo.&, pello pueden &elt. 6acto/teó e6-{'me1t0& >.,,{ Jr.eahnetite >..e co!.!_ 

ó ldeJt.an como ven.tajM capa cu de mante.neJr. a .f.o& cUen.tM. 

Lo>.. pJr.odricto& pode11106 cfctM~ 6tca!rloó en tite& g.h.andu c:itego!Úa.\: b.ü>.ne& 

de coMumo, b.lene.& de conówno el.lit.e e.to, 1J b.lenel> de equ.(po. PM .tilnto habltá -

1tep1te .. ~en.tan.te.& de. ve.11.t,H qrie l'l11pfe.Memo6 en .f.a.1 tJtc;, catc.9P1tlM, peJto cada una 

te.ndJr.á una .únpoittanc.ta d,{>.,.U.n.ta. 

[11 c.ú>J1to6 cMul> Ca pubUchilld &eltá w1 CClmp.f.emcn.to dcJ e..&6rie1tzo de loó 

![eplteM.ntatite& de ventM y en o.thoó ef en6Mü .le pond1tá c11 la pubUCA'.dad y -

1'.06 Jr.ep1tur11.ta.~tu .tend1tán meno~ .(mpo1t.tancia. 

AlgunM em):Jltl'M& l'Jnpf.e1111 1tep1te..&enta11.te..& de vetU:M 6-i.n conocim.(.mto6 

.téctilcoó, mle.nlMó que o.t1to6 empf efül .técnico& o -in9enü>Jwó en ventM, pello -

ftt6 ex.lge11CA'.a6 def pltoduc..to LJ del me1tcado, <1e91ín f.a .lntv1p11e.tac.l6n de .ea em -
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p11.ua, de.te11111.úw.n el. modo de ac,tua11., 

La .ú1teJtp11.e;tac,i6n de lM ex..igenc..iali de un p1todue.to tJ la declMó11 ace.Jt­

ca de .f.06 mUodo6 rn!U adecuada6 de ventM, na han 6áúCu tJª que Ca meJtcada­

.tecn.la, al conbr.a.IUo de otltM 6u11c-lone.6·, cuenta con pocM d.<Ae.e.tlt-lcu o U -

llea..6 de acuón utalilec..idM. Si.11 em(íaJtgo, U de e.6peltalt q11e el. /teplteArntcrn.te 

Uc1U.ca del. 6u.twr.o d.l6.le1ta del. de hotj e11 el. cual hu.& 6101c-lonu tJ M~ rn6oque, 

na H ti111lte a 1t.ep1tuen.tcvr. a la. emp1tua ante el. cliente, 6.lno que .&ea Co!i -

ojoli IJ o.(do6 de la e.mp.1¡ua. 

Tarnb.lén debe pltepMáJr..tie.le pa.M bt6011ma11. ac.elt.c.a. de .todo P..a q11e liucede -

en !Ju zo11a Mbit e ltlle.6.tlta emp1t.ua y e11.te.i1de1t. de encue.l.tah de rneJtcada, acep.ta­

u611 del. pltoduc.to tj pMtl'c-lpacl6n en el. rneJr.cado, ac.tuauón tj !tehuUado6 de -

loli compei.ldo1t.u, h.ltuau611 del melt.cado y de loli plr.oductoli. Con eJ.ta .ú1601t -

mac<.ón fa dúecUón ele ventah lielt.cf mtlh e6.ícM 1J lle gu.(altá polt heclioli tJ 110 -

pOlt. o p.út.i.o 11 eh • 

llotj eJt cUa. la mat}oit-Ca de lM c.ompa1Ua.6 debe cottli.ldeJtM la4 !i.lguü.ntu 

puntoli : 

Al. Cuota anual palta cada !1.ep1tue11tante de Ventali, - Se ltMá noltJllal -

mente en un maJtco ele. un p1tu11~~1u.to anual de ventcth de la einplte­

M. Lo6 1te<111Uado6 riel. 1tep~e~e11.ta11te. 6e me.dllt.án rne116ualmen.te co~ 

palt.ando i.o~ pecUclo6 obte.11úlü.!i en 6u zona con !Ju cuota de ve11.tM. 

B). A.tenr..<.ón p1tú1c.lpal. itl cUente únpolt.tan.te. - No eh lt.Mo que r.11 mu­

cha6 compaMa~ ac.e!lc.a rlr.e 20% de. foJ.. ~Uen.tM e6ec.ti1en a.C.1teder!o1t. 

del. 80% def .total dr. •Jrnta,1. 

Lit~ v.lóUM del 1tep1t.ur.ntante 1tf cfie.nte .<mpo1ttan.te., tienen qM. com -

pleme.11t,11f,6e <'011 fa VÜii.ta pHfrJCf.fra, llllll O do6 Vl'C'.eh ili lH1o del diltec.tolt de 
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zona o del je6e de ven.titó. 

C). F.lchM de Mc.lúvo ele cA'-<.eu.tu. - Una 6.<.cha de a1tc.lt.lvo paJr.a cada -

cUen.te o po1¡. lo me1io<1 pMa cada c.Uen.te .fmpo1t.tmite. que mue&t~e­

el hMtolLÜtf. de ventM !J la 6ecl1a ele cae/a v.WUa del 1¡.ep1te&l!11ta!.!_ 

.te. A.egunM emp1tucu t.lenen M.tableci.da la 11.evúi6n tvi11M.tltaf. -

del Mch.lva de venta6 anotando cua.fqtúelt decen&o p!t.onunc.lado pMa 

tomM litó med.<.cl<tó opo/t..tunM. 

V). Cálculo del 1rúmvio necelJIVuo ele Jtep!f.eun.tantu de ven.tM. -Atgu -

nM emp1¡.UM qu.lzá<1 l!t6 meno<'>, <le ba<1an en la ap~ecútwn d.útee­

.ta, lle hace una utimac.l6:i de 11úme1to de cUrntcs actual.u y po -

.tencútlel.> ele cada zona. Se ela1>l6.i'.c1111 en tlte.<1 o cuatlto gwpo<'> <'>! 

gún lM ven.ta.6 actual.u o po.tenc.la.fu 1J la. 61tecue11c.ia de v.l<l.i.ta6 

dec.úü.da po1¡. cada g~upo, polr. ejemp.fo, men<1ua.f, tlt.imutltal. o <1e -

me.~tJta.fmen.te. U rnúnCJto de vú.lta.6 c¡ue hace 110.'!J"almen.te un llep~! 

<'>en.tan.te 1J el de ta.<1 vú.l.tM que Iraq que liaceJ¡, pCJtmden ca.fc11 -

lM el númeJt.o de 1r.ep~uen.t.a11tu necelJM-<:o&. 

E). M.ch.lvo de v.V...üa<1 -~eal.tzada<1. - Se Ucva un Mchivo de lM v.W.i.ta<I 

11.ea.e.i.zadM po!t cada !t.eplfeM.ntante. Se. puede /JllC~\t.~IVt ,rn 1tepoll.te -

men<1t1ct.f del 11úmeJ10 dl'. v.Wü.a<1 poll 11.ep1tellenta11tM !J del co<l.t(I polt 

vúUa u ot/to6 datr& de .lnteM.6. 

A contú111ac.i611 e.6-tuc/úHriw~ ea ~01tma de p1to1106tfr11'1 el c/UcthJtoUo dei'.­

meltcado. El.ta e& una cue6U.611 muy .i111po1ttante, ya que ef p~r111faito ele ve11.ta<1-

u ~ 6undame.nto de .todo& CrJ p~e.<1upuP.<1.to6 de. la emp'lcM. f11 algunM empH -

6M &e p1tepa1111 1.1.impfemen.t.r aii,1dir111/r 11n po~ccnta.ie. al vrt'it,.,~n 1tcal de \'Cnta& 

del mio a11tVt.io'1 y fJ¡atando d" ~~'ué& de jrt6 t.i 6i.ca!tlo mrcf<,111 te hí.p6tu.ü cc•11ce! 

ni.en.te.ó ae me11cado, ot~(I~ co111fr11za11 con la& c.6pec.ta.t,fo111 .f,• fM u.tftid11dc~ , 

cale.u.landa de&pu~ll el'. vofomc11 de venta& neceM1tlo paltil /i,1c ,. ' lle.a.l<"dad 1tq11~ -

f.fM y tJta.tando el '1e-!inUacfo C<'mo 1111 p1ton6.~t1co efe ve11t11~. La 1hú.ca 6o~ma &a_ 
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.tlh6a.eto!Ua de plf.epalUVt un p!lon66tlco de ven.tM, co1t6.ú..te en lf.euniJt 

6u6.{c.lente .in6011111ac.l611 601.ilf.e e.e mVt.caclo palla compJte11deJt lM 6olf.mM que ope -

''ª" en e.e rri.Umo y juzgalf. 6u pJtobabCe e6eeto en f.06 p1t6x.imoJ a1io6 u dupuú -

evafuM el e6ec.to de lM .ln.lc.ta.-tlvM ele .ea emp1tua, dutlnacúu. a man.tc.nl!.lf. o 

mejoltalt .!u po6.i.cl611 e11 de.t:e11mbu1do6 uc.to1tu del me1tcado. Aholf.a veruno& fo6 -

dato6 deco¡¡,tJ¡ol conque debe cll6po11Vt. e.e ejecu.t.lvo de meJtcado.t.ecnia. 

1. Venta6 polt zonct6 

2, Ven.ta.6 polt g1tupo6 de pkoductoJ 

3. MM9 en blf.Uto de U.UU.dadu de cada 911.upo de pkoduc.toJ 

4. C116.t.06 de ven.tetó cU.6.t.11..i.vu.i.do.1 pOIL categoJr,lM 

E.6to6 6011 lo6 1tequ.ú..i.to6 bá.6.tco6, pe!to en algunM emp11.e6ct6 pur.den 

~M o.t.lf.<u. .in6olf.mac.io11u que .rengan .ea. m.ú.ma .únpo1t.to.11cia. E.6.ta ú1óo1tmac.i611 -

u Jwnamente necMM.i<t a {i.i.11 de cn116.fJunM M. foJ .tenclenc.ia& aetuaeu 6011 o 

no 61Lti.6 6a.c.tolt.i.a6. 

MUodo6 de clUt/r..i.buc.ifin de me11canc.lM. - S.t la emplf.e&a con.t.lf.0(11 ua .lu6 

pirop.i.M 11.edu de dUt/r..ibuc.i.ón, 6u vofümen de ventct6 110 utaltá 6ujelo a Muc­

.tuac.io11u cau-&adM po1¡ la6 dec.i.6.ionu de lo& .i.11te1tmerU.Mí.06 I} tendll.emo6 que 

cuncedeJr mayoJt cl[cc/ibffidad al p!lo116<1tico de ven.ta6, peko cuando .ea campa -­

ii.iu vende .&ti..! p1¡oduct ,1J <t .t.lf.av~-6 de d.ú.Wbu.i.doltl!.6 .i.nteJtmed-io.&, lrab1¡cf que -

exam.ina.Jt ~ ~e911!!.idad de la dú.t.1[.f.ouc.ión y evltaA que nuu.t.Jto-1i dU tMbtudo -

11.v.& acucian a otJro& düt~ibu.ido11u palla JuJt.tll!M!. ele p1toducto.& .&.úni.ea11e6 a f(lJ 

nue-1itJto-1i, ad('J1JM, ú fo compaii.(a .i.11vl1¡,ti6 911a11de.6 Mu11a-1i de cJ.i11e}lo e11 p11bU.;;_.i 

dad d.lltec.t.a. Cl!Mndo aJ( 11na 9111in 611cltut r/e d.{Jf,1¡{li11c.ic'in a L~av~.~ de ea de -

manda de f.o& cUe11.tc.6, u 11rc11Ml!.io q11e. e.e vt•11drd"1¡ &u&LiA:uya 1111r .. 1.tJto pilo -

dueto polf o.tJto Pll fa ¡{a~e ¡{ i ll<I (' de fa \ICIJ.ta, /.l<'lf f <l que f.a emp11 Ma 110 Jelttf 

tan vulnvrnl•f r 11 C11.1 1frc iJ i1•11<'"' de fo& di& tJt i1111id1'!fC./i. 
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VuaM.oUo de Nuevo& PJr.oducto.6 

LM i.m1ovaCA'.011u tecnológ.lco..& y ta compaencla cJteue.n.te, ex.l9 en el 

dMaJrJr.OUo de. nuevo& p1zoducto.6. Todo nuevo plzodac;to comp1¡e.nde. una &VI.fe. de -

óMM 11.elailvame.11te óác..ilu de de.6.(.')W¡ 1J que pvuni;ten .6egu.Ut. el plzocuo paJta 

compJtobaJi que. et p11.oduc.to o pllocuo cumple la& l!,lpeCA'.6.icac.lone4 p!tev.i.6.ta.6 , 

tanto en U.Jlm.úw& de. 11.encüm.ie.11.to conio de co&fn. E.6te .6egu.ún.len.to e.v.lta.lztf 

que lo& nuevo& p11odacto& e.11 duaMoUo, .6e. alejen del d<Aeiio olfA'g.inal. y lle -

&u.e.ten de.ma.6.i.ado6 cMo& tJ compfejo.!J, adeindh debe.11 de 6Q.t...l66ace11. lo.6 1zeq1ú.6.l­

W.6 ue.ncia.lu de. 11.1.'J'lcliln.feritn. Ee punto de. vb.da me.1zeadot€c1uco u u v.nc.i.ae, 

pe1zo de.&de. el p!Unc.ip.io debemo.6 bu.6caJr. .i'.a& opúúo11u det equipo de p!¡o -

ducc).ón, .lnge.1uvúa, co.6to.6, complzaJ.>, contll.o.f. de calidad y p1r.oyecto&, cual -

qu.ielz -ldea que. apo1¡,ten e.<1tcu. álrea& &ob1ze e.e d.l&eño del. p.'r.oducto, .6e.lztÍ de gltan 

uüe.fdad y te11dlzá má6 po&.ib.iUdadu de .úúc-lalz .6U v.ida con bajo& co&to.6, 6a­

e..i.Udad de manu6ac.tu1zae-i611, 6.iab.i:Udad y du't.ac.t'.On. 

Vel>emo!> cli.Jeiialt ru1u.t1w p1zod11cto c.011 componente-O ade.cuaúo& pMa e.v.ltM 

6alfM plr.eniatulf.cu. en c1. m-l.ómo, pMque. de. lo co1W:.aJi.,.io, et cUente u.taltd .ln­

&tLt-Uóe.cho, .f.06 p11odt1cú•6 y la emp1zua caelzán e.11 de.6cJIM-lto. 

Sucede en ocaólcme.<1 que 6e de.<1cV1~0Ua u11 p1znd11c.to .tfrn-i.camen.t~ mu~¡ .in­

teJLManl;e, JJCl¡O mM el.abMado de. .fo que el c.i'..ir.nte 1teafmente 1zequ.le1ze y e.11 -

toncu 1zuu.f..ta dema6iado cMo paJt.a a.f.canzM la c110.ta de. me.1zc.ado pfane.ada. 

LM emplf.e.&a& nufó du.t.acada.6 ~.i~11rn .l.06 co6.to6 en .toda6 .f.lll.> 6Me6 del -

de4MJt.oUo pMa celzCÁoltM6e. de que el' co6.fo Mna.f. def p1zod11r.to e.<1tMif e.11 U.­

ne.a con la i'..6pec-l6ic1H'i611 0'1i!Jú1<1.f, ll11nbUn debemr./i co11.t11.o./.'itlz .f.a./i ca1tac.teJ1-l6 

Ur.M de '1.e.nd-<m.ien.to riel' p1¡oductn y v.ig.ila'1 que. 6r .fe .<11co'1po1¡en &6fa fa.6 -

1111<'.VM mejol(M que o 6~Pc'.Pn un l>riH'6 ir.fo apl!er.~'abl'e a.e rf..ü>.ntr. 

C11aJ1do n11rM11a cm¡Yu'M caHce efe cl.c'~i'1/o~ de pl!ocfuc.to.6 p1¡op.io6 110~ ve. • 
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moJ obUga.doJ a. 6a.btU.cM. p1r.odu&oJ ya pa.te1t-tado6, entone u ea mej 01t aUe11.na­

.tlva u t.tUUzM p11.oducto6 pa.ten.tadoJ que han J.i.do cll6etiado& e11 el ex.tJtanje­

Jr.o, poJr.que J.i. U.UU.zrona& pciten.tu de pltoducto& nauanaleJ.>, d.i.J.,efiada& poi¡ ea 

compe.tenc.i.a. en.t.onceMue&.tJr.a emp1r.ua Jellfi vulne.Jr.abte y na pod1umia.6 1t e60Jr zM - -

Ja11ame11.te nu.e-&bto mcvr9en b1r.tdo de u.t.i.Udadu. 

E& 11eceAM.i.a examb1a1t a.e de.talle al a.tca.nce de lo.6 Jr.ecuMa.6 eo11que 

cue.iLta ea emplle.&a. paM e.e de.6cvuwUa áe nuevo.& pl!oduc.to.6 tJ de-te1tm.i.11M &.f. Jon 

adecuado& pa.M 1¡e&paldM .ea C!Leac.i.6n de lóte., pM ejemplo .6.i. 1iec .. eu.ta.mo& nue-

vo.6 d.WetiadMe&, e.e p1¡acuo de. &elece.lón na& puede UevM me&u e ú1ceMa 

una vez que lo.6 nuevo.6 r.aealio1t!ldo1¡u han J.i.do conhr.a,ta.do&, necu.l.taMn Uem _ 

pa /'illta conocell. 6116.lcúntemel'Lte ea. emp1tv..a. tJ empezalr. lo.6 nuevo& cll6eliu6. 

Po!t.. colt.6.f.gulen.te, hay qut>. p1¡ocu1ta.JL que to& p1t..og1ta.mcu. de Jr.enovae.lón de 

pl!oducto& no .únpUquen 1tecu1t.606 &upe1t.lu1r el> a e.o& d.Llpo1úbfu, pa1tque .6.l 110 -

eontamo& con 1¡ecuM06 pana e.e dc..6a.1t1toU.o de nuevo.6 piro dueto&, en.toncu debe -

mo& mejolt.aJL fo& pMducto& CX.Ú..tentU duJran.te ef. tiempo que <lea llCCe.6aUO, 

múntM6 &e p1tepa11a. mtf& ee pe,Monae y f,~ .lMtoJ'aclo11e.6 ncee<1a./¡,(_aJ pa.Jr.a e.e -

dl&e1io de nuevo& p!rodtu'_tu&. 

4.3. :..i Con.tab.lUdad Admútü.tl!a.tlva 

L,t eon.tabwdad adm.i.nl&tlrati\1a debe &u de.6.ta.cada po&.fol6n actuae a va-

/¡.[o6 óactOJre.6, pel!o &c_q111t..amente do~ de. lo& p!¡,(_nc.ipafo& <\011 q11e ac.túa Cll t!ll 

coll.te](.to de 1¡'1a11 .i111po1it1111c..ia pMa ftt 1UM.cv.:611-.in91¡e,~o&, gaMo& y u.tif-ida 

de& que puede pH,~en.ta~ /1er./10.3 muy diveMo& e.n 61'1w111 conjunta, IJª que a me -

nudo fo~ U}lm.ino~ f/11a11cir}lo& ~on r.11 !)etJ<'/tal rl ú11.ico 11H•rUo de expJre.~aJr IJ ~~ 

tac...io11a1t.. d í<>.t.fn.ta~ v1111.i.ilier.6. 
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.t1toea11do ltt eM-c-<'.enc.ftt de Ctt V(plotau'611, en et. 6u.t1V10 med.<.cmte la planea -

clón de loJ obje,üvo6 u et. con.tl!of. ptteó11pue.&.t.M.fo. 

La 6unc..i6n ptt.ú1CA'.pat. de la cont.afilli.dad ad-n.ltil6.tluttlva eo .ea pll.epMa -

cl6n de utadoó 6-úzttnc-l1Vlo6 y la .in6o:unaCA'.611 de co6.to6 palla la .toma de dec.l-

6.io11u polt .ea d.Utec.cl6n. SM demtió 6uncioneo 6 e Jteównen de ta. -6.i.gu.ien.te óM­

ma: 

1. Eta.bOILM peJt1od.tcrune11.te balancu y utado-6 de u.tlUdadu 

2. ALIXJ.UM a la CÜJlecclón en e.e du..wioUo de poUtí.cM de pttoduc­

.to6 y u.tl!uctUJr.aó de p.1r.ec.lo6 de venta.. 

3. ALtXJ.UM a .ea CÜJlecwn en .e.a 6ijac.ión de obje.Uvo6 empJteóM.f.4 -

.e.u polt med.lo de pf.aneó a c.olt.to y a la!tgo plazo. 

4. EeabOJiM utado& compa.lt.ativM µ..11¡a mediJr. la e.6-<'CA'.cncla de . .ea 
explotaU611. 

Ve .. eo anteJu'.olr. 6e deduce que ea contab.l¿{dad adm.ln.ló.(l(at.lva u .WM-6 -

pen-óable tt la d.l.lr.ecu611 pa1¡a conocelt y compltende!t a ea emp1¡ua !J paJttt detM­

múuvr. 6tt 6u.taJto. 

Su 6w1c.i.611 u " .tl!adac..úr. " .ln6Mmacló11 !J hechoó tt 1111ml'.ll.06. En M mayO.lr. 

pa!t.te &e ocupa rfe "c.ompMacionu" !J de .f.a elabo.1r.11uón de eótadoó 6.ú1a11c.le -

1w6 ,.ú16a'1mac.ión de co6.to.~ pa![a mo6tMJt lo~ 1tv.ultado& ob.tcnido6 61[ente a la6 

noJzmM 6.i.Jada6. Litó poUtic.a&, ac.Wudeó 11 acc.ione-& de fa d(l[ec.ción, co11d.l -

uonan e.n g1¡an palú:e 6t1 eófrac.ltt. lfa,¡ dD1rcc.l6n dúufm.ica c1teMá litó condic{o 

111!.6 adecuada6 pa.lr.a obtenc' l'.aó 111áx.<ma6 vc11tajlló ele .ea contaba.ldad admúiú -

tJta.t<.va, aMgu·~Má que 6c cJtalilezcan ne.~m,u de '1enr/.imú11.to ~.il!ftlplte que <1ea 

po~.llife y .f.06 obje..tivo6 que planeen ele ma11cJta objeUva &e de6.lnan et.Mamen -

te. 
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En geneJutf., hay dol> ti.poi> de 1101Una1i de 1te11clón.i.ento; Lal> de /fencümú?.n.to 

p1top.úunente cUclia1> y tM opvuitlva.A, jun.t.a1> co111>.tltuye11 una med.i.da de con ju!! 

.to de 1te11cUm.i.ento de ta emp1iu.a. 

LM nolfma!i de 1tend.i.m.i.ento liuden &VI. de dUllac.i.6n ba.11.tan.te taJtga y cam­

b.i.a11 Mio cuando camb.i.a el. mUodo de plfoducc.i.ón o cuando &e vuef.ve a d.i.l>eiiM 

ef. p1toduc.to. LM noJunM opMtttlvM, polf ef. con.tltaJt.i.o, <1uef.e11 lle/f de coltta -

dwr.ac.i.6n, no1tmaime1ite Mn dc.teltm.i.nadM polt to<1 p1iu.upuuto1> y /Je camb.úl11 o -

&e llev.i./ian al 6.(.na.l de cada pC?JÚodo pltMtipuutado. 

4. 3. 7 Objdlvo1> de ta ContablUdad Adm.i.n.C.6.tltati.va 

El 6-i./i.tema contable e.\ et pltinc.i.pal 1>.i.1>.tema 601tma.l de .i.11601Unac.i.6n en 

CM.i. todAf> .f.a.6 oltgarU.zauonM. Un 1>.i./>tema e6ectivo de .i.11óo1Unaci611 con.table -

p1topo1tc.i.ona .i.n6olfmac.i.6n palta do<1 o.mpl<'.01> 6.fne.<1 : 

a). 1n601unac.i.6n Inte1t11a a iol> lteópolU>abtu de .tomM de.c.i./>.(01111.1>, 

µta11ec11t y con.tltotaJt tM opMac.i.one.1 U1>ua.le.1 y dabo1tCt1t plane1> 

a la1tgo plazo. 

b). 111601tmac.i.611 ex.te1tna pMa acclonü.ta.6, gob.le1t110 y te1tc11.1UUi pe1t­

<1a11a1>. 

La geJtenc.i.a y to& 1>ec..to11u exteJl.1101> compa11.tm el .úite-11ú e.11 Mto1> do& 

6.(ne..&, peJto ef. e116á"ú de la cantabllidad 6lnancl<'.lta t¡ de ea contab.i.Udad -

adln.irú<lbtati.va d.i6.(C'.lf en. La co1itabi..Udad &úranrÁ C'./fa pC'./fó i1111e p'Lútc.i.po.imen.te 

d ugundo 6ú1 !J .tJrad<.c.io11aimente ef -~egwrdo 6in tJ l1a eHado oticir.tada ha -

e)~ le'& Mpee.to1> IU-6t6tilco& de ltMpon&abif idad en fa -úi601Unac t6n ex.tvrna. -

Et Mpecto que dV..Ungue a fa. co11.tab<C úfad admút.Ü.fJla,Uva, e..& e.f ~n6a6l& en 

el. p'1.imM Ó.Út, 
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La .t(ll¡ea de M.tl&6acVI amba<1, la c1emanda .i.n..tMna r¡ e.x.te1t11a, 1tu1ilta -

<1w11amC!nte d.i.6.f.c..U. Lo<1 <1.Utema<1 co11venc.i.011alu ele. co1tt.ttb.lUelael fra11 p1t.ete11 -

el.lela c1teeA C!ll ltUpue.6.ta ¡.11t.imo1tel.lalme.1ite a CM C!ÚgenclM exteMM. La con -

tab.lU.dael arfm.i.u.U.t/ta-tlva, polt <111 palde, pJ¡oc111r.a .lmplantM rm <1.l.ótema mál. ba­

.f.ance.ado ~on una peMpec.tlva de matüp.e.e..1 me..tM. E.e. p1too./'.ema al que oe e1161L~ 

.ta .e.a cont,1b.lUdnel adm.tiit.&.t1¡a;tiva puede. 4elt de6f.n.ido de .e.a. <1-<.9u.le1Lte mane/La: 

"Muy poca gente en .ea comrmú(ad emp1LuCt!Ua.e, ha .ten.ido .ea opolt.tl.111.idad de 1te-

6.f.ex.lo11a11. en .ea 601tma en que el mode.lo contabee oe ha duaMoUadn, .lJúcial­

meu..te como w1 ee.i;inen..to rUll en .ea. de.tecc.i.'ón de 61Laudu y en .e.a medlc.i.6n de -­

.f.ao 11upon.oab.lllc1adu 6.áca.eu-, <le ha u-tlUzado en 601tma 91Ladual como una -

6umte de .i.n601tmac.i.6n gene1ta.t. Hab.léndo<1 e ac.0<1.twnb1tado a .e.a .ln6011tnac.l6n plte­

oen.tada bajo uta 601Lma, f.a comun.ldad emp1tualt.la.e. ha adaptado 4u.i concepto4 

y pa..tltone.6 de pC!Mam.i.en..to y comun.í.cac.i.611 a cli.cho modelo, en vez de adap.ta.'I. -

.ea .l1160J¡mac.i.ó11 a ou<I necu.i.rladu r.¡ ILeqtteJr.bnicnto&. Al &uge11.i.1!<1c el. p/tocuo -

contlla!t.i.o .ta.e y como ac..tualme.nte u, ne Mifo .f.6gica &.ino .tro11b.lé11 econ6mlca -

mente pa&.i.ble, cabe e.<1p'!.!IM unct ve1tdade110. 1tu.l<ltc.nc.la y veAdade1to 1:.echazo a 

abandonM cUclw papel de. ro11ducta que u.td apoyado en un .e.1111.90 hü.tolt.la.e de 

brabajn ap!Vl.e.nteme.nte. eMcaz". 

Un !Ji.<I tem<l de pfa11eac.lón r.¡ con.tJr.o(. con.tttble adm.ln.0.\.tJio.tü•n debe 4el!. -

düeiiado a e6ec..to de e.6.t.ímu.la.11 1J ayudM a .f.n& eje.crd.<.vo& e.11 ta bcí~queda lj -

.1ielecc.l611 de met.ao a col/,to y tt fMgo plazo, r.Cabt)/¡.a/L pfcme.<1 palttt <tlcanzM d.{ 

c/r<t!J me,ta<1, .(mp.f.emental!. f.06 pf.a11e6, e.vctflla!t fa ttctuaci611, ILC'il.f Zti ~ lM dl!li • 

v.iacloneA .lnc.1wi.<da<1, .inveJ.i U.glllt la6 cau.6a6 ele. fa.~ deAv{ac.lo11e&, v,1f.vM a 

6eCece.iollM .f.a6 me,ta6 1J a.~ í 6uceúvamm.te. La c.rn.tab.{1..idac/ ctclminw t~M<va u 

.tá 1telac.(011ttda ron e.a acwnulac.l6n, clM.i.6.lcac{·611 a {0.n.te1tp1te,tau611 del co6to, 

MÍ. como con o.tAa .i11601tmar..<fi11 que . .induce (/ ayuda al eje.wtivo útcl.ividua.t a -

cwnpfÁJt con .f.0<1 objetA.'.vo!J 6dadn& .lmpP .fr..i.ta o e.xpUril.amente pot ta aU'1 ge-
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4. 3. 2 l11601tma.CÁ.Ón P1Wpo1tc1.011ada po/f. la Con-tab.illdad Acún.út.<A.tJtat.lva 

Lo6 duaMoU01i co11.te111po1tánec6 en equ.ipoli pa.lta e.l p1tocuo de da.to&, 

han hecho po6.lbee obtene1t tJ p1tocua11. da.to1i y ca1LU.dadu .bwnag.lnabeu. S.únu.f 

.táneamen.te, un .&ütcma de ob.tenc.l6n 1J pllocuo de da.to.& no e& un ,&.(,.&tema de -

J.n6ol[rriaCÁ.Ón ge1te11c1.ae, .&alvo que uU. planeado ~Wta p>ioduc1.IL .lnóoJ¡J11ac1.6n q11e 

pueda. 1J vaya a liCll u.tlUzada. 

Palla 6e!t útltu eo1i datoli con.tabeu deben .&e/f. pelt-tú1entu a loli p1¡op6-

1ilto6 de 6M }(ecepto}(U, En COll6e.cuenc.la, ee cU.leño de un 6Ütema de .ú160Jrm~ 

u6n co1ita.ble acbn.ltW..tlt.ct.Uvo .únpUca .in.lcl.abnente la lclen.ti6.icac1.ón de lo.& -

~111ob.eema.6 a loli que .&e end1tenta11 lo.& ge1teu.tu y ee tt<\o que 1ie dcf a la .indo1t­

mac1.6n con.table en la Jafución ele cüclio& p.,oblema6 dado que : 

11 la contablUdad u un a1tte cke.ado pOll el lwmb•cc, clúeiiado paM alj11 -

dM a lo-6 homb1tu en la co111iecuc.i6n y 1¡e.af_,,(,zac1.ó11 de cl.e.M:o& p!top6.&lto&". 

11 No elC.l&.te .&epa!tada de. de.trJun.inado.& M,ne& lcwnano6 y no t..iene &cnücfo­

Mlvo que 6e enóoque dude ce puntu de. vl& ta di' fti& 6-inU adm.l1tl6bta.tlvu6 a 

·' C.itli.zaJt 
11

, 

Tke..\ p1¡eg1m.ta& bá.&ic.M pueden pla11teaMe a la& q11e clldeken.tu tipoli -

de .ln6oltma.Cl6n deben ay11efrvr a conte1i.ta!t : 

- ¿ lo u.toy lraclendr bien o mal ? 

- ¿ Qué p!tolilema-1> debo co111i.ideJtaJt ? 

- Ve la& M6Mente.j ~''~nui& de 1teo.lúaJ1 el tJrabajo, ¿Cucfl. u ta 

rr.ejoit ? 

P1¡t:_3~n.ta& a6.úie& pochtf11 úrteg/f.aMe a u.to.& .tipoli, pok lo que cada gw­

~\' j(! .ide1u.i..~.ica~rf como : 
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- P1ie9un.ta.6 Jie.CaUvM a caU6.{cM y l!eg.UtJtal! la actuac.i.611 

- P1iegun.ttu. l!e6 vientM a cü11,.("9,il! .ea a.tenu6n 

- P1iegun.t.M l!e.Ca.tivM a 1iuolve1t pJtobfona& 

E.e. empleo de da.to& pMa l!eg.U. tJuvt. y d.üugbt. la a.tenu6n u.tá .(n.Uma -

mente 1t.ef.auonado. Lo& m.V..mo& da.to& pueden &eJr.vbt. en 6unu6n de caU6.icM y 

1teg.U..tJr.a11, polt. ejempf.o, mucho& &ú.tC'Jna& de. conta.b{:Udad p1¡opo1tuona11 .ln6a1t. -

mu de ac.tuac-<611 a .tli.av€J de lo.t> ciia.eu lo& lt.Mul.tadM actuale& &on compMa­

dolJ con p1¡uupuu.to<1 pl!edete1tmb1ado1> o e<1.tánda1t.M. P-lclto<1 .ln601tme6 de actua­

u611 a menudo 1>.lltve11 pMa con.teAtaJr. pltegmitM a caU6.icac.l6n y d.llte.cu6n de 

la a.te11c.<6n en 601tma 6.lm11Uifnea, 

M.ún.Umo ".f.0<1 1r.uu.U.ado<1 actzial.u'' 1tecolectado1> pueden 1>a.ti<l6ace1i 110 -

M.f.o motivo& de cotitltol, <1.lna .tamb.U.n eo.1 p1¡op6<1.l.to& bzad.<c.<onaeu de .e.a can 

.tab.<Udad 6.lnanueJia. 

Lo& da.ta& pMa 6oútc.l8n de p!toóeemM pueden M!Jr. u&ado.t> como ayuda en -

dec.l6.<onu upeualu no 1tecuNten.tu y en planu a la11.90 plazo. 

L06 pltobeema.& .útclu.Wan pltoblema& de 6ablt.-ÍcM o compi¡M, 1teemplaza -

de eq1t.lpo, duconünual! p1r.oduc.to6 e.te., u.tM dec.fA.lo11e<1 con 6}(ecue11cla l!e -

quúlten del co1wejo e:<pelt.lmen.tado de upec..ialli.ta.6 como .l119enleM6, .lndu.& -

.tJi,lalu, contado/te.& de p11uupuu.to-'i, e& tadú.üca6, e.te. 

Una vez que lo& tv.io6 geJtencúfeJ palla la.& da.t06 con.table.& han &ido 

.~:.den.U6.ieado&, ei &l9u.<r11te pa.&o u de&c't.{biJr. la dau de da.to& pe1t.Unen.tM 

a cada 11110 ele MO<I ulio&. Fn adefante. u.ti.f.izcviemo-~ co11c.ep.to& pal!a de-&.lgnM -

.lmpl!e.&ionM menta.fe.& a&oc.iado& can .U~mi110,1 co1:tabfe.& como enUdad, pMl.odo, 

co6:to, .ln~¡'1uo !f u.ta ú{ac/, ConMcue11temC'll te, c.ú11..to& c.onC'ep:to.6 del cr1>.to Mn 

pr1dJ11e11fe,1 a un p110p6~íto, .tae romo fa p.faneac..{6n de uUi..irlarlu, peJLo no -



"5 

.únpoM:a.ntu con un p11.op6.&.lto d·l6eJt.ente, como 6Wa b1601tJnM .&ob1Le ILe.&u.Ua -

do.& dupuéó de lo.& lieclw-6. 

Concepto.& ci.Mronente deóinlrlo.& Mn uenc.ialu, dado que dMC!Uben lo -

que e.e contadDIL debe p!¡ocWr.M medi:lt y u capaz de d-i.6vrenciM en,tl¡e eo que 

debe 6 elL b1c1.LUdo en un .in 601t1ne y .ea que u ajeno ae p1¡op66-i.to l1ac,ia ef. cual 

.&e dMUnan lo.& dato.&. 

Un .&u.tema modelLno de c11nta6ilidad p1toduce da.tD6 palla una gl!an vaM'.e-­

dad de Mnu 1J eiú6.ten ltU· co1t1tupondi.eiitu en.Udadu 1tcp1tuentadM polt 1tu­

pori&ab.llldadu pMa v-l c.ontllo.e admln-i.6bta,.Uvo, plloyeuo.&, pl!oduuo.& y me1Lc11-

do6 pMa la pf,aneawn de u.ti.Udadu, en.Udadu lega.eu pMa ta p1topúdad de 

lo.& ac,Uv06 1J pc11ta e6ec,t.o.& 6,;';&ca.e~, e.te, Vado qtte la oitúfad contable u -

fu wúdad palla la eual ..le llevan cuenta.&, una deft,(.1úc1611 pltecua de la ent<:­

dad pe1t,Uneiite e.& .ea .imUcac.i6n báJ.ilca pMa de.tellmlnM qué dato.& admltilt y 

cucUu exci.u))¡, de .ecu. cuenta.6 e b16ollmu eApeú6lco6. 

4. 3. 3 Gula piVra la Selecwn de P1toced.ún-ient06 de ColttitblUdad Adm-i.n-i.6btat-lva 

En:tJr.e alguno.& de lo.& aApecto.& a co11'6.úlMM como gtúM en cuanto a 6e. -

lecC-ionaA lM p1¡1foUca..1 adecuadM de contablUdad admbilóbtat-i.va, .&e pueden 

enunC-ialt lM 6-lgu-i.eiitu : 

al. ln601tmac,i6n peit-Unente eomo una necu-idad bd.&-lca 

bl. F-inu palla la& opel!aCA'..onu de planec.C-i6n IJ contMl 

e). AjuM:u enbte el .&l-6-tema y la ol!ganlzac-i.6n: MeM de l!upo11M -

bWdad. 

d). Allmonla de lo6 obje.t-lvo6 

e). TmpoMllnc.ia de la exac.Wud: La 61111C-i6n de UevM ~eg-i.6tJto6 

~ 1. AceptitbW.dad de RM me..ta-6: La 61mc.i611 cfr .i.ntr11p1Le,tacJ.6n 



g) • El contJtol de .fa.$ pa11..UdM ~ Pa.t.1tonu de co11d1w.ta del co~do 

h). Obje.tivo6 de .ea planenc..ltln a f..M.go plazo 

.() , lmpolt..ta11c.la de loó da.to!! palla dec.i.6{011e& e.6pec.la.eu 

j) . Con&Ucto en.tite concep.t.oó 1J p!topóó.lto& 

k). CompoM:amlen.to de.t co&to !J la comun.lcac.lón 9e11e11.al 

4. 3, 4 ln&o1tmach511 PeJ!-U11en.te como una necu.úíad Bá.6.i:ca 
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Eó p1tewo que e.e con.tado!t adm.i.11.atlta.tivo ef.abo1¡e una óM.le de gu..úu. -

que. le ayuden a óef.ecc.lonM pll.oced.lmí:en.toó en-tJr.e la.& 11Wl1PJlOóa.6 alieAna.tiva.&. 

fataó gu..útó p1¡op01tc.lonan la &eg1V1..<:dad de que .eoó pltoced.bn.len.tM ucog.ldo& -

óu.mú!M.tlta1t.án elato!! pvr.t.i.nentu a lo& p.1¡,opóó.ltoó da. 1tecepto1t, Cuaiqu..lvr. 

gu.<a, poJt con.6.lgui:ente, debe u.ta1r. 11ef.ac.im1ada con el concepto de lf.elevanc.la 

o de peJi..tlnenc.la, dado que la 1teun..l'6n e .ln.te1rpll.etac.l611 de da.toó pe!r.tinen.tc.&, 

u la p/L.i.nc.lpal tMea de qu..len ejeJr.ce la contabilidad adm.ln.l&tlla.tlva. 

Loó da.to& µeJ!-Unen.tu pued,e.n &VI de6budo& en 601tma ampUa, como aque­

Uo& qtte conducen a la. mejolt dec.l&.lón. La d.l6eJr.encút en.tite pe!r.tinente y exac­

to, debe teneMe &.lempJte p1tuen.te. En 6oJtma .ideal, lo& da.to& de la contabil¿ 

dad admlnütltalha deben &eJt peM:.lnentu (váLl'doó, 1televan.tu) y exacto& (p!t!_ 

cl&o&). 

Pue a todo, laó c..i.61tM podMn <leJt pl!ec.lócw pelta hi1telev11.11.tu 1 o .lmp!t~ 

c.lM& pCl!o Jtelevaiitu. La 1te.leva11c,i.a (pelt.Unencút) u bá.6.ica en fa contab.l -

ti.dad adm.lnütlta.t..lva, e.n can1b.lo .ea exac.titud, &.l b.ien ~il!mp1te e& due.able IJ 

c1111 61tecuenc.ia de mucha .impult..tanc.ia, coiut .. ltuye ó6lo un <1ubje .. Uvo de cual -

quú'1 en6oque conceptua.e de ob.tenc.lón de dcU.o& pll.lta p.laneac..i.On IJ con.tltol. 
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Plle.gunta.s Ct'.avu en Relación con el Objeüvo de Pla11eauó11 !J ContJwl 

V.UU.g.fA la a.tenc..l611, p1¡.opo1¡ci.o111Vt .ÚJdic..lo6, p1tegw1tM en 6011ma pf!JLU -

nen.te, .b1duw la conducta cfe,,ieada, 6011 ta.s pll.lnc..lpale.6 .tallea.6 de la contab.l­

Udad paJta la pt'.aneac..l611 1J el con.Or.ol de liw opvr.ac.lone.s. El pape.l que de.sem­

peña e.t contado11., .f.nclulje e.t 11.eg.W.tJr.o de cdiMcac.lonu lj t'.a cliJtecc.i611 de la 

a.te.nc.ló 11. 

Un .s.l.s.tema e6ecüvo de la contab.f.Ud11d adm.ln.l.s.tJr.a.t.lva, u.tá cl<Aig.i.do -

a p11.op01Lc..lo11all. .f.116011.mu Job1¡_e una. bcu.e altamente <.\elecM.'va, 1¡.ef.evanc.la que -

con 61¡.ecue11ua de.&p.laza a la exacü,tud de di.cha<.\ Mea<.\. 

E<.\ta nocMn p11op01t.uo11a el elemento 6m1damental en la elaba11auó11 de -

gultu. palla e.t'. )Jlrop6.s.ito de pt'.aneM 1J contltolM opMac.lonu aciaaleA. La.i pll.~ 

guntcu. l6g.lca.i a 6011n11tla1t Jon : 

- ¿Cuále.6 Mn lo..s objeti.voo de la 01tga11.<:zacló11 11omo 1111 todo ? 

- ¿Qu-lwe.6 <.\on to.s 61u1c.lolta.IÚ0<1 11.upoMablu de bMcctlt diclto.s obje-

tivo&? 

- ¿Cucteu .son 61ú Me.M de 11.upon.&ab.i.U.dad 

- ¿Qué dato<.\ <.\e tu ~-uede11 p1Wpo11.c..lo11M palla ayudMlo.i a .tomall. de -

w.lon~ .f.nd.lv.lduafo~ que aJUnonicen con lo6 objeti.vo.i genVUtt~ 

de ea ('Jnpll.(}.6a ? 

U .s.Wt('J11a con.table debe 1te6lejM en óoJUna coo11d.lnada t'.o.s plane.s ti 

acc.lonu de todo.1 lo<.\ cent'1oJ de 11.eApotU.abiU.cfod en la 011.ga11izac..l6n, E<.\ t.i -

.idea 6 e .implementa e.n g'1an e.1cala bajo la ~.,:,1M conocida como contabLUdad -

poll. Me.M de II~ópon.sabif..idad, contabilidad de loó be11e6.f.do.1 o contabilidad 

de ac.UvidadN. 

A'1monJ11 de fo.! Objel.<.vo6 

/.a ,v.ro.1, 1 ~fo a .&egu.lli ~11 rJ.i.te co11cepto ('ó "E&.tudú>. lj delMmine f11.1 
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ner.M.ldadu .imlt'.vúluafe.b de cada geAe.n.te. en 1tl?iac,i.611 con ./iu Mea de /tupan -

Mbilidad !f lo6 obje,tlvo./i de ta 01t9an.lzac.i"611 ett eonjun.to ". 

U uM ex.Uo&o de p1te&11puuto.6, u.t/i11da1tu tJ otlto./i p1toce.d.im.iwto& de. -

me.d.ic,i.6n 1w g1ta11 paJi,te. de ./iu va.l.01t como me.d.lo./i de motlvac,i.611, como meealtU -

mo./i que .ln6tu.lltán e.11 geAentu 1J ./iuoo1td.lnado./i paita actuM de acueAdo eon .f.o./i 

dueo./i de .f.a alia geM.nw. 

Polt .tanto, u ne.ceAalt.lo apegM-6e a tJtu 1teg.f.cv.1 biU.lcM paJta et. titaba -

jo de la contab.i.Udad adnú1tlli.tJtat.lva. : 

- Lo<'> da.to./i Mblte 1tuuLtado./i deben lieJt µ11.e.woli 

- Lo!i p11.uupuu.to.& 1J loli utándMM deben &l!Jt comp1tenclido& IJ ace.p -

tado& como Jtazonabteme.nte obten.lbteb. 

- La bMe pall.a juzgM ta acAuau611 de.be lle.JI. co11.t1tolable polt e.1 1te -

cep.tolt. 

1mpolttanua de. .f.a ExacU.tud 1 f1mc.lfin de lle.vM Re.g.l./i-tJto& 

Ei W.to e.& ta 6u»U6n de llevaJL tte.9.ilit'1.o& e.11 .ta c.ott-tab.i.Udad admúU.6-

tlta.tiva, de.pende plt.lmokd.ialmen.te. de .f.a exact..ltud conqur la .in~C11tmac.ió11 61.'. plt!. 

./iente .. 

La Ute1tatu1ta e.x.Wten.te en t~ p1tdc..t.icM actua.f.eA, 6e ca'1acteJt.üa poJt 

1ma vaJt.lerlad d1• en6oque,6 tJ de. u 6ue1tzo./i de&tinado./i tt Mtü 6ace.1t 11ecr<1 idade..& 

e.6pe.c..i'.6.lea6. 

La ap.licaci6n co1tJtecta de..f. atuf.U6.l./i de.e colitc 1teieva11.te, ta<'> .Uc11icM -

de 6.f.ujoli de. 6ond11& ducontado& !1 ta te.ali Ca de la p1tobaba.<'clad de. ut,tdúü -

ra&, 1te../iuUaJtá.11 iítü'r..6 en la .i.nteUgrntc>. tr'•M ór dec.-i-!i.ionc.~. TodM e6ta~ Uc-

11-lcM cae11 detttJw rle.f 1/o111ú1úJ clr la 6u11c.íó11 de ./ia(uc.i.611 rk p1tob.f.emiu de (a -

contabil.i.rlarl 11rlmi11i6t1ta.t.iva. 
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lmpo!Ltanci.a de l.06 Va.toó pMa Vec.U.lonu E6pec.lal.u 

El a.lblamlento 1J medluón de l.M paWdM 1tel.evan.tu, 6011 lo6 a6pec -

.to& que co111i.t.ltuyen e.f. punto má6 .lmpo1¡,tn11.te eit el. áJiea de l.M deu.li.lonu u­

peual.u. La toma de dccü ion u hace l.n &eeecu6n en.tite altMnat.lva& d.i.6 Me.E_ 

.tu, i.M que &.(emplle ocul!llen W ef 6u.twr.o, pMa .6e/t Jr.e.f.evante a d.icho.6 pll.O -

pó&.lto&, la .ln601tmac.l611 debe dM dato& 6uiwto& Mpe1tado6. S.ln embMgo, no .tp_ 

do& lo& da.to& óu.tUJto.6 &on 1televa11.tu, &bw án.lcame.nte aquuto.& que .&ean d.l -

6Vten.te4 bajo la& alte1r.na,t~va.& con.&.ldeJr.ada&, 

Co116Uc.to en.tite Concepto 1J Pllopó.6.i . .t.06 

La.& p11.áct.i.CM contable& convenc..lonaeu 110 han .&.ido clUieiio.da& paJW. .i.a.& 

neceA.ldadM de .f.o.& p11.ocM01> upee.t6.(co1. de .toma de dec.U.lonu, con.&ecuen.te-­

men.te <1M9e un cl.Mo con6Uc..to en.tite lo.& co11cep.t.o<1 y ee p11.opd&.lto al. cual. .&e 

de&.tlnan. 

CompoM.am.lento del Co6.ta IJ Comun.lcac.ll5n Gene1taR. 

La nec<Ui.ldad de conocM el. compolr..ta:11ú.n.to del cu<1to .incluye toda.& la.& 

6unuonu de .ea con.t.ob.llidad acbn.inl<l.tllaUva., pOll. .tan.to, al. ml.&mo .tiempo que 

1r.econoce la .lmpolr..tanc.la de la con.to.b.<.Udad de co&to6 paJut acwnu1M co,~to6 a 

fo& p!r.oduc:to&, al. con.tadOlt gMenc.lat e&.t.á plteocupado polt multitud de concee. 

to& del. co&.to. Reconoce que 1111 .&ólo conc.ep.to del co<1to no e1. pe!l.Unen.te paM 

todo& .i'.06 UM6. T.lene f.o que pod!úamo.6 U.amM un p:mto de v.i&ta .&oblr.e c.0<1.to1.i 

1r.c1e.vantv... 

Acep.tab.llidad de ta& Me,ta&: Fu11c ú'i11 de 1 nte1rp1túac.l611 

LlevM lt!?fJUdllo& M rAr11cútl. pMa .fa acwnu.i'a<'.<.6n de c.o&to.6, pello clilr..i­

!li~ la a.tenrA"6n e& fa baM ~\Ha aume.ntM rJ. apltee)n nellenclal en fo 6unci611 

contable .. re pape.e dei contadc~ eomo a.&e-&011 técnfro, .lnd'uye MJr. un <ÜJtec.toJr 
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de a-tenc.l6n (.(ntéltp!le-te y anaW.tal y un .tenedoll de lleg.l/.tJr06 (acumut.adOll -

de c.o6to6 o .ln601Unado11.). No ob.6.tan.te.6 e.6to6 do6, papele.6 con 61tecue11c.la 6e -

en61tenta11, poll c.om.lgu-lente el depalLtamen.to de. c.ontablUdad debe upMM l'a6 

óunc.lone.6 de cliJr.ecc.l6n de. ta a-te.nc.l6n de ta6 tene.dUJúa6 de Ubllo6 r.r lleg.i.6 

tllo6. Ve to c.on.tJtM-lo, .ia /Ut.t.lna rUaJUa dupf.azMá a ta clúr.e.c.c.l611 de la ate~ 

c.l6n y lo má6 /J/Lobabte. e.6 que .ea opaque, 6-l no e.6 que .ea anula poll c.ompf.eto. 

Lo6 pape.f.e.6 de. clilr.ec.c-l6n de la atcmcú611 1 deben .6eJL de.6empe1lado6 poll -

l.06 c.on.tadolle.6 mt16 expvt.imentado6 tJ c.apac.u que pcteden ftabR.M tJ c.ompllendeJL 

el lenguaje gellenc.lal, u dec-lll, aque.f.l.a6 pell.6ona6 que duaMoUMá e.f. puu­

to de c.on.tll.af.oll. 

Contabilidad de la4 PMt.lda.6: Zlnpoll.tanc.la de to6 Patllone.6 de. Compo1t,tLIJn.ien.to 

del Co.lto. 

Lo6 c.ontadOlle6 gellencúalu cü1fo colt6c.ú!.nte.6 de l'.a dueab.lUdad de 

d-lóellcmcúM entJte pM.tldM c.ontllolable.6 en un -lnóollme de ac.tuac.l6n. 

E6.ta .<'.de.a ów1damental. de que lo6 .í.nd.<'.v.iduo6 deben óeJt 1te.6po116ab.lUza -

do.6 de. lo6 c.o6to6 óttje.toó a <llt c.ontJtol pel!.6onal, eó c.aneeptual'meJttc. a.tJtac.ti.­

va 1J 6unc.lc:ina de acueJulo a la& 6-Í.911.ú!.nleó gu.[M : 

- S.l ta pMMna .tiene atito1¡,idad &abite. l'a adquú.-lc.l6n !f e.f. Lt60 de. b.l~ 

ne.6, debeJtá liacéJr.1.>el.e '1e.-!ip,1nMbf e del' coó.to de d.lclut6 p.tJt,tida&. 

- S.l la pell&Ma pue.de e.n 601tma ó.ign.i Mea.Uva .in6l'u.l'1 en e.f. monto del' 

eo6to med,iantc. ólt p'1opia actuac.<6n, debe.1tá 1tupon1.>abWzaMe de -

cllc.lio1.> c.cHto.~. 

- Aún e.tt ca&o de que f.a pl'llMna no puede .í.11tífuh1 en el. monto del' 

eo&to, M fe. l1Má lfeóponMbfe ele aque.Ua& pM..tú/a.~ eo11 Celó cua.ieó 

f.a 11eúnitH'&(~ae.<611 1¡uie1w 1/111?. &e p~e.llrnpe, a 6ú1 de que au11de a .l11-

6fuh1 <1e.•b1t1• foó 1teJ.>p(lnMbfc.1i. 
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OBJETIVOS VE LA PLANEAC10N A LARGO PLAZO : NECES1VAVES VE UN ENFOQ.LIE GLOBAL 

la c.011.tab.lUdad adm.úil6tli1iti.va. .t(.ene una nec.u.idad c.la.tam!11tc de6.fol -

da. palla lllt en6oque genellai. de lo<I /JltOl!.l!cVÍll.ien.tO<I palla ee pllop6<1.lto de .tomaJt 

decl6.lo11u M peclalu. 

SELECCTON VE LOS PROCEV1M1ENTOS VE CONTABll1VAV AVM1N1STRATTVA 

El Je6e de un VepM.tamen.to de Con..ta.üi.U:da.d Ad111.lnú.t:Juitiva. .tiene 11.upo!!_ 

<1abaldad pMmondi.al pa.1¡a &e~ec.c1'011M tM plláwccw 1J p1roce.d.iJnJ..ento~ de u -

.te Upo de con.ta.blUd,1d de ea Ollga.n.i:zac.Mn. 

El pJLlnc,(pal 1úe&go Jr.U.lde en la .tendencia a i.mponVt una mu~.t'la cono­

clda de un S.U.teina. de Con.ta.b.<Udad Adm.lYti.<1.tJta..tlva e11 1tna ot¡ga.n.lzac.i611, <1.i.11 -

haceJr. una <1eveJr.a. evalua.iúón de lM nec.uidadu p1r.{lno1tclútf.u de d.lcha 01tga. -

nizaclón y <1ru 6unc..io11u. 



122 

4. 4 POL1T1Ci\ VE PRECIOS, REVUCC10N VE COSTOS Y MOT1VAC10N 

·l.4.1 PoUüca de P1¡ec..lo<1 

LoJ.. p11ec..lo& de veJ?.ta ej Me.en un e6ec.to rUJi.ec.to y mayM que ca.s.f. tado.s -

to& demtÍJ.. 6ac.f(l}(M vM..labl.M .sob1¡e la pJtoducc.i6n. 

La& mod.i.6icac..lonet. de Co.s pJtecio& pJtocluc.en .su.s e6ecto.s Jr.áp.idamente en 

tn mayoiúa de .ea& empJr.P • .&a& a lo.s poco& me.su de.spul& de. út mod.i.6.lcac.i6n. 1n­

clu.sa eu la& empJtMM del &ec.toJt p1¡oduc.U.vo en la<1 que la e.<1cala tempoJr.al u 

m1fo ampl.i.a, .fo!. cam/.,.i.o& en .t'.o& p1¡ec..i.o&, .tle11en en .ea 9ei1C!Jtaf. 1 un e6ecto má.s 

-\áp.i.do &abite .ea t,eutab.i.Udad que lo& etióuMzo<I paltalelo& en l.a Jr.educ.c.i.6n de. 

lo& co&to-!.. 

La poW.<'.cit de p1r.e.c.<'.o& !f la& dec.i.6-í.onu <1ab1t.e lo& p!tec-úJ& conc.Jteto&, -

~en a&pecto.:i 6undamen.ta.c.e.s en .ea mejoJt.a de .ea.s u.tlUdade&, a pe&aJt. de. el.e.o-­

en mucha.s eJ11p1tua& la 6.i.1ac.i611 de p11.ecio<1 b11pUca una planeac.i.6n y obje;tiv.i.­

dad menoJt que cuaf.qu.i.eJt o.t.Jto Mpec.to de la dbte.cc.-ífin, <1.i.>1 emlJM90, u.te M -

pcctu de f.a 6-ljaei.611 de pltec.-íu.s tiene una 9J(a11 can.üdad de. el.emen.to.s de ju.i.­

c..ú>. la compita venta e.s un µ'lace.so .i.Ma..uona.e en el. que utifn .im,-:JUcado<1 to.s 

Jent..6nú>.1ito.~ pe.Jt&ana.eu. 

/, me11udo u cotu..<de.Jta el. pJr.ec..lo como un .i.ncli.cado.\ de lit calidad. Se -

pil!ll&a en un p~oduc.to que. M balta.te po&.i.blemen.te pueda UJt bue.no, o a la .in-

1•e1¡..1a, f.01.i c.Uen.te& p.i.en<1a11 que con e.&e pl(cc..<.o de!Je e&.tN< q.i.e11 !te.cho. El IJlte 

ciCJ .se convúvr..te poJt. &.i. ml<lmo en un a.tJtibutn del p)(oducto, 

Ve i.a 6.i.jac.ián de p!rccfo& puec!en J..acaJt&e ta& 1.iigu.<t>11.te& concf.u.s.tone-!.; 

a) La ~entabiUdad e~ mtl!I &en& ibfe a fa-~ dec.i&úme~ ~obJre la 6.i.ja -

c.l611 de p!tec úi-!i. 

b) Comp/falt e~ un pJioc~~v .{JrJrac.i.onaí' r11 el que ef p!trc.<o no l'.6 mM 

que. u110 de fo~ murlwó 6ar.t:Mui que ú16fuyen ('11 la eler.c.~'611 de.l -



cUe11.te. 

e) La mayoJÚa de l.a.& emplre.&a-6 no planea11 1U: cunbto.f.an lo.& p1teclo;1 -

de maneJta p~p.foaz. 

cll Nollmafmente ex.U.ten c.o(/ontMa.& en la.& que .&e pueda.11 u.t<.Liza/f. lo.& 

pltec.lo.& .&.U...temá.t.lcamente palla me}Ol!M la.& u.tllldadu. 

4. 4, 2 Lo.& Planteamiento.~ má.& c.omtmcu. en la 6.ljac.lón de p1tec.lo.& 
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EX.U.ten c1wllw pla11.team.i.ento.& pa/ta 6-lJall. to.& pltec.lo.& que .&on 1i.Ulüa -

do.& poi!. liu. empltMa.& f.o.& cua.f.~ a cont.lnua<U611 &e en.U.&.ta.n 1f de.&c./l..lbei1 

1 • - Juego de la o óeM:a 1J la demanda 

2. - Cáfc.nf.o del co.&to y l.a acf.i.ci:ón de wi pMce.ntaj e 

3. - Segu.üt a f.a empll.e.&a que va a ta c.abeza de.f. mell.c.ado 

4. - Aná.W.l.& del meJtcado lJ de lo.& plloductlM 

Juego de .ea 06e1tta iJ de la JJeinanda. • El punto de vúta de ta economfo­

.&e ba.M en fo .idea del pJi.ec.lo como ll.M.ttl.4tdo dt'l. eqMUb1r.ici en.t./r.e la o6eAta 

1J la demanda. E&.te e,s el c.oncep.to c.e~.{co de pile.e.ta, pello út.telWvt .&eJtvDtJe 

de ll e.amo bau paM fo.& deC..U...ione..& .&Qlitce loJ pltcc,io.&, .&.l¡Jn.i6~·ca ltílCC!./1 una 

.&&le de Mtpo.&.ic.c'.one.& qtte no>unah11ente no Mm cielt.ta.& en la p1tddi.ca romM -

c,lal, tale.& .&upo.&.ic..lo11c.~ .ion : 

al Tatlto com¡J11adr~e.& e.amo vendedOlle.& llenen un c.onoc.<tn.letito c.omple.to 

det meJtcado. 

bl La oórMa !! Ca demanda .&e d.l.&tA-lliuyen wii601rmemen.te 

e 1 La c.mnplla venta u un pJtoee.&o .iJtllac.lonal, cuyo.& dtitco.& 6actolrt?li 

.fmpOlr.tanle.& ~(11( ce plrec.lo lj el Jte11d.il!1<'.e11to. 

d) El me1tcado e.&tii cqtúllbll.ado 

N.lnguna de e.&ta.& .&upo~ fr.~' o ne..& e& váU'da en gent!Act.e. La cU;&pon lbi.U dad no 

U. Ut1.i60111nP., COlllO tampoco fo e~ f.a dema11dat fa COllVl'l!.fr11da de fa !'('tnp!ra ju~-
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.ti.Mea a memtdo wr m.t1t9e11 en el pltec.lo, .ea comp!ta vent.1 u:tá Mjeta a mucho& 

6acto1tM &ubje,Uvo.1 y no e.& un p!loce&o 1r.auona!, lo& mv.c.a.do& 1r.ea.eu &.ú!mplte 

után e11 un u.tado de duequ.lUbMa y actttafmcntc han c,:.i.da en ia -i.ne&.tab-i. -

Udad. 

la 6-ljac-i.6n de p1r.ec-i.o& pOJt med.io de .e.a o6vr..ta y la. derna.nda, u aplica­

ble Meo en ca&o.1 CJpectní'.e&, palr. ejcmpfo, en c.ieJt,ta& a.1tltc.ulo& &Ulc.o&, peJt.o 

no en b.lcne& -lndu-.'>tt-i.,ife&. 

CALCULO VE COSTOS Y A01Cl0N fJE UN PORCENTAJE. - ~u nrUodo .Wlti-i.6.te en 

calcueo.Jt. ee c.o&to y 1t1iad.l!r. un polt.centaje, .U.ene en &.C v~ ven.taja& e.orno -

.ea 6 &.igu.icntu : 

a 1 Acbnbil6.tltativmne>ite u de ó,fo{t apUc.ac.t6n y .6upvt6-i.c-i.aimente -

paJr.ece a&egMM un rnaJtgen de uUUdadu .to.ta.fu, 

b) Ev-lta .ea ncce&idad de .tlra.tM cada pltoduc..to con a.v.e9to a &!U,. ml­

/f.Uo&. 

c.) Una vez ac<'.,dado& to.6 clW.Uiito& rnM9~1e.b comeJt.c.idu, 110 e4 ne -

c.ua/f.-lc .tom,a 1ún9u11a o.t;ta der.Mii.611 1J r1. pltocP.&a c..omple.to pitede 

rlelegaMe. 

E&.ta& &on la.1 ~.1zo11u, l(u.úcf& poJt .ea& que &·e f..iya adcp.tado de manVta -

.tan geneJtal. S.<n eml>,1'.:J0 110 dcf útgak af. mcf:<.Uno ltemlúnün.l:' áe u.t.lUdadu, u 

muy 1r.a.1¡0 qcte ee ma1rg,·1: que &e a.iiade at co&.to c0rt el 6-i:n de 6.f.jalt un plt.ec-i.o , 

u obte-t1ga Jreal'mente a•1w un ma.~gen total'. de .ea l'Jnp,e&a. 

la delillldad d.: ~;tt• rnU.cd<• e&t)(ib11 en que el c.o&t.o .ü1cluye nQ'IJn11.fmen­

.te una Jre&CJ!va palta (,1 ,1b..10JtcJtn de .t,1 d<•6 loó iJaóto..1 6-i.jfJI de. acbnú•.i6.tJta - -

ción, p(anUando&e d.'~ t'~rbf.ema..!. 

a) la CU>.Í!Jnacú'•: .{~ fo& 9a . .&.to6 Vio& de admiJti...1tJta~:.~n ~ 6w1dllJ!leJ1-

tronent11.l'mr11tc ,l<.1r1r.ec.in1af. L.1 di...1t11.ib1tcN11 pued?. i:>J:M}(.11? en to& 
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co.s..t.o6 .tota.lu, en la. ma.110 de abito., ma.teA.út.lu, o e11 una 6l?JL.i.e de 

va/t.i.a.n.tu de u.to6 6ac..to1r.u, cada. planteam.le11.to conduc,ú¡á a uno6-

co6.to6 cli.6 eJr.ente& paJta. cada plr.Oducto. 

bl En wt meJr.cado co11 e..xce6o de o6eJt..t.a..6, la ab601tc.l611 p.lena de l06 -

co.s.tD6 como bMe de lo6 plr.euo6, lleva a una e6p.ilta.l. de p1r.euo.1, 

ya que é.&.to6 dependen del ca.tito 1J él.te a 1iu vez del. va.lumen, el -

cual. depende del. p1¡ecfo. 

EJ pW!.CA'.pal ú:co11ven.te1U:e del .6.U.tema de ó.(.jau6n de p1r.ec.lo<1 con aMe 

glo de un co.sto má.s w1 po1¡ce1U:aje, coiu.U..te en qtte pMa el. cllente, <'.l pite -

e.lo al que U utá dl&puuto a pagalr. utá. de..teJunúiado polt todo lo 1r.elac.lona.­

do con el p1r.i•duc..to, .salvo 6U coJ.to de 6ab1t.ú.acl611. 

SEGUIR A LA EUPRESA QUE VA A LA C:ABEZA VEL MEP.CAIJO.- F.ljaJr. lo6 p1¡eci.o.! de -

acue1tdo con l~, que aguan.te el me1tcado, en Ui p'1ác.tica él.to 6.i9n.l6.lca 6 eguilt 

a la cmp'1eMt ~1te 6.lja eo6 p1tec.ioJ. E& un µ{'.aritemnúnta .~e.fa.Uvamente 6egwro 

po1r.que pctede p~opo1tc.lo11M w1a. pa!¡.t.<upacl6n en el meJr.cado mcú. o.p1top.útda. 

La cli.6.fr.uUad de u.te rnltoda, e.s MbM qu.Un u .fa emp}(e.da que 6.ija -

lo6 [Jltec.f.0-1>. km en ef cMo de que pueda de.te1tm.f.na1t&e q11.ié11 u, puede ,tJ¡a. -

talr.6e de una ;::,.,p.~eM que e.sté teniendo phrd.úfa-1> con C·lte piwduc.tu. 

ANALISIS l)EL JiERCAVO Y VE LOS PROVl/CTOS. - E.s.te pfan.te.am.lento palf-te de fa -

-1>upo&fr{611 de ;ue .fo que de..te1un.ú1a ae. p1teuo u la vúi6n que el co11&wMdo1t. 

.Uene dee. p1r.o~c.to. Ve.sde u.te. punta de v.f.-1>.ta, la& p1iú1c,,ipafu .i116e1m1c-ia.J 

qc1e puede -1>u6t.i~ el p~ec.f.o wn : 

a). CMa.r.cte1t.i&tfra& d.i.~tú1tiva-l de '1er1dún.i.enlo, 6unc,i611, c.af.úlad, 

Mp¡?_.:_to, etc. 

bl. Wow.JJ.a.d deC p1¡oductu 1J pe1tfodo p1¡ev.f.6.to alltu de que apa1tezcan • 

fo& };Wduc toj compe..t.U-i.vu&. 
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e). 1magen dvuvada de tocio el' catáeogo de p!wduc.to& de la CJ~pltMa o 

de una p1tomou611 concJteta. 

d). V.úiponib.iUdad dc>kivada de la capaudad de cW.tlr..ib11u611 

e). P1tuenc.i.a 1J eJ.da.tu.& de .f.0<1 p1toducto.& compeUUvoó IJ de .f.M po.U -

UcM de lo.& competicloJr.u, 

6). La pM.Uupau611 en el me1tcadfl que &e t/f.ate de con.se9u.Ur. µalta e.e­
pJr.oduc.to • 

g). Co.&to de manu6ae-tWLau6n. 

El co.&.to 110 M máó uno de f.M ¡,.le.te 6ado1tu y en .to abt.of.uto el máó­

-Onpolttan.te. Como 11.lnguno de .ea.& 6ac.to1r.u ptiede rnediMe con plr.U.CCÁ.dn. La H 
jacA.ón de lo.& p/f.eCÁ.06 nunca puede .& e1t un pJtocuo exacta, .&.in q11e dependellá 

.&.iemplte de una .&elt.ie de ju..<-ci:o.& ba.&ado1i en una .in601UnaCÁ.15'n de cMd.Uo vaM.o.­

b.f.e. 

Una ro.&a u uelt.ta: La Jteduc.u6n de p1teuo1i no capa.cltalt.á a una emplr.!_ 

M µalta a.tltae.Me todoó .f.oó ped.ido.& cW.pon.ib.f.u 1J awnentMl.o& n(t olt).g.llWtá -

.ea pM.cüda de .todo& f.o¡, pecüdoó . A ve.cu oculr.Jt.iltá todo .f.o contluvr):o. 

4. 4. 3 FIJAC10N VE PRECIOS PARA MA.'m!OS BENEFICIOS 

U meJt.cado u el 6ae-tolf. dueJ1mb1an.t.e pMnu:pa.f. def. p11.euo, un <1.iMema 

de ut-Onau6n de co&.to& &e t.ó»Ua a .focU.cM la co11tlt.ibuu6n que deóe up~ 

óe 1J po1¡ tan.to, ¡,.í. la ei11p1r.ua. puede compe,tUi. o no ven.tajoMmente. en ue melt­

catfo, e.& 11ece.&aJ1,{,o un co11oc,i,m.i.ento pJt06undo del me1lcado an.teJ de 6.i..jM fo& -

p1tee.io1i de ma11e11.a 1iat.í..6 6ac.tM..ia. 

P1toduc.to& de PJropío V.l6e1io. - Paira .f.o.& 6ab/f.ica11te1i de bien c.& ú1dtiMMa­

fu e.f. CÜ.&eiio de p1rod11uo<1 y el <1e1t.v.i..un, Mil a~pectoó 6u11cfamenta.l'e.&, Hgu.l­

do6 po!t .f.a compe.tene.ia en .f.a.& ven.ta¡,. 
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El p1tec..lo .&e C!OIU>.i.deJta ge11e1tain1e1ite .&ubo1tcll11ado a uto.& 6acto1tu, eu -

.ea pltáctlc.a 110 .&e C!Ol1oC!e C!Ol1 C!eltteza alguna, .ta .&en..&.lb.lUdad de Co-6 p1tecfo.&, 

peJr.o .&~ .&e puede .&abC!Jr. mucho .&ob1te .f.o.& p1toducto.& C!ompe,Utlvo.&. 

P1teclo.& VaJr-iab.f.u. - Un p1teclo .&6.f.o u apltop-iado pMa una C!Omb.lnac1.6n -

upec(6.iC!a de cl!tcun..&.tanc-ia.& que .&e dan en .e.a emp1tua C!Omo 6ue1ta de ella , -

poli. tanto, un pltoC!e.&o de C!ol'LtCnua 6.f.ex-ib.i.Udad phopo1telonMá .to.& mejoltM 1il­

vl!-Cu de ritlUdade&. En .ta actuaUdad lo.& plteclo.& .&on totalmente .ú1u.tablu, 

úto 110 qr.úe11.e decll!. que bajen y .&uban .&.i.no que e.&.tán en C!Ol'LtCnuo arunento. 

AAUC!tllo.& Bá.&.lC!o.&. - La.& aUe11.na.tlva.& en .to.& p!teclo.& p11-i.11clpahnen.te de 

p)[oducto.& bá.&.lco.&, 110 .&e pltoducen a.l.&.f.adamente y una p1teoC!upacl6n 61111damentai 

de C!Ua.lqu.le)[ ge/tente de venta.& que e.&tá C!on..&.i:de1tando e.t camb.lo de .&u.& p1tec-io.& 

coll./¡.l./i.te en declcllll. c6mo 1teaC!clonaltá11 .f.o.& con.&run.ú101tu y lo.& C!ompe.tidottu an­

te l!-C C!,unb.io • E.& úto lo que MMeameiite decúte e.t aumento o (ÜAm.i.nud611 e11 -

l!-C volumen que -6e p1toduc..i.ltá. 

Fue1itu de 1n601tmacl611, - Con e.t 6·ú1 de 6.ljM lo4 plteclo.& de manMa e6;f 

eaz, e.~ neC!eMJJl.lo &abeJt lo que la eompueucla utá ope)[ando C!on .&u.& p1¡odue -

to&. 

E.t equ-ipo de vendedottu par.de &elt 11na 6ue11te de b160J¡mac.Wn, lo que 

pue.de .&ett ta.mbi~n lM pubUead.onu téeiuca.&, e~po.&-i'c..lrmu, CU.en.tu y d.üi -

Wbu.ldo1tu. V.frl1a ~·n6o'1mac-ián .&e 1te6.i_e1te a lo.! .&.lgu.lente.& punto.& : 

Poe.ltlca de. P'rec.io& 

L.inea de P1r1•d11c to& 

Rendún.únto 1J Ca.f.<'rlad ele lo-6 P1toductn.& 

SeJ1v.(eú1 af eUr.>1.te. 

Medio& de Oü t1r i liucUin 
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Act.U.udu deC CU.ente. - El.ita .i.nóo1Unau611 u 1tequell.i.da ptvra 01t9a.tuzM -

un a1tcluvo que con-tenga iM caJu:tctV!M.Uca1.> de f.o6 compe.t.i.do11.u, lJ del cual­

.iu~gbtá una 110Jrma a u-tlUza11. en la .toma de dP.c..t..s.<ftnU. 

FIJAR LOS PREClOS EN LA ACTllALlVAV 

En la.i wcu111.>.tanc.úui actu(t{'.e..i, aumentM !o.i p11.euo1.> de todo.i lo6 pJro­

ducto.i de Unea, llepltMelita una 11.e&puu.ta a ea .ln6lac.i.ón 9eneJtat'. de lo6 C06-

to6 lJ 1.ie e6ectúa pa.1ta .<1alvagua11daJt. lo& m.Cwno.i n.i.velu de utlUdad, mtf.6 que 

pa1¡a mejolla1tfo&. 

REVUCClON VE COSTOS 

La 1teducc..ión de lo6 co6.t(l<I u· una 6Mma eó9.<:c(l. de mejolr.M l(l.6 ut..(;Uda­

du 1J un p1toced-On.i.en-to que pueda p1toduc0i. ahoJr..\06 .únpomn.tu de mane/ta !tel~ 

Uvamen.te 11.ápida. La. mayolt pctM:e de lll.i emp1te.ia1.i con p!tobeemM en eM ut.lU­

dadu, tienden 11 coneede!tle 1nayo1t atenc.i.ón. 

E,o, 11eeeM1tio que el e..itucüo de l.a 11.ed11eci6n de co6.to6 .ie buue du -­

pid..idel utudfo de mr11cado y de fo¿, pltoduc.to6, yn. que podMa lr.eliu..!'.tM eompe~ 

.tmnen.te -lnút.<l, po1¡ no conocell la !telaci6n p.~eeio - volumen q11e eli ea que no6 

r/1'Í ea c..fave en cwrnto a la 6eJt.i.e de fol.> p1¡od11ctc1& l{ lot. \ltJeiímene,~ p1¡obab.f.M·­

de cada plloduetC' que. pueden vendeJtt.e a un 11ivef econ6111ú•o de p1tec-<ot.. 

En .ea p~ifc t.ica, l1ay toda una t.eMe de acüvidade.~ d.<..it-úttcv.., peJto 1¡efa­

c..lo11adaJ.. enúe <1(, que ea11&t-<..tuye11 w1 p1tog1rnma de 1¡educrÁli11 de c.ot.to.i. 

U .téAmi1w dr. c.of.do c.omp'lende aqu{ fo~ gti&to& de waí'q1úeJr Upo y no 6e 

fimita a l.01.> c.06 to<I de ma te11.{a plt)ma y mano rlc ob1¡a clüiec..t¡¡. lo!i 9116to& que -

comp1te11de 6e Jrc~wne.n como &.igue : 
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- fogen.leMa de vatoJtM y auáUA.U. de vato1tu 

- Up.i.6.i.c.au6n de c.ompomw.tu lJ ma.tetr..útl.M 

- Mejo1ta en .ea ptiác.tlca de fo-& c.ompltM 

- Tec.nologla de ea p1toducu611, mejoltM e11 lo-& mUoc!o& y d.l6pofi.i.u6n 

- Reducc..ión de c.lia.tMJta y dMpe.tr.cU.c..ioli 

- Planeac.lón del pe.tr.Mnat o mana de oB!ta 

1ngen.lvúa de vct.eo1tu y ancílU.U. de vata1tu 

U .tétun.úw 1ngen.lell.Ca de Vato1tu lle utlUza no1¡J11a.ime11.te paJta exp1te1ia1t­

una aetltud 61ten.te a.e cU.1ieño de un pJtoducto. Ta11 p1tanto como lle Ira dec..i.d.ldo­

que una empJteM .ú1v.i.eJL.ta en el d MaMaUo de un de.tcvrmú1ado p!toduc.to, debe -

!tán Mpec..i.6.fc.M4e to-& co1ito1i de 6ab1t.icac..ión, MÍ como lo& pa/támebtali 6t111c..i.o-

11ate.1 6undamen.tatu del p![oducto. 

Una .U.en.lea f[elaclonada con Ca b19eit.ú1r..la de. valollM, u .ea del auciU­

ll.i.-6 de vato1tl!.ll, a vec.u l!ito1i .téJun.inoll lle «lian c.01110 ll.út61t-OtlN, peJto 1io11 dü­

túito1i, ya qtie el ptUmeJt tétun.úto .se apUc.a a.e pltoc.Mo de .úite91tac...iór1 de lo1i­

vato1tM en el p1to91tama de d.U.e1io oMgbial, mieu.tJt.ali que cf ~c91mdo .Ncndc a­

ti..tlUzaMe pMa duc.tr,lbilt. el antfe.i.llú de un p!toduct!i ua cxütwte. 

La .téc.n.lca del miáf hiA de vaCo!tM, no e.~ .s.ú161u'ma d~ 1trrlucc...ió11 de..f -

co.sto de to-& pitoduc..to.s .Aunque e11 fa p1t1ktfra puede p1todttc.-i-'1 alio1tJt.o6 1itt1iw11uv 

Mll, l!ito1i ,,;e pff.od1w.cn de. IÜVCl[lla& 6ol(mM, como &Mt : 

1. U 11wne1to de componente& .incllv.idua.ee..s puede 1ted1i~Je, 1i.únpU:6.l -

6·lc.<111do ee di u.1io. 

2. Puede camb.iaMe la 11u1tvu'.a p!Wna píl/f.a co11M9u.iJi un (l/io/t.ff.'1 en t!R -

c.01i.to, o 6.ten, pa1ta únpCan.taJt pJtocc&a& de manu6ac..t1¡1utcl6n mtf6 ba­

Mto1i, 
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3. Pueden cro11blaJ1.6e lo& mltodo6 de m1111u61tc..tU1t1t paJta 1t.educ..llt el núme.-

1t.o de opl'.llac..tone.6 y .6.impll6.fraJt loó p1tocuo6. 

4. Pueden al.te.1ta11&e l.M clime11.6.i.onu pMa ob.ten!'.ll ttn ahoMo de ma.te -

1t..ial. 

5. Pueden hacwe camb.lo& pil/ta Jteduc...i.ll l.a .ú1c..ide11c.la. de clia.taM.a. cü-

6 vianda med idM exac...ta.6. 

6. La.6 campanente.6 pueden .Up.i.flcMóe. 

TIPIF1CAC10N VE. MATERIALES 

Eóte. u o.tJia 1iceu1tó0 muy 61tuctC6e.1t.o en l.a 1r.edttcc...i.On de co~.to~,en la. m~ 

yaJÚD. de l.M emp1t.U1t6 al. clUeña.1t. un plr.aducto, &e e.Ugen lo.6 ma.te!Wtle.1> que -

paJtec.en .11tWóace.1t. mejolt la necet.-i:dad .i.runed.la.f.a, 6.út emba1tgo, el. núme.Jr.o de. -

componente.6 que .6e pad!Úa r.itlUzaJt M muy g1t.a11de, e~.t.&üe.nda cü6e1tenc..ia en.tlte 

l.a6 d.i.ve.MM a.Ue.1r.na.UvM. 

V.i.chM a.Ue.1r.na.üva.6 awnen . .tan &ensib.l.emen.te el. co.6.to de la c.omplr.a. y -

man.tenim.i.en.to de lo& .i11ve1t.tlllt..io.6, M.t como, 1.a Upi6frac..W'n de matelt..i.a.e.u y 

de componen.tu, puede 1teducfue. no.t(llítemen.te el mimMo de p(l)¡,UdM al.mace.na.­

da.&. 

MEJORA EN EL RFNVTMTENTO VE LAS COMPRAS 

E& ne<'.e.&M-W val.e.Jt6e de un &.iótema que. oüUgue al. depa.11..ta.men.to de. com­

pita<'> a adqu..Uult ma.te.l¡,(a( 1J componente& de calidad eJ.,pec..C6-lca, can u11a de.telt­

mlnada 6eclta de entJtl'!-l<l ~/ al. p1teU:o mcfa bajo po&.ibl.e, ú1c..l.uye11clo en el. 6.i.6 -

.tema u11 c.ontioC cn el'. pie.e.fo de. cada palttlda. de. ma.tM.ial con MJtegla a un -

eJ...tá11da1t p1tede.te,~m.i11ado, un ped.i.da pJtev.to u ob.te11ü.11do ca.t.izac,lo11e6 compe.t.i.­

Uva6, Uevando a plte6tM mejolt. a.tene.i6n e.11 el pltecio de compl(a. 
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1NGEN1ER1A VE PROPUCClON 

El aná.UA.U. de fo,~ mUodo.& de 6a6Júcau6n, alteJtnaUvM que 1.ie hace.n -

e11 lo.& p1to91tama.& de ú19ell1e1Üa de vaCo1te4, la adecuauón de lo¿ medi.M te.e. -

11ol69i.co.& de p1toducu611 de ta empJte.&a, ta dMpaUci.6n de la ptm~ta, to.& p!tO­

ce.&o.6 1J mltodo.& de p1¡odt1cci.611, flan de. aju.&taMe. a 1111a 1101tma1 poi! tanto, e-6 ne 

ce.&alti.o q11e liaya un equi.po de .l119e1i.il'.l(.(a de. p1toducc.l611 palla que e.~U. al CLU'.­

dado de uto.6 e.teme.ntoJ.i que. de. no vi.9ilaltto6 caMtviúut co~to.6 ú111ecMaJU06. 

1NVERS10N VE CAPITAL 

La de.cl.6i.6n de. .úwl!ll;tlit en una nueva ~n4 o de adqiuJWi. ncu.~v" 1'4tupo 

6ab!Ul, no debe tomaMe a ta U9e1ta, exi.6ti.'e.ncfo M.t, óte& mUodoli pMa juJ.it¿ 

6.icaJt lo.& duembot.606 de cap-l.tal: 

- PM1odo de. 1tu.tl.tuc.ló11 

- Rrnd.úttú.nto de fo .foveA6.i.611 

- Flujo de e6ectlvo de~con.tado (C1Mli Plowl 

El Pwodo de ReM.<'.tuc.i.611 coMü.te en ccú'.culM el tiempo que Ueva1ttf -

hace.JI to.& 1tlwM06 p1tove.11.len.te.~ de la u.tiUzaci6n de ta 11uevn µla11.t11 o rqu.i~'O 

que .lg11a.f.e11 el'. col.do h1ve.M:.(clo. 

EJ.i un 1.1Uodo 6áca de o.püc.M, pe!to t.iene Cll cuen.tn í'o que pucd<?. (lCU­

ltJt.i.Jt al 6ü1af det P''·1¡fodo de ~e~tltuc.i.611. 

Et MUorfo deí'. 1¡e11dim.len.to de ta .l1tve1\11.i.611, .&e bMa en el cálC11io de -

toJ.i alioMo& anucú'.M que. 111111 de UpMMóe de la útí)[oduccú5'n del nuevo equ.l -

po 1J í'a ex1.'~l'.~(6n de. e.Mo& alwf!Jto& en 6l'~1M de po1tc.en.taje de lo6 ga6tc& de -

.ú1.1itLi.io.uó11, c,He mltodo e& mr.}o!t que el de í'a 1it,.i,Uzae<'ón del peJr.lodo de la 

1teAt,.l,tw:.<611, pr!lo inci'u&v en e.ide ca.M, 1w ~e .tienen e11 cuenta la.& expcc.ta-­

U.vM rle v.úla de ta µlnn-tii o eqiu'pa. 
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U mltodo de Flujo de E6ecti.vo p11opo1¡c,io11a. un ./i-Ui.tema válido paM de -

.teltJn.lnM a.lteltllllÜVM. 

CONTROL VE CHATARRA Y VESPERV1C10S 

Vebe de ew.t.Ut un adecuado contJtoC de c.lutttvrJta mecüan.te un pltogltama -

de lt.educc.l611 de co./ito./i. 

PLANEAC10N IJEL PERSONAL Y VE LA MANO VE OBRA 

Vebe de ewt.Ui. un co1itJr.o.t u.t/t..te.to ./ioblte el númelto .to.ta..e. de empf.eado./i 

que eu'../i.te.11 en .f.o. empltuct. 

La pla11eac.l611 de .ea mano de obli.a y del p~o1utl'., u una pa.!t.te del plto­

cuo del p1¡uupuu.to anrtal de iM emplre./iil6 en Ca p.fancac.i611 6.ina.nue/ta. 

4.4.4 MOT1VAC10N 

La gente tJtabaja polr una rU.veM.ldad de 1¡azo11u, .f6g.lcamen.te una de 

el.ta./i u .fa de ganM el 6116.lciente rUnelto palta cubw a.f911nM necu.idadu -

como; la comida, la v.ívü.nda, vut<.do, ed11cac..l611 y {iro11lfia. La .in61Henc.la de 

lM nP1?.e.&.ldadcli bá./i.ica.6 como 6111?.lt.za mo.t..i.vadalla, ha decl..i.11ado notablemente e.11 

.lmpolt.ta11c út. 

Ac.tuafmcn.te M c,~tán b11&ca11do fiot¡ma& de pVWttadL>t a fa gen.te pMtt que-

6e oettpe de lo./i .(ntVtMe,.,~ de una empltua &út la neeM.idad de una lt.em1111eM -

c.i611 C<'OllÓlllÍCCl c¡tte /l(I 6.(cfo ef a..t'JiA'.bu..to .t1¡acf.i.c.io11a.l de fo ¡J-'lOp.i.edad !.f pO'l CO~ 

6eeue.nc.la de Ca dhiecc..{611. 

NECES11JAPES BAS1CAS 

Ex.l&.ten 111ue/1a./i 6o>tma.1 de cla&.i.6.icall fa6 necv...<dade./i l111ma11M, alguna de 

la./i M6e1rc.11cú1~ C.llhte erra~. !>011 61111dame.11taf.men.te &e1ntf11tfra& lj o.tlt.ali ponen -

de. Jtet.i.evc. co11cepcA·one.1> 1¡eaC111r11.te r1A:6eltc11te.6, polI to .tanto 6e lt.equ.i.P)le. de una 

cfali.i 6.i.rac.úí11 arfrcuarut : 
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E6.t1mu1o 

Segwúdad 
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La e"pl!JUen<Ua de la6 emptr.et.M de vlll<'.dez a la aceptau6n de u.ta 6e11-

elUa jeJtMqtúa de 11ece.1ldadu. 

lVEWTlVAV. - Cada mio de no./i0.tlto6 U.ene una v.á-i.6n egocfotl1,l'ca de la vi_ 

da; no6 e11con.tlr.amo6 accldeittahnente en e1 mundo 1J 66f.o .tenemo6 una ltc.6pue6-t.a 

6.'r.ente a U, necr-6.üivno~ p(')[,tenecetr. a un 91t11po pa1tque 6amo6 una upeu·e em.<.-

11e11.temente MCA'.al. 

PMo .tamb.lén necultamo6 6e/t m.le1nbtr.06 .impqltia11.tu del 91¡11po al que Pl!1 

.teneccmo6, él.ita e.1i que .1e 1106 coMzca, y 6e 1106 .tJ111te con tr.e&peto. 

ESTIMULO. - La gente 11ece.1ilta moUvac,ionu a M ego petr.6onal ( 6eUCA'. -

.ta/t potr. 6U iabotr. o tltab<tjo l . 

SEGllRlVAV. - La Segu/L.idad U.ene un 6011-i.do má6 6amlUM C'Omo 6uVLza de -

moUvau6n, poca gen.te qui.Vte UevaMe f.a .fmptr.et.l6n de que lM tr.e1a<Uo11u -

que lut c-Únentado 1J 611 ~t.llo de v.lda en 9e11V1af., .1ie vean -'r.epe11-tú1amrntr af.t!_ 

tr.ado6 potr. algún agente exteMo. 

S.<. MW11e11 1tlCJ.i906 que pa11en en peU91to 6u p!wpia .1e9u1tidad, u po1¡q11e­

f.a identidad y e1 t~~tfomfo ..1011 má6 -Únpo/t.tantM e11 la je,1¡a11qu.ta de neculda -

du que .f.a <1e9Wtldad. 

Petr.o ..1.{ a.t1¡a pC'r.-~1'lltt úitltoduce cam!Eo6, ~f;.to& &~ con.&ldeJian como ame -

na za./i a f.a 6 e9u1tidad. 

La .i.ndUJ.iWa, po'r. ft1 gMVtal no ha &ido capaz de 6a.U.&6aceJt ni 6-i.qule­

Jta la ne.cuúiad de w1a lC!]lt'r.idad 1¡e1a.Uva. 
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MOT1VAC10N F1NANC1 ERA 

Lo!i ú1ceM-i.va1.i 6.(na11ciMM ¿¡.(.1.'mplte lían M.do .únpo4tatite6, lle han apf..fo~ 

do co11,ue.ntone.1itr a lo!i l!lnpfeado1.i ele 6áb1tlca, a t.ot. ve.nde.dOJtM y a .Cot. g<Vte_!! 

te& plt-i.11c..i:r,1fe6. RMa!i ve.cc..1 &e l1a11 apf.ieado ae. pvwonaf admú1.U.tJirU.ivo o a 

.ea ge.Jie.i1c..<a ú1.tMme1Ua, aunque en muclia&· empltUM ll.toli 1tep1tuw.tan una p1to­

po1tc.-i.611 de. ú 1 .6 co.1.to1.i mál> gtande1> que f.oli uüUzadot. en .eo1.i pago<\ de. .lat. pi!{ 

m111.i o .lnccntivo.&, aunque. f}a he: :..<.do 1teeinpfazacla en .ea mayolt.fa de lM emplte -

M-6, polL pl.rne.t. de .lnce.11.t<.1•0.i bMado6 en vílfo1te<1 med.lclo6 ele.e .tltabajo, 

ra.e p.ttí:ee que. 1tee-i.enteinente ha liabúlo un aiejam.i.en.to de. .fa 1t.t<.Uza -

c.ifin de. .to.ti pf.a11e<1 de. .lncenti.vo6 baliado.i en e.f u.tud.lo del .t/tal¡ajo o jo11111a.e­

med.i.o. 

PaJta(tlmnen.te , pMece lrabeJr. nacúlo 1111a. m.lno/Úa que. c~ee que. .f.06 p.fa -

ne.6 de. .lnccJ!tivo& no 6-inruic.ie/tv.i, 6011 me.jo1tu qtie. .fo6 6-in11nc..ie.JtQ.!, TCl!TJb-ién-­

lra 1iac.<do w:.: te11dencl.a a CC'n6.ideJtM 111111¡01; eomo a.Ue1tna.tlV06, E.ito 6Ullge co­

mo Ir eacc-i61¡ .: ea muda an.te.,.iM de .fo.i .t11ce11.t<.vo<1 6.ina11c.le1to<1, c<Jmo uno de. -

.eo.1 Mpec.tM det. pf.an.team.<t!.J1.to de .fa motivac-ió11. 

UOT1VACION NO r1NANC1ERA 

Ca1.i.l t:da6 la1.i demá.ti 601tma.i de u t.ún11.lo, coru,-i.ite.n en .tlta.ta1¡ de hace.lt 

el' tJiaúaj(• 1"1.!.J Mt-il.i 6ac.tolt.io. En f.a plttktlca €Ato Mgni.6-i-ca dejM que. .ea -

gente pa.Mic(,\'~ c11 .la 6·dacló11 de l.ilt6 p.wpio6 objr.t..i.vo.t., dMCV!MUando <1u<1-

mModoJ de .t~.:b.1jo tJ conflt,,Ci111do e,i. 1te11dimie11.to de 61t glfupo. Lo& 111ge1Li.Mo6 

1ndUJ.>.t'l.ialc~ .l i9ue11 &ú.ndo nc<'.e&a.Mo& pa.~a de6a/¡/foe.fa.~ mltodo-.1 en la 6ab'l-i.­

cac..<6n de nn<·.-.•l µ1roduc.to6. 

La d{ ~.:-..~11c.ía u.t.á en que p1r.ue11.t1l\.f11 .~116 .irlea<I !f ./.'a-.1 r:H1111.ínMá11 con -

f.0<1 .intVtuad:l, de.<1M1r0Uando en conjttnti' 1u1 p1rog1Jam11 de md011a&, en vez de 

i."mponvr. &.impl.:mente. to1i camb<'.0<1 de dec.ú ifn del v~·1rectci1r drf L"q11ipc•. Pe ta -
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m.Uma ma11e.Jta, lM notunM del. e&tudlo del. .tll.abajo ó.l9uen úendo .en liaóe pM.a­

la 6.ljac.l6n de loó obje.ti.voó,pe.llo &toli lle acue.Jtdan en vez de .lmponeMe. 

Lle.val!. a la p/tác.tlca liemejante ó.ltolio6la. del .tJtabajo, 11.equ.l('.l¡e un g!Uln 

y d.ló-lc.lt .tltabajo, upec.lctlmen.te al enuiia11. a loó 9e.Jtentu y encMgadoli a -

acep.taJt. el nuevo planteam.len.to. 

U crunb.lo máli -impo!U:ante que debe p!Loduc.lMe en la cUJi.ecc.l611, co/tli.U.te 

en aceptaJr que el hombJt.e. que. e&tá en la máqu.lna, puede .tene.Jt .tdeM mejoJt.u -

que la de loó upec.lalMtM de 6ama y que li.l lle lu mo.ti.va .fM duaMoUctll.cÍ, 

Vet.gJt.aciadrunen.te, muchoó [Je/ten.tu coltli.ldeJt.a11 todo e&.te pla1~team.len.to -

como una abd-icac.l6n de liu autoJt..ldad. 

V.lJt.ecc.l6n po1¡ Obje.ti.voli 

Loli buenoli d.lltec..to11.u han .trnldo li.lemp1¡e que d.Vilg.lJt. .ea emp!¡eM 6.(.jan­

do loó obje.ti.vo./i a lit~ &ubo1¡dúiado<1 pMa luego conbwlaJt e.e /tend.imlento con 

a.Meglo a Uoli obje.tlvoó. En lot. últlmoó ai'io.6 ha ./illllg.i.do la CÜJLecc..l6n po1¡ -­

obje.ti.vo./i C'.omo una t~c1uca "nueva" que pite.lende codi6.i'r.a1¡ &emcja11te plantea­

m.i.ento e11 11n t.ú.tema de .i.r16011mac..i61: del ll endhn.lentu 1f 6.ljac..l611 de. oú.1 etlvo./i -

unl6.i.cado&. La U.cnfra M. ha <ÍC!AM·~l1ffado 6.i.gu.lendo 1'..< vwyecto1¡út 61111dame11-

ta.e: 

1. lino de fe•<'> pf1mtemn.ientoJ ~e baM en .ea nece.6.idad de rncjo.~M el -

1te11dlmú.11to !f tiende a et111ce11tJ¡aMe en el p!wblema de 6(i1t1t obje.t¿ 

vo./i vál.i.do& pa1¡a luego e:\pf,i.~aJt 1J llecl'Á6·í cM lM cle.Jv.iílc ionu que 

6e p1¡oduzc1t11 cun ll eJ.ipc•d<' at pfan aco1tdado. 

2. U o,tJio pi'cu1tc.amü11tu eJ.i ei del pun.to de v íAta pe.Mo11af. de fa d.( -

1tecc.i.611 t.únde ,¡ C'IJl'lCl'llhct~~c r1111cho mtU en ./'.a cue6ti611 de fa mo.ti.­

vau6n (/ l¡C1'tllll/W.f1Ml d('.f ú1divúfuo. 

E6tu6 do6 pC1t11fMmi1•11fo& 6t' 111111 61wd~'do pMa 6ol(ma1t u1111 ~(Jfíl Uciu'ca -
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pVto 1>-l91te hab.i.endo u11a uotab.Ce va!Uac.UJ11 en et equiUb!Uo entJte el 1te11d.<'. -­

múnto .to.ta.e de .Ca emplt.Ma 1J .Ca va.f.01tació11 -lncüv.i"duaf dent!to de .fol> d.i.veJtMI> 

pfa»e4 puu.tol> en ea p!t.ác.Uc.a. 

Un 6.U.tema 6oJunae. de dútec.c..i6n polt. obje.ti.vo~. u vaU040 en et 6en..üdo 

de que lo6 obje.ti.vo6 de .Ca emplt.Ua 6e e)(plt.Ua11 c.f.evr.ame.n.te , lo6 obje:Uvo6 -

¡;uede11 abMc.aJt .toda una 6e-'l..ie de ac.Uv.f.dadu, pe!to u c.011velt.i"en.te d-lv-ld.f.lt.lo6 

e.orno 6.l9ue : 

1. El .fo911.o de .Co6 objd<vo6 p1ruupuuta!Uo1> de. lfulina 

2. Me..ta.6 c.Jtea.Uva6, ta.eu e.orno la 6oluúón de pltoblemM c.onc/te.tQ6 efe 

la dútec.c.Hin. 

3. Vua1t.1t.0Uo peMonat, e.orno pOlt ejemp.Co, la adqu.Uic.i6n de un nue -

vo tUu.ec o e"pVLlenUa. en una ..t€c.n..-lc.a nueva de. dbr.ec.c..ión. 

A.e9u1106 p1t.06u.f.onafo& han 6ob11.eu.Umado la rl.iJtec.c..i6n po1¡ obje.t.i.vo6 de­

manelta que e.e 6.U.tema 6e ha c.onveJ!M.do en una 6.inaUdtid en 6.C m.úmo y /'.a .te!!_ 

d.i.do a liac.VL del dua1tlr.0Uo 1J c.amb-lo de obje.üvo& un pJ¡ocv..o .lnó.Cex.i.b.Ce. 

La d.(ltec.c..f.6n pOJr obje.ti.vo.& e& ¡;na .téc.n..i.c.a ,U.U que c.enbta. 6u a.tenc.f.6n­

en .ea 6.f.jac..f.ón 1J .f.091¡0 de .fo6 obje.üvo6. 

E6 p1tec..l60 601¡maVzaJt .todo el 6.i.6tema., pe.!t.o ~te. en 61, debe 6elt lo 6u-

6.lc..f.en.temen.te unelU.o polta que &ea 6f.e.U~.fe en fa p1¡ifc.Uca. 

4. 5 lNFORJ.fACION A LA GERENCIA V TECNl CA,S VE PLANEACION V CONTROL 

La ViJtecc..{611 nece,~.Ua .f.116Q1¡ma.c.i611 con d.i6c.Jte11te~ 6fae,~ palla 6C-W.ilt de­

bMe a lo6 .in601LJne-<1 de J¡¡t,üna, pVto fo6 p/iÚ!Up(\fPÁ ,IQ» la .tom(( ¡fo dec..i-6.iO -

M.6 lj .Ca C(1fflp!10bac..i611 ¡/ef trend{'mtellfo '11?af Ó/[Cttte a fo pfaneado. 

Si &e p11(1po1r1•ú>111H1 da.to& .i.nadec.uarfo,~, fa comp1111.ía en conjun.to &e. vMá -

duconvwfadn IJ todo ú1veJIJ.i.iotil&ta potenc,ia./' ve/icf en eJ.ita ~.iluac .. i6n una J.ieiiaf 

ele pe.N.91¡0. 
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Toda d.i1tecc.l.5n debeJtá út-t:MUM4e po1¡ adop.taJt un e116oqt1e p/tficüco de .Ca 

.toma de dew.i.onu IJ e11 condic.lonu óptúnM l!abM de p11.opo11e/úie. en conoceJt to­

do.6 .l'.o.6 ltec/wJ. 

He.Wr.y L. Gan.tt, p.lonVto e.ir .Ca V.Dtecc.l611 C!.le11.tl6.ica, elCptv..o : 

" Que c.'a .lnmoll.ai pMa la dUteeC!.lón, dec.lál~ como cuuüón op.l.naüte lo -

que pod.ia. .6C.\ con.6.i.deJtado como cuu.t.lón de hecho". 

En el c.ttltemo cotLÓUVl.lo, .6.i. cada ejecutivo 11.ec.lbe un cúmulo dP de.talle-& 

en el que u di6.foil de up.VtMlo 11.ea.l'.mente .únpolttan.te de .Co WvW., lw.blt4 -

que .6e/t objet<.vo y pen.6a1t que hay un equ.lpo d.Utecüvo que apena.6 puede Ve/t el 

panoMma de lo& p/toblemM, .6.i.n pode11. pttoóuncUzM en lo.6 de mayoll .únpolr,.tanc.Ut -

o de .fo con.tltMio, luvúamo.i que el e.qu.lpo dbtec.tlvo .6e ocupalta .t.aboll..loMmen.te -

en lo.6 det.aU CJ, fo que ut.M.(a demo.6.tltando que. le e..6.tá liac.lendo 6a.lt.a de.c.ú.i.ón 

palUl atendeJl a lo.6 pll.OblemM .únpo.l!.tan.tu. 

Cuando ui1 ejecutivo 11ec.i.be, no .6olmne.nte. deta.Uu Jr.elawna.do4 a .t.01. -

gM.to.6 e .lng1¡eu~ que u.tán bajo <1u contllol, <1.i.no tnmb.i.br .bt6ol[ma.ci6n Mb1¡e. -

Munto6 que ne contlto.ta, u·.U p!loyec.tando tt11a illlagen que. .incüca que n.l la6 -

1¡upon1.abil.i.dade<1 n.i. ta Ut/tfü•.twia 011.gan.lza.t.lva, u.tán plenamente. de6-i.n.ida1> -

con claiúdad. 

U Acto Fblill de la .toma de de.cM.icnu -Ottu.Wva, depende del juiclo !/ 

expe./t.le.nc..út que el CÜJrecüvo tenga en el campo emp/tUM.ial, No hay n.lnguna -­

t€.cn.lca que. com·.ieMa la dew.i.ón en algo au.tomfflco palla Uegalt a la.6 coMe~ 

.ta.6 conc.t.MJ..onc& , u .lnd.upv1<1alite dáiponeJt de datol. 6.i.decUgno6 que nol. .in -

cUque11 .tal. teitd~nc..úU. bá¿¡.ictt6 de lM 6uc./tza<1 elt.tel[tUU. que muy p!lobahlemen.te -

a6ecten a la r~p\c.<1a, acompañada<\ de,t conoc.im.iento de. lo que 6uce.de dentlto de. 

é6.ta. 

La Empi¡e.ia debe .6e/t .iemdble a W 6uM za<I el!tellnM ope/tan.tu 1J debe. ~ 

tM a.e tan.to de lo<1 p1¡obablu e6ec.to6 que pudieJtan cau.MVt.fe a 6U.6 p.tanu a me 



diana 1J a Ca1t90 p.Cazo !J ope1tcitlvo1>. 

LM 6ueJLzM ex:tvmM pueden c1.a..1.t6.f:t!llMe en 1 

- Campe.tltiva~ 

- Tecno.e69.lca& 

- EconómicM 

- Soua..eu 

- Pollti.cM 
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Lo& A&pec.,toJ Eeonóm.lca&, pQllti.co& y .&oua..eu, polt ·~M c11M.t.úmrJ a ·· 

co!U:o plazo, quúáJ 6 ea11 moUvo& de me11o&p1r.ec.io, pMo ae .tirataJUie de lo& p.C'! 

nu opMcitivo& paJta p1tu11p11e&.tM fo& u.,UUdad<'..6 del aiio J.ig1~len.te, clebe1tdn -

&e/f. coiu..úleJzada& como 6ac.to1¡v.. de &runa .impo/f.tancla.. 

MáJ 6-ln emba1t90, e11 ea. planeac.lón a .Ca1¡90 p.Cazo, faJ .lnnovac.ionu .tec-

110.Có9.icaJ p11r.de11 Je/¡ de .únpo/f..ta.nc.ia, PM 1.iu e6ec.to en ftt poUtlca de p1¡0--- -

ducc.i611 dr. Ca& aJ1..tí.c1ilo&, múnlJtM que en .ea. p.Caneac.ió11 c•pe!taUva quúá la~ 

pa!.ia.!Úrono& po/f. de&1tpe1r.c.lbidc«1. 

loJ m€.todo& if plr.0116<1.t.i.co& u.tadU.t.ico&, J.ion dQJ de CM má6 .impolt.tan..t<>A 

Nen.lea& ptV1a 6ac.tUta' .i116,111macl6n " la d.lltecclón empl'.eando el pa6ado pct1ta­

p1t.oifeela1teo ltac.i<t e.e 61itu1to if haciendo 11.60 de fo& cli& ün.to6 p1tl11c.ipio& if 

pltác.t..i.ca6, entlte elCoó, d p!¡.iHc.ip.lo de .Ca p1tobablf,idad. 

E&t,1,1 &e ocupan de identi.6.icM Ca6 .tendr.nc-<'.M l:ufJúct6 !1 6116 co11Jec11en­

c.la.& pMct la c1np1t.Ua. 

fil 11•1a 1ndu1.i~la c¡ue M bM.tan.te e.6-tática 1J no r-~.U .wmctida a camb.io.& 

b1tu.!ico.!i, fa e&tad.(J.,Uca pucdl' &VI el 6actolt {·mpo1t.ta11te /.lll~<l pfa11rM WJ 6ut~ 

1ta.~ opí'/tacionM, pelta en 111111 r111p'l,eM1 ¡fi11ámfra -~r. debl' d1i1t ú11¡1,11t.tauc<a a lo6 

~ur.rM1.\ actiw.er& IJ a ·lttl r<'11,1ec1t1'111'Í10 611tMa&. f'a1za l'a 1¡ue .1c~cf .i11te1r.e.1c111te -

ronorrlt Ca .1.<Juar iiín dc.i' llll'h'1ulo el<! cc1da p~c·dttcfo, rc1cl11 cC fr11 te 1¡ cada compe.­

túlo•1, (('11h111Cfo t'JI ro11\i1fr~,tl'i1ÍJI fil1 Ó<"~llla~ rfp p1t/Jffr¡¡r(1'i11, fc1~ ('(JJ1((1C(06 1 Cn-
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cuuta& e .ú1vMtigac<o11e,.1 rle.C. mVLcadt• de~aMoUada.b po'1. e,C compe.ti.dolJ., pMa­

que contando co11 é.6.ta& y .f.o& duaMoUadM> po1¡ la pltop.úr. emp!¡Ua, u.té en ta 

mejo11 d.l6po&.icl611 de U~gM a una co11d'.uH611. 

Al &U}(g.ili. p1te91m.ta& que conoc<da~ polJ. e,C Pbr.ec.tok 6~· 11.UpuUúu., ay1i.­

dcvufo a óoJunu.f.M&e un pa.tA6n de to& heclio& .tal.u como: 

1. ¿Se p1tuento. et ae.üvo de la en1p1teM en 601tma 11.ea.Uti.ta. ett d Bala!!_ 

ce? 

La. .út60J¡mac.<'.611 en 1teiau611 a lo6 .t<Wteno& y edi.6-lc.<'.06 1 u nece.6a -

llÁ.O &aveJI cuando 611v1t0n evalw1d0& p1W6e.&-lona.t'.Jnr.n.te pOlt iUtima vez, 

poir.qye pudi.e.M 6e)I. que &e 6-l,gUJta(¡an en el ba.f.anee polt vaioJ¡ e.Jt.1 -

ble.e.ido muclw6 año6 an.teA y polL cot1-0.i,gu-le1t.te, M.taJt,lan .úi61taevalu~ 

doi. en 6Mma apter--i.able, .f.o q1ie qu.le11.e de.e-lit que fa .tctM de 1temti.­

m.len.to liob.J¡e el activo, vendl!á l>-lendo 6ail>a. 

En el cMo de la maquhuvua y equ.<po, u 11eceMMo comp1toliM 6{ la 

.tcl6a 1iUUzada en ta dep1Lec.<'.ac.<'.6n, u eQl(.l!.ecta. 

Eva.luM lab exu.tencial> de ú1veritCVt.loli a .tlc.avé.6 de tt.fguna muut-ta­

a.lW.olJ..la de MÜCLl-io&, coMideJtando 6ac,lo1¡e.¿, euctlltativol>, .tale.J 

como : 

al. ¿En qu€ u.ta.do &e encueritllan ia1i exu.tene.iM 

b) • ¿En qu~ p1toducA:oli li e emple«n. ? 

el, La6 venta.& del pJtocíucto, ¿Co11.ti1111Má11 pllobal.H'.emen..t2. en el 611-

.tul!o ? ¿,1,.ino cuándo decavrfin 7 

di. Ti.ene el pl[oduc.to 1111 va.f.01t 9e11e.Mf ett el mMcado o debe/U( VeJ1-

deitM como cl1a..ta1t11.a &.i e,i plloducto q1te.d'1- ob~ofe.to 7 

e). ¿Qué po1,c.{6n det va.folt r.ont,abfr 6e poc111.á. t'btc11e1J po/J la ve.tita 

como e/in tall.Jta . ? 

Toda6 e.lita& p11e911n.t11~ .tienen un mú.mo óú1 )'OIJ ea qui' ea -úi601t111(1.c-i6n l.e 
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6eJtv.iJ¡ápaJta aveM.guM lo6· 6ac..tOll.U que pad1tifn a6ec..ta1t el valo-'l de lo6 a1t.tl'c!.!_ 

lo6 !J 6otunM una op.i.túón 6olille 6.l el valotr. contable. Ita .tomado en cuenta e6 -

to6 6ac..totr.u c.ua.Uta.uvo6. 

2. El Ac..t.ivo de la Empllua ¿ Se u·.tá. Mando e6itazme.n.te f 

La .ln61tau.tlU.zac..lá11 del ac.,tivo puede 6.lgn.i.6.lc.M llna opo-'ltunidad -

de mejolJ.alt el JLendím.len.to, de tae. 6otuna qlle 6e Ube11a el c.ap.ltal­

de. .tli.abajo, palta o.tli.06 6.ú1u, de 110 hac.elllo puede .lgualmc.n.te. tr.c.v~ 

~ una de6.lc..le11c..la de la di~ec.uón. 

No ~te una CÜJtec.t<.va ú1úca que pueda 6M adop.tüda. 

U11 eicamen c./f..Wc.o de lot. 111d.ite6 de vof.tunen de venta6 y d.i6t.into6 

componen.tu del ac.t<.vo, 6tunú~i.6t'1Má 1111a vaUoM .ln6"'"~c..l6n; la6 

c..l6-'la6 c.ompMat..lv,16 en tr.eia.u.ón con obia6 emp/f.e6a6, C.l'1t&ide'1a11do­

utacll~Uc.a6 06.lc..lalu !1 de la ac.Uv.idad p1tetWXa de. ~ta6, e6 -

tamb.lén una 6uente de la in601tmae.ló11, <1.(n embMgo, lta(tiá q11e .tenM 

c.u.ldado en ute .Upo de com¡x1~ac.i.011e6, ya que en la phkt..lta e.anta 

ble o e11 .f.a poUtica de 61tb!Ucac.tó11 o compita pueden lwb~ apUca -

c.ionu 6U-igenetr.ü que 110& va a ttepo/f.ta.'1. d-i6e1tene-ia& y que no u p~ 

<1.ible ajUJitM. 

¿Se ha pttcv.i.6.to adernadamentc. e.11 lo6 Ub1¡0<1 la 1tePQ<1.ic{ó11 y la ![e-

11ovau6n de pttoduc.tMí y p1toce.106 ? 

La &11p1tua debe d i-&po1:vr. de w1 p![acuo a![ganüado pa~a i(l 1r.enova -

c.,(611 de f.0<1 plt(lduc..to6. Ef. CM ((1 de. Ufl p![(JCC60 p<Vla Mt\•¡¡guaJrdM 

la6 utU..idadM 6u.tWta6, dr6c imputa1t6e a Ca 1te.11t.Ltbíl.id.1d actual. 

Polt o.tita pahti', a\i'!Jt1'1íl!lM de .¡11c Coó p11ocu.06 clm•t• c~téll 6ome,t.t­

do6 a ~evi&ión 11 ~r11ovaci611, c1•11\ide~1111rlo v.te tíftim,, umo t111a .ln -

vVr6iS11 cfr. capUnl', tenil'ncfr• l'.l/.wcial' cuirlado de cllr11' 'e~e![va~ ttdC' 

C'.Ullc/11~ af ~e6pl'cto t/ p1111fr11¡/,, f11,~1¡6.(~ l'll 1'11.I w1fo.~('\ ¡/ mUorfo6 tfe -
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dep11.ec,iacl6n, a 6.út de cubw en liu opo/t.twitdad, el eolito de la ".!: 

pot..lcl6n y u.túna.1t 6-1 • .lM u.tlU.dadu liegrt.úufn li.iendo •l'U6foientu -

ruin cub.1Li.e11do .la1i vwgac-io11u polt 1¡epo1i.i.ci.ó11 d11. equ.i.po. 

¡.Son conocido6 .lo6 máligenu de U-t.i.U.dad con el dela.U.e y exar .. ti · 

.tud adecua.do¡, ? 

Vebellá teneJt pleno co11oc.ún.ien,to de .lo1i co.s.to1i de manu6ac.tuJUt, ha -

blando de peJú.odoli ap1¡ec.lab.lu, úto6 1ieltá11 a 1úve..l u.tándM en .i~ 

601¡mac.ió11 dugioMda palla ¡,et¡ 6ác.<i.mente d.l6ett.ida ya que úta va a 

6 eJt ia ba6 e palttl 6.i j aJr. p1¡ ec.ioli • 

¿Ha de actuaJr. de modo que lle.a po/i.f.ble, a6.i.lu11a.1t con conó.ianza qué -

td.lU.dadu p1¡oduce cada g1¡upo de pl!.oduc..toli ? 

S.i no lle d.Upone de 1111a .in601t1JJac..i.ó11 1iab11.e colito<'i con liu6-ic..iente el~ 

ta.U.e paJr.a conocM la 1tetitab.iUelad de cada p1toelue.to o 91tupo de p!t~ 

ducto1i, ex.U.te el pef.ig1¡0 de que uno o má1i 91tt1po.'i ele p1¡oelucto&, 110 

6e.ttn t¡en,Wblu y que u IH!cu.U:e una btvelitlgaci.ón má.6 pJr.o6unda de 

.1'.oli máJr.ge.n.u de utilidad. 

¿Func.iona e.e Ccnt'tol P~uupuu.ta.l 

Se debeJtá .in6011ma1t de f.M vaJL.iac.ionu y de lo.'i u6uVt20.6 que .6e Izan 

hecho paJr.ll cotrJteg{,úis err el 6u..tu1to¡ 60n poi( con&iguún.te, .<nd.ira -

do!teli de e6.icacú1 c11 e.e conbrol p1tuup¡1e~.ta1t.io 1J de ea plteocupac.ión 

ele la d,U¡ec.r..i6n de i:,1 H11tab/lidael. 

¿ Ewten .in6011me-0 me.11~11aeu de ope!lacú111r.11·? 

Todo e.je.cu.t-f.vo 11ecc~1ta ~ec.ib-ilt un mfriilno rl<' i116o'Unitc{""n ¡Jaita liaco1 

.6u t!labajo con e.(.i.cal'ia. E6a b1~011macic'in lia.~á ·~l'~l'~cnc.{a a I'<•~ úg11¡; 

606 lj 9a6to6 1( e.~ta'.f ,.,,e,./ientada ('11 ea ~(111111<1 mcÍ\ \r11cil'f11, que &ea -

c.cmpatibí'.e con ~11& 11ccc~idade& 6.Íll i11rf1th rlatc>~ iupM~fuo6. 
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EC. 110 contM c.011 e&.ta .l11601U1•ac..<611, u po6.ibfe que .f.a einpi¡ua ob -

.tenga uUUdadu Mtl66aco>Ua&, pMo ó(?)¡á vu.l'.11e1rabfe a loó cW71b.io6 

del me1tcado, lo qu.e occu,.lonaJt.fa en un de.te11ml11ado rnomento, .Ca ca.i.­

da de la6 u.UUdadeó poi[ una teudenc..ia advwa no .identiO.lcada a -

.tlempo. 

¿ En qu.€ med.lda u.tá enlazado el pwcuo p1t.uu.puuW con el. pi¡oc.e­

<10 de planeac.ión a f.Mgo plazo ? 

Cuma <1abemo&, el potencial de u..t.lli.dadu. de u.na empJt.ua <1e ob.tiene 

nolunafinente, p~epal[a11do plane..i de u.:tllldadu a .f.a1t90 y media.Jw pt~ 

zo, el ejecimvo de/Je conoceJt.f.0<1 a 6.ln de evaluM qu.e u.to..\ p(.anu 

<1e cwnplan y 6a1tma11..1e una op.in.i6n Mbit.e el pa<1.lble alcance de la..i 

duv.lacionu con 11elac.i6n a loó m.ibmo6. 

E.t. enlace puede e.<1ta1t en la 01¡9anizac.i6n de f.0<1 p1tocuo6 plluupuu­

.ta>Uol> y el planeron.i.en.tn de .Cal> 11tW.dadu, ya qu.e de otl[o modo el 

plan óe c.onv.ielt.te en un ejeJr.c..ic~·o Mbit.e el. papel .1.út 1t.elac.i611 algu­

na con la 1¡ea.f.111ad. 

F.iltal..men.te., el examen de laó cue11.ta& 6.i.11a11cú1JLM y del balance de -

la empl¡Ma, u el mltodo .tliad.i.c.io11at de e.va.tuac..<611 con m.llta..i a <1u -

adqu..i..l.ic...i6n o a una .lnve.JUi.l6n e.n ea m.Uma. 

La modaLldad de c.on.tliol puede p1¡opo1¡cionM vaUo&o& da.to& Mb.~e la 

act.Uud de la d.lltecc...i.6n ante la act<v.idad de la C?Jnp11ua. 

TECNICAS VE PLANEAC10N V CONTROL 

A11iff.ü.i.6 de. Valo1t.e..1. - E.ita .Ucn.ica tb.nP. como 6.inaUdac1 la 1¡educcA.6n 

de lo<1 co<lt.o& <\.in dw.lmento de ~u 1¡entabWdad o c.aUdad. 

Cuando e~.ta .téc.11.lca óe tt.UU.za e11 fa e,tapa de d.i..leño del pi¡oduc.to, -

<!luefe de11om.i.11a1¡.ie "ln9en.{eJt,fo en Vafo1¡u", apol[.(audo una g11.t111 ven.ta­

ha que c.on6Li.te e.u e6ertuaJt mef<1~a,1 ante.<1 de que .fa emplte.M óe com -

p1¡oml'fa a 1¡e.a.f-l'.za1¡ un ga-ito. Ve lit m.i&ma manMa, .f.a .inge>Ue4(a de -
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p11od1tcc.iú1t que d<!-tMmlna loJ mttodoJ: y .ftu hC/l.Jt(l!n{.en.tM. neceM1)1.iaJ -

e11 la 6abJt...lcaci6n, debvrd gManlizM que Je manu6ac.tU/le el p11oducttJ 

al co.i.to mbumo po.i.lbte. 

Poll o.tila paM:e, .ie .tiene .tamli.lén la .técn.ica c1enomú1ada "ln9e11ú?llla­

!1 Aná'.U6.l<I de Valolte..1 11 
I q1te ayuda 1ted11cle11do eo.i co.ito.i de eo.i ,_,.,o -

duc.to.i, empleando ma.telt.lale.i mlU ba1tM0<1 1 mod.l6.(:eando, .1u.i.Utuye11do 

y <1u¡JIWl1ú.ndo p.leuw, e.i.tandM.lzando 1na,teJt...lalu y p.lezaJ, .i.iJnpUU -

cando y Jupwn.iendo oµvracione>!i de p1tod1tcc.l6n. 

Cuando Je emplean u.ta.i .técn.ica.i, lo mejolt .ivrá .tllalMlM a.wlada -

mente y no .f.n.tegJ¡M.lM a la.i 6unc.lcnu de d.Uei1o de p1toduc.to<1 e .útgg_ 

riieJt.Ca. de pJ¡oducci611, ha.ita. ha6e1t R.og1tado lo.i objeUvo&. 

4. S. 1 PLANEAC10N VE PROYECTOS, ANAL1SlS VEL CAMINO CRlTlCO 

T.f.ene 1t.ee.a.tlvamen.te poco tiempo de liabe1¡.ie Meado e.ita Ucn.ica y tüm?. 

polt objeto pfancwr. p11oyec.to<1 de co1t>!ibulcci61t, deuvvr.oUo de 1111evo<1 p1tod11ctofi, 

pltogJ¡ama5 de ú1vuligac-l6n y dua1t1¡0U.o, pMa lo cual .ie va.te de una 11ed de -

planeaci6n que con<1.l<l.te en la 11ep11e.:.c:n.ta.CA'.6n 91tá6.ica de ea.i act.<.v.idadc-6 pite -

CÚM I Clt ea que pocÍ!temo.i obMVLVa!t como <le p!teceden :tllM a ¡l t!ta-6, l?.11 .tanto que 

ot1ta<1 <1011 paJtafefa6 o J.iintlltá11e1W. 

Veamo.1 poll ejemplo, la 1tep11.uentau6n de ea .iecuencla de cliez activ.ida-



144 

l'Ma 1¡ea.lizcV1 la~ ac..tiv,úfack~ p lj E, e6 11<'.Cl'J.>M{o liabe!l .tl!ltmbtado ea -

ac.t-iv-ldad B, palla emp,H!nde1¡ ea ac.tiV-ldad J, <le de0Mti .tVlmiltall ea.1 ac,Uv.Wa­

dv.. G, 11 e 1. 

Ve-!iC.JUpu611 de ea Red. - En todo P'WIJe&o u neceJ.>aJt.fo rleteJtJnú1M con -

an,te1t-l-01t,ldad lM abjeUvo& que -!Je pM1>.igue11 1J Ca& caJta&eM'-&Ucl!ó deC pJtoyef_ 

ta. 

J. Ve6.lnfo-i6n deC PJtoyec.to. Antu de ,4ometeJ( a utud.l'o un pll.Qye&o, u 

11ecUIVIÁ.O .teneJt .ldecui muy dMM y pJtecá.M l>O/.iJte el. objeti.\JO que -

.&e duea a.CcanzaJt. Se dr.tc.1Un.inalld .l9ttalmen.te eC p1U)1up.io y eC 6-ln­

deC p11.oyec.to, Ml como de .lo!> Jtecwu.ob de que l>e diz,ponl'. ( col>.to y -

.tiempo!. 

2. Enunc,-lado de lM Amv.id,1de1>. S.l el pkoyec,to con,&.i-6,te en coul>.tJz.u.l!I. -

Ullll 6ábll.{ca, eC númelto de ac.Uvidadu M demM.lado gil.ande pall.a no -

11ecufta1¡ un e.-1i.tuá.lo <1,{,fitemU.ico. El p1¡oyec.to 6elld e/1-toncu ducom -

puu.to eu <11u. 9Jta11de& etapa<! 1J a .iu vez, cada etapa 6e1tcf d,ivúüda en 

ue.Jt..to núm<'Jl.O de l>ub Uíl~\t-1. E6.tM 6Ub-etapal> pod1¡tf11 6Vl de&compuu­

.ta-6 ha-1>.ta U.egiVt a.e 9Jtado de detalle 1¡p_que«do, 

E~ necuaJUo eócc.twvi va.ltAo6 dU.eilol> de. fa 11.ed an.tu de .UegM al dl&! 

ño 6i11a.l. Se ev.l.taJl.á de pJte6e1tc11ua que do-6 6leclill6 l>e cJtucen. En 9eneJta.l, -

lo6 eveJ1.to1.> l>e nwncMn, clv..de .f.11<'!1<'. .Co6 pJt.lme1to6 even.to6 coJr/l.uponden a lo6 

núml!lto-6 me.no1¡u 1J lo6 1íe.tl'1!06 1t .fo~ mayoJtU. 



La6 adi.v.i.dade.s B, G, y K, pueden te.cunaMe 6ucu-<'.vrune1ite /-6, 2-3, 

1-6 y 8-9. 
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Una buena noJtma ~Wta nun1e11cvi lo.s even.to.s, u q11e el llÚlneJto deC evento­

de la pun.ta. de l<t 6leclia, l TeJtminauón de la ac.ti.v.i.dadJ . .s.templ[e .sea -

mayoll. que el núme1to del evw.to de la cola de Ca müma IJ.n.ici'ación de -

lM adi.v.idadu l .. 

La au,to-CJl.1,Uca de la 11.ed, u la 11.u,ta de .tiempo má.s la1t90 a .tl[Ctv~ de 

la 11.ed, .s.< • .se lf.ctM.M una aetlv-<'.dacl de la lf.ut,1 cl[.[Uca, 6e 1¡etM.1a to­

do el p![oyecto. Parn deteJtm.ÜIM la l[tUa c'LCtfra, .se anaUzan úi.s ttem­

po.1 de búciac..ión má.s 1¡áp.lda y lo& de teJ!mi11ació11 má.s lenta de cada ac 

tiv.i.dad. 

INVESTlGAClON VE OPERACIONES 

La b1ve.1U9au611 de OpeJiac.i.one.s /i11ce 91[an 11.so de. modelo.s, matemWca.s 1J 

de .1.úiu1lac-<'.6n. Eó ue11Uóica al 61VL anal.ltica 1J e:tpellünetttal y emplea ea.s me­

todologta.s de ot/t.M Jtmr.a~ de ea c..<.enua. En la ac.t11aUdad con6.U . .tuyc un út.<.e­

.iM.fJ¡wne1tto de guJa de ia. d.(l(eee.tón en Ca toma de decüi.ione.s, en donde .inte11-

vengan ,~11e.&t.io11u 11 p~cblemM r.11a1t.Watlvo.1. 

Lo& pl(obfemlH 1¡uc ~e µeJtmU:e 11e~oCvM, &e pueden CL!]'Wpa.!l eomo: P1¡ocuo& 

de tti'ma.:.c1wmú.nto, µ.~occh'& de a6{qnacúfo, .teo/[.(a de cola.s, .teoUa de .secuen­

cfa.s y p~oli.erma& de ú1~.'~r·:ac.i611. 

En lo& p1¡oce101 d,• Mmac.aiamü.nto. - Equ.f.Ub1¡a e( .tronalio de lo& &toclu -

con fa& µ~Jldúla& que ¡'tl.i<.:~.111 p1roduci1¡u a caMa de fa e.~ca&e.z de matr,~Wu 

IJ &wn.in(~.(l(o&. 

A~i9nacJ6n. - f¿¡ dct.:~mÍIJM e.f p1¡r~1~<una de p1¡c>d11ccUí11 má./J 6(tVOl(itbl'.e. de. -

todo,~ fo,1 6act(ófr6, i11ci:u;c11i/¡1 i'o& P""liCc>ma& de cli~t1t<l111c..l611. 

La Teo1¡fo dr (',.f,u. - T~,¡f,¡ d1· d!'f,'~1·i<'11a1t rf !liÍ"i,·~o el~ .i11Hcif11cionu de 

M'1Vfr<O~ c¡/o i'<l 1•'W!l~~··.:-·«~11 i/(' fa.& ffc:i,ida~. 
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La Teo1tla. de. Secuencht&. - EM.1 de-tvQ11.i.n11 et'. olf.den en que 6e cfP.bc:. de -

pllocedM a &eJJ.v,{Ji .f.M un.i.dadu que c.i tán CÜ.6pon.ibeu. 

P1¡obfeina& de 11160-~maci.611. - Elt.1J atañen a .f.a &e.f.ecc.l6n de .f.a& mue&.t/ta4 

coMec.tM 1-ma 6ac,í.li.tM una ba&e 6ú:ófr palla .tomM ta (Íed6.i6n ap1wp-<'.ada. 

PROCESO ELECTRONJCO 

Cuando ta.& T1¡a11Mcci.o11u &ean de g'lan votwnen y 1tuUniVWt6, co1tve11dluf 

empleM una compu..t.ado1ta, po)[ ej e.mp(.o, en e.ieM:o& Mpec.to&· de ta con.taliWdad, 

eiabo1taci611 de 116m.<.11a6, co11iJtol de 1>t.-~fa y aimac.€11 1J a1uU.i.6.ái de ven.ta.6. 

La L69.ica de.f. P1toce60 Uec.tlt.611iu de Va.to& u .(Jnp1te.6.iona11.te, pelr.o ha de 

&ell pondMada con .f.a apUcac.i.611 de la l$gfra p1tev-ia a la compu.ta.dolta. La .<.11 -

601U11ae.i6n .\equeM.da y la óollma 1J 61¡ecue11ci.a de &u p1¡,uen.taci.6n, deben u.úv1 -

co116.i.gMada1> palla obtr.nr'I C'1 má:<-imo p~.·1•echo (Íe.f. .t.tempo mcfq1úna !I de. la.6 bt.6-

.ta.lae.io11e1> empleadM. 

1NVEST1GACION VE HER.CAVOS 

E11 (r. .\la!fJ·'Úa clr. fo.1 F•np'IUM I c.~ pf.anea.c,i6n a lM90 plazo co11c..leJt.1te a 

lo& p1toducto1>, a loJ me1tcadoJ, a .ea ~\1'.tic.i.paci.tl11 el! et meJtcado, at volumen -

de veiitM ¡1 a ta Mpac.idací de p11.oducc<fr.. La pfa11eaci.6n ope/ta.tiva tiene polt -

obje.to adaptati. fa.l tficUca& má& ap!topi.~:!,1.!> paM a.1e91Vrttli fa.~ 1d.i.e..idadu y Ca 

v...tab.ii..(dad 5 inanci.e.Jta de Ca emp'1eM ü: ¿/. .j.f.gu.lente afio. 

PRuC'El;i.111 OJTOS 

Al l'ltfttb(ecvr to,1 pH•cecümú.nta~ c.l'¿,tati.vot> y de ptane(lci811, fo di - -

1¡,ecc.i611 ha de ~abe'I cuá.eu JOr. (.~~ t€cnfra,j de pl'.mirac.t6n 1f contllof -

U.U.tei1tu y der.idi~ caá.e &e debe•.: ,1pf.i.c<V1 con fi:<Ltu at &~·~tema de -

V.iJLeccú'n. Técn.icaJ .1c~t'rf.i .. tllda..1 ~.'•: ~t' r.~ turUo clet f)fabajo, la pfane.a­

u611 11 C.Olt-tJwl e/e fa p.'loducc.(611 ¡1 t'Í C(!IJ.Ó!.CJ.l'. p!fellupue.t..ta/Uo, 
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4. 5. 2 CONC LL/SIONES : 

La medida 'en última ln.itancia de-i éx,Uo de .ea empJ¡e6a, 6e debe .bMM en 

eo.i .i.lgu..ieu.tu 6aeto1tu : 

1. C1tee!.lm.le1U:o de-i volumen de Ven.ta.i. • La einp1¡,ui:i de4e plteocupwwe, po!t­

que .iiu. UneM de p1tod11eto.1 tengan potencial de VeJt.tM !f que awnente 

6u paJLtlcipaci6n en et mr!ll.eado. 

2. Rencümlen.to C1¡ecl:eu.te del Cap.ltat Invelt.ti.do.- E4 ~polt.tau.te que .ea.& -

U-tllldadu plroducida& muutlten una .tendenela Cliec..lente .1ob1r.e et cop.i.­

tae .lnveJrüdo. 

3. 01r.9an.lzac.l611 E6.lciente. - La. 0Jiga11..lzaci:6n de4e 6elr man.ten.lda a.e n.lvel 

de e6ic.{ene..ia, .~egún l[e.¡u..leM la emplr.Ua. La 6UcU·.í.611 en CMO de /¡a -

beltla, debe.Jiá con.ieJr.vM !f 6omenta1r. .ea c11aU6.lcaciOn necua!Ul?, 



148 

CAPITULO V TECN1CA PRESUPUESTAL 

5.1 PRESUPUESTO MAESTRO 

5. 1 . 1 . QUE ES EL PRESUPUESTO MAESTRO 

5.1. 2. BENEFICIOS QUE SE VER1VAN VE LOS PRESUPUESTOS 

5.1.3. EL PERIODO VEL PRESUPUESTO 

5. 1 , 4. ELABORAC1 ON VE UN PRESUPUESTO MAESTRO 

5.2 PRESUPUESTO ~STANVAR Y FLEXIBLE POR CONTROL 

~.2.1. PRESUPUESTO ESTANOAR 

5.2.2. PRESUPUESTO FLEXIBLE 

5.3 PLANEACION A LARGO PLAZO 

5.3.1. OBJETIVOS VE LA PLANEACION A LARGO PLAZO 

5.3.2. EL PLAN A LARGO PLAZO 

5.4 EL 1AIPACTO VE lSR EN LA PLANEACTON F1NMJC1ERA 

5.4.1. OBJETIVOS VE LA PLANEACION FISCAL 
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El P11.ocuo de. Adm.in-l6tltaci:6n e.n un ne.goclo, con&.á.te e.n c.lnco elctpcu -

!f Mn ; planeacl6n, oh.ganúaci:6n, cor111.d.D1aci.6n o .ú1.teg1tacl611 y con.tltol. Con­

ei. objelo de 01tde11M en 601Una adecuada lM d.átltitai. ac.Uv.ldadu I} 6w1clo11u 

que. 6e e.6edúan P..» lM emplte.J.iM, plliJne.IUlll1en.te debeJtcfo planeaJU>e r.011 c.u.idctdo­

.f.M actlv.ldadeJ> que et negoclu Ue.ne que .ll'l.lclalt tj 606.te.nVt U.to d1Vtc111.te ia,~ 

6.lg1ilen,tru, 6emanct6 o me6e6. Ya e.6.tab.f.e.cudo el. pfM, debeJttf .l1'16taia1tu. tm 6.i! 

.tema de v.lgil.ancla o eon.tltol que ob6Mvc que lo& evctitM cottctte.11den lta&ta -

do11de. 6e.a po6.lbie. 

S.l b.i.e.n e6 elato que lM 6unuone6 admlnátltatiVa6, tienen .igwif. .i.m -

po1t,tancla palta a..&egWlalt el. éxilo a iaJt¡]O plazo de un llC!.!JOC.{o, lo& nltílC<l6"6 -

que &e v.lven gene1tafmetite pltov.lenen de ttna .inadecuada p.f.at1eac.i6n. 

I1111ume11.abteA lt.lugo6 pocVúan 6ttplt,ÍiTW!6C 6.l ta admúU:6.tlt.aci.6n pfanca'Ul 

y p1ted.i.je1ta l.a6 c.ond.luone~ 6u.,tu11a& dmtJto de la& maie& habla que <•¡.1r1ta1t -

et negocio, e1.abo1t<lndo 1111 plan deta.U.ado de la6 acUv.idadu que. lwb~éi </!te -

11.cal..i.za1t. 

Podemo1.i de6.(.tiilt en.tone.u, q11e ea de.c..ta11.ac..i611 6u11mal de. loó 6u t111tu6 -

pl.a11u, &e le dcnom.ina p1t.e.1.iupu.eJ>.t06. No 6e debe clejM de eu.idM fo& a.1pec-­

.to6 eco116m.<.eoJ.i !J n-Úlal'ICÚ!t.06 de 1111 ne.godo pUe.4 Mil lo& que deben te11e1t una 

aú.nu6n pcVt.tlculM, polt tatito, lo& p1t.e4upue.!do6 &e de.be1tá11 explteMh. en .t~ 

mú106 moncU:cvu:o6. 

VENTAJAS Y LIMITACIONES VE LA TECN1CA PRESUPUESTAL 

Vf:llTAJAS 

a). Se tiene vúi6n a 6u.tMo, obje,t).vo& a 1te11Vza1t., MnaUdade.\ et al­

ean zah., conoc.lmlento rle me11cado6 1J p1todur to6, mUodo& d1• 6cib1t.ica-
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c,i.6n lJ de :t.oda.1> fo.1> ope1utc,lo11u de una e1t.Udad con p1101jecc,i6n l1a -

c,i.a una buena d,ür.ecu611. 

b). En ba.1>e palla .f.a toma de dcw.lanu y 6.ljac,i.611 de poUti.cM a .1>e -

9u,ür., 

e). Cltea la necu.ldad de de6.i>Wt lle.6po11.1>aqil.lcladu tJ .um.ltu de atLto -

ll.ldad de. .ta.& pei1M11a.1> que .i.n:t.eJLv.ie.ne.n .la .t€c1úca plluupuu.ta.l a -

.lmp.latLtalt.1> e. 

al. Obliga a .todo.1> .lo.1> aepa1t.tame11.ta1> de .ea entidad qt1e colabMe.11 u11.<. -

do.1> palla .fo91¡M lo<1 obje.t.<.vo-~ p>topue.M.a-6. 

e.). /.!anejo de lo .ln.teglf.ado, de tnl mane/la que lM duv.lac.i.onu que .s~ 

jan <lean anaUzada.1>, valuada.& y eva.luada.1> IJ con ú.to una bue.na to­

ma de dew.<.011u. 

61 • Co11.1>tltuye. una gtúa acfm.útu;t.l(ati.va, u:t.a~lec,i.endo wut mu.a plJ.opu~ 

.ta. 

g J. fJP.1.únlt.a l(Mpon.1iab.llldadu. en .tad0.6 l.0-6 11.lvele.& 

/ti. EvUa dupe_1¡d.{c,i.M engene.~ai, Jr.eduee 9a.1>to<1 lim.ltifndo.lo<I a lo p1¡e­

<111puu.tado • 

.<.). S.lmpU 6-fr.a ta tíunc.i.611 ele dlllecu6n !f de au.to1¡úfad. 

L1MITAC10NES 

E&.t.a1¡ ba.1>ado c.11 e<1tDn oc.iol!f~ tJ muchttó vecu en p1¡01164.ti.co<1 1 en que. -

como toda fa ac.Uvidad humana u .1u&ceptibfe de rJt11011e1,, <1ob1¡e todo en el -

p}L.{me11 ej e.ltu~c.i.o de 6u .impian.tac.ití11 ~/ a .<mp1tev.l<l.lbf.M como dúpo<1.lc.i.onu -

6.l6cale.& o 6luc.tuac) 611 de la moneda, rte. 

Cuando <1e Ira ut.<f.i zado el pH,11~c to p1te.61ip11M:t.af du~ante vaM.o.& ejeJr. -

c.ic.i.0.1>, <1e puede cacJr en ef eMolt de 1ro 1te11.(M1¡ po1¡ con6i((I( dema.1>.iado en el 

pllotjecto. 
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5. 1. 1 PRESUPUESTO ~IAESTRO 

Lo de.6-f.nimuó como ee. pean 601tmutado en 6011ma ú1.te.9Mf. tJ ge.neJ!al, e.e -

p1¡uupuMto mae,&.tlto debe .i.11cf.tt.Ut pCanu upecl6fro-~ 1tupec.to a ecu ven.t:M u 

pMadM, faA tmúladu de ¡J}(oduc.to6 a 6ab!UcaJr., fo6 ma,tl!lt.laeu o .f.M mvicittt -

c(M que u deban comp1ta1r. 1 .f.06 gM.to6 que. 6e van a e6ectuM, lo& ac.Uvo6 et -

ect1igo pla.zo que. & e van a comp1¡ct1i lJ la cantidad de e6 ec.Uvo que 6 e 1tr.quVLUt6 

en calidad de. pltM.tamo, .6.f. 6ue.1ta 11ecuM-UJ fM acUv.idadu plctne.ada6 ¡XI/ta -

cada una de fo.~ wbunldadu dd negoc..io, debe.ltdn Je,~ 01tganJ.zada& polt 61!.pMa­

do !J plte.&en..tadM den.tito de.e pJtewpi¡e.&to mae.&bw' Po/f. t.an.to' ce p/fe&Upuuto -

mau.t:Jw pMa un negoc..lo, haúJtá de conl>.i.6.t.Ut en vM.ío6 &ubµ/fe.&upuuto& de.b-i.e.~ 

do .todo& e.f.lo& uta1r. de.b.ldamente a/tt..i:cutado& y w1.ldo<1 de. .ta! manvia que H -

eonó.utlttJa un pian genMae !J coo1tcünado pa1ta todo ee. 11egocln. 

Como liablfá de. p!te&entaMe ae 6btae, e.e pJte.Jupue.&to rnae.6 t,w /1ab1tá de -

.i.nc.fu.l!t pJtuupue.&.to& de. ve.ntM, 9a&.to6, p1toduccli511, cqu.lpo tJ e6ecUvo, Ad e -

n;,f&, e.e .lmpa.eto e.&pMado en fa& 6utU1ta& acUv.i.dade& plane.adal!, podltd &eA e~­

p.\Uado en tbunbw.& de un e.&.tado de. 1t.uue.tado.&, p1toyectado.& ~ulta e.e pelt.lodo 

que. &e va a pJtuup11utct1i, al!.l como en t~'11.lno& de un baeance ge11viae, pito -­

l}ectaáu al concfu.U1. d pe!t.fodo ct1b..lelfto polt. el plfe.&ttpue-6-to. 

5.1.2 BENEFICIQS Qllf SE VERlVAN VE LOS PRESUPUESTOS 

Todo.& fo.& d.(AecÜV06 de ea e.mpJteM, eje.euta11 11ece6MÚtme11te 6unclone6 

de µlaneac..i6n, pode1110.'J dee.i!1 que ea planeac..l6n e& 11ece.M1t.la 6{ 6e upe/fa que. 

un negouo Co¡¡lfe &u& meta.!i. Sin emúa1tgo, &e cMacte'1úct a una mai'.a adminl.& 

tMcl6n e.e que &e Cieve a eabo una pC.cweac.l6n .i.11crmpfcla tJ dejc¡¡.ic/ada. Po/f -

ot~a pa.'1.te, &.( fa dúeaA'6n pfc111ea de maneJia cuidadr&a (1 601tm,1Uza 6uó pla -

11r.!i en 601tma compf.e,ta, o &ea, ~ i. feeva a cabo r111 plf!lCrM ú1 te!11tai' de fo& pi!~ 

~11¡.w?,&tu&, &e ltab11á de r&pMatr f¡L~ -~ <'nu.frntv.. br11r6 idoll. 
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a) Ee. E.!i:tudio, ea lnvuügaCA'.611 1J e.f. En6oque de .f.a A.tenCA'.611 e11 e.f. Fu -

.twi.o. 

C1ia.11do &e pCane.a eon 6uµc¿e11tc C111.i.dado 1J de.talee .f.a e1abo1tac..i.611 de.f. -

pll.Uupuu:to, f~tc gene.1t.1lme.n.te .i.11voC11CJt.a wt c&.tudlo IJ una .i.11ve~t.i9ac.i6n 

conc..i.enzuda. E~to 110 1>6l.o pV!mlUJtá que 1.e a.f.ca11ce11 fo¿, mejOltc.!i pianu, 

1>.i.110 .t.amb.i.én c.\eaJtá eri le.!> eject1t.i..vo1.i el liálU.to de UevaJt a cabo una -

can.tldad 1tazo11al1ee. de btvut.igac.i.ón IJ utud.to an.tu de tomM af91rna d~ 

w.i6n. 

Ruw11.i.endo, 1. e puede decbt que el. p1t.uupue.!itM tiende a pJtomoveA un 

buen pltocuo de. toma de.c.iti..ionu. Ademá.!i, lo6 p¡tnto6 cíe i>itl'Aú dentlto 

de .e.a .i.nvut.l9aci611 pJtuupuu.i:a.f., 1tand.iean e.11 el 6u:twLo 1 La aclmúiiJ, -

.tltac.ú5n cen.tltaM .!iu cU:enci.ón e11 .Co6 6utUJto6 cvcn.to6 y en .fa6 opo1ttun.l·­

dadu co/tlte.f.a:t.lv,tll que tenga e! negouo. 

b) La BMe paita cvafol1J! la. Ac.tuac.ic1n 

E.f. Con.tlto.f., crmi! 6unc.i611 admú1{6 t,1¡at.fva, 1t.equ.ie1te que loll ltUuUadoll 6 ean 

evaluado& a ea (uz de a.lgwia l!O!tma u obje.tl\lo, 

Con bMe a uta e.va.f.uau..511, deúcltif .i.mp.f.emen.ta!t6e ta.6 meclüla6 coJ¡J¡ec -

.U.Va!>. 

Pa1¡a eva.f.ua1¡ la ac.tnac..i.6n, ex.i.6te1t d.i.6Wita6 1101tma6 u objdivoll 0Ue1t­

na.tl\106. 

1) • Lo6 ReJuU.adol del P!t6ado 

Z). Lo6 Rc.!>td.tado¿ E.!ipVrado6 

Aan rnando en ,,c,1.~.ione,~ lD~ 1¡e.!>11f.tadp6 def. pa&íldO 6e u.tlllza11 como ba­

.se de eompaitac ú~11. Col> ~---~ul.tilrfo~ p:1uupuutado<1 co116.tU:ul}en 1rna mejo1t. 

ba6e pa1ta de.tc'1~i11,1., ¿,.¿ l.J actuacúí11 6ue ap1copic1rfa o 6.i 6e. ltcquü.~e de 

una ac.c,i6n o mcd<.da coine::.t..iva. Lo& lteAuf..tad{J& f.>aMcfo6 no con&ide~an -

lo& cambio& aml1ú•nt,1fe.6 q·.ie ar.tuc1Cmente .tú!ll<'ll un únpacto 6Q{¡¡¡e et n.i-
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vel de ac.tuaci.ón /JO/t ejemplo, 6.l 6e duea evaluaJt lo.1 1¡eJiu.ltado6 de -

venta6, u po6-<'.ble qt1e lM ventM pMadM 6e hayan 1¡ectllzadr bajo con­

cüuonv.. eco116mic.a.1 di6CJre11.tr.J.i, apUcabR.u al actual e-.1611CJrzo de ven -

w. También pucüeJton octt/IJU.li. 6R.uctuauo11u de .indole eco116m.tca, cam -

fi-<'.0.1 c(eni.lr.o de la compe.tc.11c.llt en la ,,ama 1te<1pectlva, duaNtoUo de uu~ 

va6 tfoea6 de pitoducto.1, .inC.11.emento o cü.6mú1uu6n e11 fo~ 6ondo6 de.!itl­

nado.1 a pubU.Udad, etr .. Todo6 aquello6 .te11Jlen.tu a .ii1va-Uda1t fa.!. com 

pa1tecione11 .w .. tJr.e 1¡uultado6 aciuafeA y R.0.1 1¡uuUado& dc.R. paMdo. 

e). Coo1tdirrau6rr 

La c0Mdú1au611 1teqttiel{e que w1 nc.gouo 6e ope1te como u11 todo y 110 co­

mo un g1¡upo de depM.tame;ito.1 .lndependú.n.tu. 

Cuando .6e eeabo1¡a IU1 p.fan p!¡e.6Upt1eA.ta..C, &e dcieJun.ina antlupo.damen.te -

.f.o& objetivo& de c.ada uno de lo6 depM.tamento6 lJ cJ.ito~ ubje.t.lvo& ~''" -

COOl{di11ado&, pGJt ejemplo., af depaJt.t(lJllCllto de p!¡oduec:A'.611 6e le µ1¡091ta­

ma pa!¡a p1¡oduu'.Jt ap1¡ox.imadamutte eR. núme.Jto de mudade& que el depa1¡.ta­

me11.to de venta& pueda v¡~11de1t. 

El Vepa1¡tamento de Complla.!l liab1tc1 de comp11M ria.tM.<'Cl. µtima, c.oM ide.rnn­

do .fa p~uduc.c..ión p1¡091tmnada y la ac.tlvúlad de co11t~at11cí.611 d<'.f. dep.11¡ -

.tamento de pVt&onaf, l1ab11á de. tomM en euenta lo& nivd'.r.6 p~uuput'~.ta­

do./J de p1tod11cc..i611. E6 obv {.o que la6 6u11c.io11e.6 errt~e drpM.t.ammto.!i u -

.Un e.xt1¡emadamente Ugada6 e"'tll.e &.( tJ ~.6.to le. pPJuni:tc a i'o& p1¡eJiupuu­

to&, {/l c/elega11d(I .tal 61t11cí.611, co11 f.o <'llllÍ l1abM un m.1110~ c/r~CJ11pr1fo de 

opeJtac.ione.6. 

di. Cuando un 11e9ocfo mttl/ pe,queifo, pod-~<1 .fo91ta,~ 111111 adrc11ada cumw~{.ca­

u6n de &116 pla11~.J.i mecU.111 te un cont,icto dúec,to con w.~ empleado.&. 
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BM.ta 60,1te11eJ1 611ecue11te,,~ co11vvu,ac.io11u como u11 meclio palia comunlcM -

lo& pf.a11M qtie lwn de deM!m¡.icliaA6e. Sb1 l!JJlbMgo, u.te tipo de c.omu11.lca­

c..i.6n 611.e.cuen.temen.te CJlea amb.iguedade.6 y po6 lbf.M eo116u.1i.lo11M 1 pOll. i'o que 

debe 11e.6paldaJ1.!ie c.011 docw11e11.taci6n. No e<1 p1teci.60 que Co.6 negocio& 6ean 

deinM.lado g1¡a11dr...1 palta que lM c.omun.lcaclonu bt601U11af.u te.eguen a <leA 

b1adec.uad1L&. Cuando un p1t.e6up11<'1>.to u elabo1J.ado, €.ó:te 6e eo11v.i.eM:e en un 

med-lo de .i.n6ollmac..i.611 a la 01tgan.lzau611, 110 <16f.o pMa dM a conoce/J. los -

pf.a11u ap1tobado6 polt la adm.útU.t/J.au6n, 6b10 .tamb.lén ace/J.ca de lM ac.ü­

vúfade.6 que 6e deuan 1tea.Uce . . ea 01tganúac.i.6n, d1Vtan:te el peJúodo p/J.e.611-

puM.tado. 

UN MEP10 PE MOT1VAC10N 

Pue6to que R.o.'i da.to6 p1t.e6upuu:tado6 colL6li.tuyen u.tándMU can.tita R.0<1-

cuaf.e<1 .!ie hab1tán de c.ompalta/J. .fo6 1tu1iltado6 1J.eaR.111e11.te obten.ldo.'i, el p1tuupu~ 

.to y .r.a ma11e1ta como 6e van a 11.ti.UzM, pueden a6ecta1J. de ma11e1t.a t..lgni6.i.c.a.tiva 

i'aó ac Utudu ele aquella.6 peMcmM que van a .'ieA evaluadM. S.l 110 6ue1J.a IJ.ea -

Ut>.ta el n.lvel de actuau·611 pl(M11p11utac10, t>.l 110 t>e c.oMulta/J.a al peMonaR. -

que t.e va a e.valuM. en .t~nlno6 del p1tc,611puu.to, 6.l 110 &e .i..11valuc.1ta en &u .ua-

6e deelabo1J.ac..i..6n o .'ii. la6 evaC1rnc-io11e.'i de M..tuac.i 611 wbt.ecuente u hJ.c.le1¡on -

de ma11eJta CJl.Ulca, t>ú1 pe!tm.i.tiJt a Cc•6 empleado& af.cc.tado& 111111 opolrAwúdad de 

expf.ú:a 11 la& 1lazc•11C6 poil i'a& cualc6 ab.t11v.i.Mo11 mal'u& 1tcJi1d.tado6 1 el. p!tocuo -

p1¡u11¡.~1u.ta.C en l.>lt tr.taUdad .tenM-W w1 bnpac.to negai)vo &ob1te .CM acli.tude.!i 

de fo& empR.e.adM, pe!to 6í. el'. p1J.oc.e60 del det.a1¡1¡0Uo del plte.'iupueMo 6e con -

&ut.ta a eo.\ c111pCrad11&, 6-i 1.ie p1tuupue~.ta11 objeüvo.1 a.Ccanzabfc& !/ &.i. .CM eva­

l'uacionu de actuac.i1111 6t1b&ecuente6 t.e Jte.aUzan 6olillc. una liaM ju&.ta, b1t.ú1 -

rla11rl1 1 a io6 empCrarl<1& i'a opoll.tttn-idad de el(pUcalt f.o~ mo.Uvo& po!t .fo& cua.Cl'li 

obtm•ir't.011 11eM1Ctadr& de~6avo1t11bl'e.& 1 lo<'i pile-&upue6·.to& ro11M):tu.iJrá11 una 6uMza 

pa&Uiva lJ mPtiv11dc11la dl'11.t1¡0 de. fa 0~9ml.i.zac-i611. 
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5.1.3 EL PERIOVO VEL PRE.SUPUESTO 

Loó Pr!111.odo6 del Pli.e&upuuto&, »01Una1n1mte concueJtda11 con to& peModo& 

con.table&, E&to &.l911i6ica que en e.a mayoJúa de f.M compaliía&, eC pM.fodo de­

lo& p1Le&Upt1Mto& t.lene una dtlJUlcJ.6n de u» alio. S.(11 emba1L90, ade1ná& de lo& -

p1uuupui!l>to./> crnuale&, rnud1a6 cornpmUM elabollan 1J1iuu¡.JUe&to& a ia1tgo pfozo , 

en fo& c11alM e&tabt1?.ce11 obje,Uvo& .únpolttantu pMa to& &lguú11te& tJte&, cJ.~ 

co o .lncfoM cüez a1io&. E&to6 p•1uupi1uto1.> a la1t90 pfazo MH pa/i.t.lcuClllLmer~te 

.únpoli.tantu C» f.o 1te6eJtmt:e a lal> 91¡andu ú1veM io11e& en büne& de capltal , 

como la comp!tn de pl'.anta tJ ei¡u.ipo, Ml 1n.il.>mo, el'. 6 il1anciam.lento de gllct11de& -

pttoyec..ta& de biveM.i.611, mecüattte. la com.i.6.Wn de abClgacJ.onu, accJ.one& o 

1tetenu6n de ia6 ut.ll<dadu, etc. , Uta puede co11&-.ldMMAe a lcvtgo plazo. Lo6 

p!Le~upuu to& a la!tgo pútzo, a do&, tJte&, CA.neo o dú_z mio&, debe1tcftt /te.6f.ej1Vt 

e.t lu91w planeado de fa.~ obje-ti.vo./> a C.Mgo pfow. 

Ve.ntlw de u.te co11te,xto, et pllViupuuto mae-~ t.1w anua!. palla ttn 11egoclo, 

lle6f,e.ja f.o& obj eUvo6 tltazado& pMa el'. &.lgu.ler1.te atio. 

El plte&upue&to 1111uaf., &ú1 emba1tgo, &e du9fo&a comunmente en p!Le&upu~ 

to./i tlt.imu-tltale& o rnrmualM, .ten.lendo él.to& fa~ ca1LacteJ11.ót.lca6 de medfoi6n 

que Mn m1,;y titlf.t./i, IJ't i¡ue pvunLten evaluall f.o& 1te,~uf.tar/oll obte.1úclo&, p1toce­

d-<'.endo de úuned,(Mo .1 tc,111a1t .f M ml'.dúlaó coMec ti.va6. 

Otllo6 11c9nc,io,~ ~·l!lllCll fa plláct-<'.ca de p1tcJ.>11puc6taJt e11 601Vna co11t1nua, -

ci'.abo11ando ea q11e le ''"1wcr como p1t~J.i11pue.~tu-~ c1'11tú1110& o co116tantr./>, a me -

elida que t'l.at1uu1t1te ef pcllfoclu p'l.('}.iu1.1ue.1itailo paM wt nw.i, o Wme.~tlte, e6ta6 

empllUM e../>tucUa11 todc' el c1n1j11ntu ele p1teA11¡J11e.~ to 1, aiiad.tendo 11uevr6 µ1tell11 -

r11rhto6 meM11af.eJ.> ,, tliúneJ.>i:Jiai'eJ.>, 1te6e.lle11teh a vl!nta.1, p1tor1ucci611, 9n&toó, -

equ.ipo 'f ~.6rctúr•, 1tccmpfaz1H!do fo& ¡J1te.1iup11e6.t1•6 q1w Míft> t<'119íl11 ú1te1trh lli.6 

t61túo. 
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5. 1. 4 ELABORACION V[ tlN PRESUPUESTO MAESTRO 

Co11601U11e lo menc,lonado atU:e1t,lo11me11.te el plte&upuu.to mau.tJW co116.U.te -

en vcvt.io& pir,e&upc1M.tN que, en conjwi.to, exp1tMa11 fM ac.Uv.ldade& planeadM 

pMa w1 11e9oc,¡'.o. 

El númeJto de p1¡uupue&.to6 !J &u aNt.eglo den.tito del pti.e&upuu.to mau.{:!¡o, 

lia(>1iá de depende;. del .tamafio !J de.!'. 91tado de c.cnnpf.e.j.ldad del 11e9ouo, l>bt em­

ba1t90, u11 p)(e6up11u.to mae&.{:/¡o noltm(tfmen.te -lnchiye lo ll-l,qn-len.te : 

J. P)(e6upuu.to de OpeJtac..(:611 

a. - P)(e&upuM.to de ventM 

b. - PMa lM c.omparú'M c.omekc.la.f.u, et plte&rtpne&.to de c.ompllal> de. 

me1¡c.nnc.la.<1 • 

c.. - PaM .!'M c.ompitii1a4 manu6ac..tu1te.1ta&. 

- El p1te6upuuto de p1toduc.c..l611 l el c.ual <1e1'iala el'. nruneJto de 

un-ldadu a p1tod11CÁAI. 

- 'P)(e.&upuu.to de Ga&.to6 de Ven.ta 

d.- El pJ¡e&upnu.to de. gcu..t.oh de ve11t,1 

e. - fl pJ¡e&upue&.to de ga&to& ge11e1tatc~ y de adm.Ú1,á.t1tau6n 

2. El P1¡uupnu.to de InveM.lonu Cap.U:11C i<abf.u,, e1 rnal .ú1cl.uye laJ 

b1veMionu planeaclM pMa nueva pf,111 ta o equ.lpo. 

3. P1te.&upucJ.i.t0& 6úia11c..le11,1& 

al Un E..1.tado P1tuupue&.t.ailo de e11t1t,1d,1~ 1J MU.da& de e6ec.ti.vo, de­

nom.lnado plte&upue&to de e~ec.t.fro. 

b) EUado de RMuUado6 P1te6u~"tte,.\fadC' 

c.) Balcmc.e Gr.11e11a.r P~Mup11e.& tado 

Ademá.& ele t>Mo& p1teJ.i1q.~1e&.to1i, pod!tfin &e~ tH!C.UtVi(o6 .ú111ume1tafite& c.álc.~ 

fo& o cMu.fa6 que &Vivan como apoyo a la /1161''lmac..ltJn 1tevelada en e&.to<I pite -

611puuto6. 
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Ae.gu110.s de lo.s pltuupuuto& me11c.fvnado&, &Mo podJt.án &CA etabo1tado& -

cwrndo o:tJr.o& &ean 6omnitfado.&, po1t ejem., et p11e611pue.&to de co111pM<1 de me1tca11 

cia.& pod1tá ef.abotralt &6fo eua11do &e .tenga cl.Wpo11.ibtc. ee p11e.&11p11c~ tv de venta.&, 

!fª que el núme1to di'. 111údadu &e liaya µ1tev.U.to vendeJt. Po1t tatttf', ea etabo1ta­

ci611 de lo& plte6upue6to6 .fociu.fdo& dentlto de.e p1¡e&upue..~to mae&tM, debe1tá11 -

~e91ti.~ lllla &ecuencla dete!un-lllada, l'.a Cllai U ÚI ~ (911-teiite: 

P1t.1:me1to. - El P1tuttpuuta de Ven.tM debe1tá e.fabo1taMie en P' unelt téltml110, 

debido a qiie lo& p1[e<1uptte&to<1 de ope11acl611 y ó.l1rn11cú1to.& depe11de11 de la -út6o:!_ 

mac.i6n p1tupo1tc.W11ad,t palt U. 

Segwido. - Se µ1wc.ede luego a elabaJtM et ite-6-tn de lo& p1te.!i1tptte&to<1 de -

ope1tac..l611. E11 f.M c.ompafi.l<u ma11u6act11Jte1LM, et p1¡e..111puuto ele ~1~od11ccló11, &e­

debe1tá eeabo~LM ante& que el p1tuupuuta de manu6ac.tu1ta, deb.ldo a que el 11ú -

mcM de wildadu qlle H. van a mam16ac.tlllta!t, obv.úunente a6ec.ta <t ltH ca1tUda -

de& de mttteJt,lale~, mana de abita cl~e.cta y gMto.!i de 6ab!Uc.aci611 qlle -~e deban 

~l/[C'ALl)JUMtalt. A d.i6e1tenc..la de e6 to.s plte&upue&to&. ea& 1telac.io11adato COI! el 

c,1<1to de. p1tad11ccl611, c.otito de c.omp~a de me,l[cancla.&, ga.&ta~ gl'Jt~-~afM, de ad -

rnú1i&Oiac..l611 y de venta.&, &e pod111an e.eabo1tM en cuafqttielt o.,¡fc11 o 6ecaencht. 

Te,1¡c.vio. - S.l <1e van a 1¡eciVza~ úiveu.f.0110 ciw.t..taUrnbC.:;, d11-rnnte el -

pc' foclo de plte&upuu.to, 6e p1toc.ede'á ci conthmcic~ ::11 ci el'abo1¡,H et p1te.rnpue<1.to 

de ú1veM.lo11e6 c.apUai'..i zabie6. [.~.te p1¡Mupuv.it1' depende má6 de foto p;io1166.t..l -

1'<16 a faJtga plaza que del p1t¡•).,up11r6 to ele ven.ta<I p.11ta et -~.iguicnte tttio. 

CuaJtto.- Como bau 1'11 f.CI .in611 ~maei6t1 p11op<'~cú•nuda po1¡ id r.11ti:,w.pue&to6 

1rntr~ill1t<'..&, &e efC!úo1¡ci <'f f6 tcido P'r~11pue6.t11do dl· cnt.~cidM u ~.tt' irlM de e.6rc­

til•(l, S.< v..te p1tci,~11p11etito 1teve.l'a de~cmbot6o6 ex119r1tcido~ con .,ciaci611 a la.~ <!ti 

t1.1tla& ele e6ec,tivo pCci11eadci.6, 6c•1¡fo nece,~(HÚJ cc1 \1tc!]-i11 l06 pfonc~ ant~.iol[M. 

Qttúlto.- A ra11th11iac,i6n 6<' ef,1bo1¡a et'. e,~tcidc• de 1te~uft11d"~ pH'..6upw•6ta-
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11.t.ilicladu poco ~atU..6acto!¡,.(M, pocf1¡á .&elt necc.&Mio 1tevúM todo el pltMlt -

puu.to rnau.tJw ¡.\tita .ú1co1¡po1¡aJt l'.M rnecUda.6 co1t1tec.ti:va& que .tengd eül,pon..lbf<'-6 

fa einp1¡ua. 

Se:<.to. - Po1¡ úUimo, M e.eabo11a e.e Ba.Cance. GeneJta.l P1te.&up11u.tado a.e M-

11a.U::aJL e1 pC!Jt1odo de pltViupue..&.to. lln aná.U&ü de u·.te ú.tado Pb1a11c-le1to po­

dká conduc.Ut a 1te.vü.io11u en to.& p1¡uupuu.to.& an.teJt.lo!t u. 

Ej ernpf o, E-~ po&-i.ble que el Balance GeneJtal PltViupuM.tadQ 1teve1ó. dema -

&.fado /xtl.i.lvo, Re.&11Uada de una úrveM.Wn cap.ü:a.Uzabf.e muy ambi.'cioha to que 

1¡eq1WuJtá mod.l6icM al9u11aó pf.anu. 

S.2 EL PRESUPUESTO ESTAllVAR Y FLEXIBLE PARA COWTROL 

S.2.1 PRESUPUESTO ESTANOAR 

Cuando un p~e,wp11u.to M. baM en una &ola u-.túnac.i4n rte volumen de 

venta& o de p1tod11cc.i6n, &e .f.c. dc11omú1a p!tuupuu.to 6.ljo o u.tcttlco. 

PaJt.a. U e va~ a cabo e.e p!t e.&11puu.to .to.ta e de. cada ca.&.ttJ, e1 pkuupuuto­

ut.iíndM no toma en cm~.idMac.ltln fa po&.ibUcfad de que (a.6 c.l'óJta.6 con.&.i.delta­

da.6 en ll, pucc/1111 .&1161t.iJ1 a.i'91111 can;(i.i.o. 

Tor11a11do Ct'mt' b1.16e f.o a11.te.Juo1t, &e cfv,p1¡e11de. que lo& vol1ímrnc& de pito -

d11cci6n &on .i.91111.feJ a fo& vof1íme11e.6 de venta& 11 aclcmd&, la.t. ccnnpa.1ÜCl.6 110 man 

.tienen .i11ve11-ta1t.io.6 i.nlc..lalu n.i 6-<nale.6. 

M eval1tíl~ f.B opcJtacJonc.6, la admú1.ü-.f.ltac.i611 debe co1iteti.tM fo..6 &.{ -

911.iente..6 pltCflWI (<1.6: 

¿Po.\ qu~ Jta~ón la6 11Widacle.& 1tea-ieJ.i cle1r.i,vada6 de f'.aJ.i qµe1t1trA'.011u 6on 

.&upeJl.io~c~ a (<l.& p~e,~11¡.iueMadM ? 

¿Son deintt6 i1i.fu ef evado& fu& µ.~rc..i.P& r¡11e .\e e.&.tán pagando µcrlt cada pa! 

.t.lda de. !Jait,11? 

¿E& tá ef V<'~\l' tmnento ele. P1toduc.c~·611 u.tU.i z1111do dema&útdCl.6 mate.ll.Ú2.6 

p!t..ima l. 
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¿Se utá uU.Uza11do deina-6.iada mano de abita ? 

Fac..tOILU c.omo u.to.1 !J algww.1 otJtoli 1 a6ec.ta11 e.11 601rma de6úi.ltlva a fali 

u.tlUdadu, 110 u.tanda ioli p1r.uupu.u.to~ 6{..jo1.> e11 c.011diclo11eA de. co11tl!.6tM a 

lo. aclm.&t.U.tJutd611 en 6c;1tma Ug.ic.a e.e. moUvo de vaJLinc.io1H!.ll, <1.l11 einbaJtgo 1 

ute p1r.u11pu.uto apUc.ado a ww c.an.Udad pt¡oduc..lda !J p~o91rronada, µMm.i,te 1111 

mayal!. e:o1tbtol al 1te6"1t.Ut1ie al Jtend.ún.ll'J~to, cu..l c.omo tamliúfo a.e ga.\to. 

E11 dlc.lio p1ruupue.<1to <le le dcf .ilnpo11,ta11c..la p!L.lnc..ipal a la c.mttldad pllo· 

duuda !f al <1e.1t lo& 9at.to<1 de explotac.l611 11.e.e.a.uvw11e11te. 6-<:jo.1 cualqu.i.eJt ele -

6.lc..lenc..la en &u obte11c..l611 1Lep11.uenta péAcU:ácu.·. 

CARACTER7STICAS 

1 • Se p1r.e1:1a1ta. pa.lla una meta de 1úve.f. de ac.Uv.tcfad un <1olo voftlllll'Jt de 

p1Loduc.c..l611. 

2. Re.p11.u en.ta una lia.\'e utd.Uc.a de. c.ompaJUtc...l611 

3. Ruulta dema.1.lac/o COl!.o c.uando e.e. volumen u me1101r. que al 11011ma.e 

4. PJtuupuu·to e.1.tátlco o Jt.lg.ldo 

TNFORl-IE VE ACTUACION 

S.l mut C.impa.Mct ;.6fo utiUza p1re..iup¡1e<1to& 6.ljo..1 1 ta cumpa1ració11 ele lo!> 

11eJ.iullado<1 1teal.M con to& lte.!iu.l.tado& p\Mupuu.tadot., ..1e p1teJ.>e11ta11 e11 un út -

601rme de ac.t1wc...l611 J.i~·1n.ltM al que a c.eo11U11111r.c..W11 1ie de~c.Jr..ibe : 

VcNTAS EN L/NTVAVES 

INFORME VE ACTUACION BASAVA EN PRESUPUESTOS 

FIJOS fOR EL EJERCICIO QUE TERJ.HNO EL 

31 VE VTCIEMBRE VE 19R • 
PRESUPlffSTO R[SULTAV,lS 

FIJO REALES VARIACIVN 
2a,aoa 24,aoa 4, ºªª 6 

200, ºªº 250,000 50,000 6 



COSTO VE VENTAS 

Mano de OblW. 

GASTOS VE FABR1CAC10N 

Ma.teJUa.t de Ftfb>Uca 

Vep1¡eclac.ú511 de Maqu.útlV!.Út 

.sal.Mib.6 de SupeJtv.l6.i6n 

GASTOS Vt VENTA 

Coml6.i.onu de Ve1tta.s 

GMto6 de EmbaJtque 

G.1Mu6 G1tal~. de Adm6n. 

GaM:of> poJt Scgu~Oj 

V~pJte.ciacú5n d~ fr¡. de 06. 

Stlcldoó de AdminU..tJr.awn 

UUUdad de OpeJtac.lón 

20,000 

30,000 

4,000 

6,000 

16,00Q 

22,QOQ 

13 ·ººª 
8,000 

10,000 

2,000 

14,000 

26,000 

1161000 

24,000 
======== 

26,000 

40,000 

4,200 

8,000 

16, 000 

22,000 

21, 6oa 

8,00Q 

10,400 

2,400 

14,000 

26,000 

1991200 

50,880 

160 

6,000 d 

10,000 d 

200 d 

2, ªºº d 

3, 600 d 

600 d 

400 d 

400 d 

23,200 d 

26, 800 6 

F = Va.4i.ac.l6n Favo11.able, o 6e.tt, que al CC'mpMaMe con el p1ruup11e6.to -

et co&ta o .lt19,'te-&o -'te.al'. eont!Ubuyc a fa obtención de una utlUdad 

má.6 elevada • 

.to, Ú'ó coótoó o .ú1gtc.61•6 1tea1e<i ti<' cf111duce.11 a una uül.idad menolt. 

S. 2. 2 EL PRESUPUESTO FLEXlBL[ l1 VARIABLE 
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.to6 clw.tln.to4, v<VUando en .f.o& cll6e1tentu nlveeu de p1toducc.ló11, como 6or1 

- F.ljo6 

- Va!Uabeu 

- Seinlv<Vu'.abee& 

lj é6.tot; CQll bMe en ea l¡e.f.ac.i.ón li>1eal coUo-volwnen, adop.tan .e.a 661t -

mu.la 6.l9u.le1ite : 

Co6.to 

P1t.e&up¡1u.tado 

co6.to1i co&·to va/l.lable volumen de 
.¡. )( 

6·ljo1i t1J.ta.f. un.ltalt..i.o p'l.oducc.i.ón 

E.f. P1tuup¡¡uto Fl(!J().Ole 1te6leja antlc-ipadame.iite lcu.- vcvr.útc.i.onu que pu­

cUu en oc¡¡/¡)(,(j¡ y pelU!J.lte 6le)(..lb.i.Udad polt lo4 po4.i.blu camb.lo6 o 6luctuauo -

nu l09.f.c1:u, r; necuaM'.a6 a medida que van e11 aumento lM· act..lv.f.'cladu 6ablt.f.fu. 

GeneJtaemeH-te, el p1te&11puuto 6leuble .1e pltepMa pMa cr;mb.ú1Mlo con e.e. 

p!te&upuu.to anua.e.. E&te úLtbno .f.11cU'ca el ga~ to en 1r.e.lac.i.6n con el vo.f.wne.11 6-l­

jo de pltoducc.i.611 1 m.f.erú:ltM que el p1tuupuuto 6fex.f.bte 1106 mue6t-'la e.f. !JM to -

apltop.f.ado ptVra cada 11.lvee de p1toducc-ión. 

U Pkuupuei.to Fee;i¡.<.bee, l'...I de liec/io, 1m p1r.e&i1puuto de cantJw.f. de ga6-

.to y polt eo .tan to, cumpee una 6unc.f.ón mct& f..imltada que la del µ1tu11pu e& to de 

expfo.tac.i.611. 

CARACTERISTTCAS 

1. Se p1tepa1ta palla ttn de..teJtmlnado nivel de ((etiv-«tad y lle adapta a -

ctta.f.q1iie1¡ vofume.n de p~oducc.J6n. 

2. Swnúiú.t~a 1111a bMe cl-illámica paJta co1~~\Hac.f.ó11 pol[que c111tomátfra -

men.te 6e adapta a .f.o& camú.io& cle.f. v11(wne11 de pl[oduccú'in. 

3. Se e&pl'lrn que el co&to va1t.iabee cambie p1¡opo'tc..lona.f111e11tc a ea p1w­

ducci611. 
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4. PM !'.a 6Muna de adaptac..i.611 al camb.io, eA un p11.uupueA.to cUnánr.lco. 

Et P1ce.&11puu.to Flex.ll.iee como .<'.114.tJtwnen.to de Con.tJwe 

A .tJtav&\ de lo.1 ptUupuM.toJ, .ta d.iJtece-l611 adm.<'.n.ábta.tlva podd med.i.Jt­

f.a e6.(uencla, como .tan1b.Ur1 el'. 61111uonronie11.to de lM rU6e1ten.te<1 áttea-6 de lt~ 

paMab.{lidad. 

Ef P'1eó1ip11cMo 6f.eJC.ib.C1'. tiene como 6.l11a.Uáad p!t.<'.ne-lpa.t, p!¡Opoltci.onM -

.én601tmac.i.611 aceltca de loó co.l.to!i 6.fju6 1teAlu . .Uan.t1Ui. 

Lo6 abje.U110<1 6wzdamentalu de.e p1te<1up11el>.to 6.teJC.llite, u.tán encain.i.11a -

rlo.i a .l11e1ten1ent.NL el. co11hwt de lo6 c,t1t9oó .iltdiltec.to>.i, acüc.iondndQóe .tamo.Un 

.tltu 6.lnu conexo.i a lo.i m.Wmo1> . 

J. Con.tll..lbuye a 6ac.<'.C.Ua11 e.e dua1t1t0Uo de loti pll.e..&ttpuu.to<1 de· c!i11t -

90<1 .lnd.i/tec.to.& e/e .fo<I cen.tlto>.i rfr co.itoti pa/ttl. hu .<'.1tcfu6.l61t en et -

p.t.a11 de u.UUdade& a coJt..to plazo. 

2. P11.0p0Jtcfo11a me.ta.i de. co6.to6 a io6 '1e&pcm1,¡ab.tu de !01,¡ cenbto<I de 

co1,¡toJ d1L1tante eC pc.!Úodo que abaJtca e.l'. plan de uWA.dadu. 

3. Mue.<1.tll.a c.<'.61Ul.li p1te-<.1upuiu.tada.& aju&tadM a la ac.tlv.ldad a pito -­

ducc.<'.6n 1tea1 pMa 6.úrCAI compMa.Uvo1,¡ con.tita io& co&.toti !tea.tu en 

to& d.i.1,.t.ú1to1,¡ .i.n6(11une1,¡ menóuae.u de 1tuu.l.fadoti. 

Ve aM que el'. contMC dl crrótoJ a .tJtavé-0 det pltuupuuto 6.tex.ltif.e, ayu­

da a que Je cjcM.1 a1itr..& de que M p1ioduzcm1 .to& coóto& y no dupué-0 de.e µun­

.to de dc.c..iú611, dNrde 110 puede e.tim.i.nMtie f.o e6cU:uada. 

SU ELABORAC ltl!J. 

P1w1 e.fab<'~ª~ un P1ir611p11e6to Ffeuü.fe, -\e debe. e~am.úw.I( c.1Udadr&amente 

c.ada tipC' de ú1&1w1" pMa Hf[ cfas.t6-f.cado, ya Mil como 1111 coJ,,to vM.iabfe. o co­

mo 1111 colto 6i.Jn. 

(11111 vez q1H' cada pa'1.tida de co6.tc11,¡ lía!/ª &.idn anaf)zatfa !f efli.&i.6icada -

como vll'liaútr <' ~ita, rada !Hit' de Coó Cll&.too vaJt.iabfe.& dcbe11á de r.xpl\CJttMe. 
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como una cmtt.f.dad coMtan.te de co&to polt un.i.dad. 

E11 mucha& oca.&.ionu, tin p1t.eJ.it1p.1e&.to 6-<'.jo puede conv~e en valt)abie­

en la medida. en q&.Le &e p1t.06t111d.ice et. u.twüo del o«nen de .to& ga.1.to& que <?.J­

.taba.n co11.1.ideM.do& como 6-ijo.1, pC/t.o de nl11gu11a. óoJuna debe apli.caMe a dc,tvun{ 

nado& co11c.ep.to& ia deiwminaci6n de 6.ijo&, ya que lo que u· apUcabl'.e a una ~ 

p1te6a, pucd11. no & Vilo pa!ta o.ÓIM. 

La di6C1t.e11c.ia que e~.i&ta e1tbte (M ven.ta.& y .Co& co&to& valt-ialifc& ~e le­

denom.üta cMWúbuci611 111a1t.9.ü1al'. o ma1t9v1 de cont:U.buc.ió11 y úta awnc1ita1tá a m~ 

i:U.da. q((e itumen.te ia p1toducci611 t.oli!te wia m.Uma. ba.6e de fo& co.i.to& 6ljo&. 

lNFOR/.IE VE ACTl/ACWN 

El I1160'1me de actuación bitAado en p1tuupuuto11 6lex.lbl'.u, eUá duc1ia -

do pMa aJ1LiUza1t .e.a dl6eJr.encia e».tlte to& 1te&uU:ado.& 1tea.fme1ite obten.ido& !f to& 

1tuuUadr~ pJtv..upueMado.&, .l'.a& cantúfade.& p'1eAupuutadM e&.tán bMada.& a 6tt -

vez, en ei vue.umen de ven.ta.& o n.i.vel de act-lv.ida.d 1teae. El ilt6o'1me debeJtá -~e:!. 

v.bt pMa que fa ac:fm.ln.Ut'1aci6n co11cent'te &u a.tencifin liac..la aquello& concepto& 

de eolito& o .ln91te.&oli en qtte .f.o& JtMuftado.~ 'te.a.l'.e..1 dl6-ie11a11 &uManc.iafmente de 

.e.a& can.tidade& r'1e .. 6H/.JtlM.iada&. 

S. 3 LA PLANEACION A LARGO PLAZO 

E.I'. r,e~upue6to a .l'a1igo pRazo u tui púrn de opC'1ac ú111e6 y acc.fr11eli explt~ 

liado e.n .U'lmi110& mo11eta1t.io& 1J que comp,c11de 11ene.1t.thnente un pe'llad(l de cinco -

o má& a.tio& • 

PMa Que fo~ emp'1CM& v.ivan 1J c~,·:c<llt con ~x.lto, dclm1 ba1.i1v1 &u 6utMo 

e.11 un pta11 a f,Hgo pfnzo qur. H'. lia de l'J~cutall, e( rw1e debe .tnriub l'ct6 polf 

ÜCM '1eeatú•M al pe1!6onnl, cciUdad, (pr,1!1C.11, 6ab~.(eac~\fo, CM!ac.{¡fo r/e m('}rca­

do&, e.te.. 
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VCAde o.t110 punto de vl&ta, r-6.te .Upo de. p1tuupuu.to a colt.to plazo 1i.le11-

do muy conven.le.n.tC?. anali.zal! !J u.tud.i.alt .t.a6 duv.i.aclone-!i qtte eU-6.teJl en.tJte uno 

!J o.tito plan. Lo6 Jre6uUadN dee aiio !J iol> p1tuupue.&.tol> a colt.to plazo, co116.i.Jt­

ma11 .fa..\ upe.e.ta.Uva.~ a iM90 p.fazo y ea v.i.da 6«.tWUt ele út l!111p1tua. 

La Planeacl611 a .CM90 plazo, co11M:de.Jta lM co11cUe.i.011u de. l>u e11.to11.110 y­

e.&- máli que una p1toyecc.i611 de te.nclene.i.M, po!tque .lneluye la6 u.tJta.teg.<M o - -

acclonu 6u.tuJtM que deben 1¡eallzaJtJ.ie pMa qu.e ocu./fJl.an foli acon.tee.<mú.ntoli 

qtie. de o.tita mane.Ita no 1iur.edVLla11, con el 6-<n de lo91tall foli obje.tlvo1i de la ~ 

p!¡eAa y 6.i.jaJt el cMM de acc,i.611 a ll egu.ÍJI.. 

S.3.1 OBJET1VOS VE LA PLANEAC10N A LARGO PLAZO 

E4to1i obje.tlvo1i bá-!i.lcame1ite. t.On lol> l>.igu..lentu 

a). P1¡opo1tclo1w1. una .ima9e11 de fo que <> eltá út emp.~ua, polt .tan.to 1tep1t_~ 

lienta una 9u.1a pal!a .Coli e11ca119ado<1 de la db1ecc.i.611. 

bl. Man.tene.11 un cull-60 de acc.i6n, o !Jea, uiia.laJr, ea.6 acc.ionc& que de -

ben .Ue.va11...1e a cabo paJca io~11tM f.0<1 obje.Uvo.~. e&to dá ll19M a una 

mejo1t toma de decl&J..one-~, ev.ltando Mltolte& !J dupUcacl6n de. u 6ue:!. 

el. Pe.ltm.i..tllt la toma de dec..U.úmu, la-6 opo11.tu11.úfade& a iM90 pi.azo e.n 

1iu vaJt.ledad, peJmJlten hacr!t ttna l>eiecc>l6n d1' (ll6 má6 a.tJtact.iva1.i -

pa!ta el C'.Jnfl(C.O dr. eo.~ 'l<'CllH0-6 cf.i.ó¡JCllllbf e.~. 

di. EvafuaJt d'. 6acto1t /1w111111,• et' ave. E& nrce,~M(o ~0C,u1 ae pr11&011af. cla 

ve, con el 6.i.H de cvn.falt con el má& caU6(.cad,, e11 el 61t.tMo. 

e), Facili.tM f.o.~ 6.i.na11c~·am<· r11 to& 611.tuJ¡o&. Al cn11rcM la e1.i.t1111e:..t1111a 6:f 

nane.i.e.Jra 6ti.tu .. ~a. e.& po~d1fr ge~.t..io11111t y obfr11c.Jc fo.& JcecuJ¡óC•~ de ne. 

ce1.i<.dar/rJ.i c1111 .toda a11tie{¡1,1c i611, pJ¡opf111ciD111111dc ú16011.macl611 de, 

cuando, do11ric e¡ e11 r¡IH~ p~opoJ¡t'i6n &e Jcer¡u.<01c </ rf .t.ie.mpu en q11e &e. 

pue.den e-<·<¡11(c{¡¡J¡ rf.ic/Jo~ ~(ll11llCirHll(('ll·fo~. 



6 J. Gu .. iM a .fo6 v.uiec.toJtU a .ea mejol[a y duivvwlf.o téc1ii.co en todo6 

Co6 campo6, ya q11e .tenle.ndo me,ta.6 de6út.í.dcu, 6e cue.n.ta con {116011 

mac..l611 ele. Ca q11e 6e 11ece6.í..t11 palla liace!I 61t.en.te <1 Ca6 demanda.6 6u 

.t.U1ta1>. 

g l . Evnlua.11. el. 6ulww de .ea emp11.ua. La eva.euacl6n puede coM.í.de1tM 6 i 

ta acti.v.i.dad de ea. emp1tua .U.ene po1¡ve11.úi o 6-i. u 11ece.M1t.í.o d.í.vM-

1>.í.6.lc.Mla. 

5.3.2 EL PLAN A LARGO PLAZI) 

Ee. PCart a laJt.go pf.azo noJtma.tmen.te e.6.tá 601tmC1.clo µ01¡ d1J1> pa)[,f:e& : 

PRIMERA. - Rev.í.!ia eC ento1t1ro de .ea em¡JJtua, 6.í.ja objeüvo6 y u.tJta,te -

g.lali, allll.Uza y u.tucüa t'.06 p11.obCen1a.& 1J opMtutiidade.6 a que 6e e116.1tc11-

.ta.. 

SEGl/NIJA. - Rutu11e.11 eC pean w .U11.m.i.1106 M.na11c..ivro6 

La 1'1t.i.mv1a pa}(..te ptiede c.otió.ide.JtaJt. fo6 1>.igub.n.te.6 a6pec.to6 

al. E1i.t.b11ac..i.611 de .ea S.Uuac..í.6n Mund.iaf, nacil'nal y foc.a,f, 1ie 1¡eq11úJLe 

eva.f.uci'l a ento111w en q11e út emp1te1><1 6e de..1>envL1e.1.ve, p~eci..6a11do fM -

c.(./¡cuMta11c.ict6 ac tuafa6 y u timando fo6 cmnb.i.c-6 óu tu ~06. 

b). F.í.jaci6n de eo6 objet.i.vo6 de ea emp!teM, muy v11po~t1tnte. ~ 6,íjalt -

y de.6.úú!t lu6 objel..í.vo6 de .ea einp1t<•..1>a en 6o'1ma e1ipccí6ica lJ de.taUada. 

e). Conoc.Vt e,C 6f<ltLl6 paMdo y actual, con e,C 6út de l-"tCci..6M ee punto 

de .1te6e.1tenc.i.a IJ a6l pode,J¡ e&tablecVt 11n pl(og11.ama efe t1 bje.t.i.vo6 M.JadM. 

La 61'.gw1da pa1t.te c¡cie "&wnaA.iza el. pf.an en télun.i.no.~ 6<'111mc.iVto6", con6.i 

dVtando .eo 6.igtu ente. 

1. - Un p1tog1rama q11e 6ac.i1.l.te obtene.Jt f.a .i.116u1tmac.i611 11 lte6uUado6 def -

pí'an a ta1tgo pfazo, Mt e.fr.bu1tac.i611 &e hMá co11 b.1~e m fa .técn . .ica 

ele. an1í./'i,6L~ 11 pf1111l'ctri61t. Lo~ punto6 que. p11e1fe ¡•¡111t~11e1t, ~011 fo~ -

6(~¡11iP11tr.6 : 
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- EC MeAcadc' 

- La.i Venta& 

- Lo.i RecUMo.I fotWto& 

- Lo.i Rec1VL&a.I llwnana& 

- llbicac.l61t F.úica de la& In.italac.lonM 

- Con&.ldeJtac.iane.i de p!l.oblema.i e.ipec-úil'.e.i·, como la CJIM.t6 ln-

~.CaC-<'.onMÁa po11. .Ca que cWr.aviua el pa.t6, p11.oblema.& poUtl­

co.i, cU:c. 

2. - La 111601t111av:6n A11.tCIU01r., deoe ca.Ccu.i'M.le y mo&btM.le. en .tMminC1& -

6.lnattc.leJW.1 y contablu, con e.e 6-ln de oo.te11e.1r. lo.1 1t.e.iu.Uo.do.1· poll 

cada afia pMa .lel!. campM.ad(I. con la.1 expe.Jr.le.nc.la.1 ob.te.n.Wa& en aii"~ 

an.te.IL.lo/f.U. 

E.i 1r.eeamenclabie di.IWb.tWt. d aii<' ac:tua.t e.11 .tJWnu.tJt.u o .ieme.i.tJte.i 

PMa qcte la pla111Mc.i.811 a ltt1r.go plazo, 6.lBWt e en.tite la&· acU.v.idadCJ 

d.iMút& de lo.1 dútec..tott.e.i. 

SINTES1S F1NANC1ERA VE LA PLANEAC10N A LARGO PLAZO 

La .ln60J¡Jnaci611 6inanc.ie1ta de la plarreac.l8rr a lMBo plazo, debe .1.in.te -

tlzaMe en ciiad.~o& que &ea11 acce.i.iblu al lec.toll. y puedan .leA it-Ut.lzado& e in 

teJtptt.e.tado.i co1t 6ac.iUdcid. 

!Jebe .1efecc.lor.aMe. i'..1 in6al(m1tc.i8n 1¡e,Cevante, conden&ando co11cep.to.1 di'. -

fa rnúma natwrnCern e .incfu~o el..imú1ando de.taUe.&. 

Po11 e&.tin e.1..ta .túü c116ocada -~al.amen.te al plan anual, no.i eonCll.Ulll1IN a 

rnenc.i.ono~ lo~ .:011cepto-~ 6(11 e11.tJra11 al de.taUe. 

CONCEPTOS QUE INTWRAN LA 81NT[S1S FINANCIERA 

1. Revú <611 lt.i.ó.ttí'1.Lca de lo!> 11.uuUado.1 de.f. 1tiio ac.tuaf. y de lo.1 cúrco 

an.t:Mú1~e.&. 
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2. Ruwne11 de O/Jj eüvo.1i de Ruu.ltado./J del alio llctua.l y de .lo.1i cinco 

alio./J 61dtV1oh. 

3. ColWl..lbucicfo ma11.g.l.11a.l poi! U.nea de p1r.ocluc..toh del alio en cuMo y de 

.f.01> cinco poh.te1¡,i'Oltu. 

4. Con.t11.ib11cltin mM.g.lnal µ011 p1toducto6 del afio anteMoJt, del mio en -

CUMO 1J de .f.o./J cinc.o aiios 61.dwto./J. 

4 .1 Votúmenu de ven.ta../J pOll pllcrducto 

4, 2 P.\eclo poll PllOdue.to 

4. 3 Valolt de Vent.M po!r. P1toduc.to 

5. Compa'tt1c..lón ele .f.oh obje.tivo6 de 11.uu.ltado1i 61.dwto./J del plim ac..t11a.l 

y del pean dee atio antvc-<.011 .• 

6. Re.1iwne11 de Vent.M Neta./J 1J c.ont!r..l'bucionu u.tandall. po1¡. lú1ea de plto­

duc.to6 del atio en c.Wf<\Cl 1J de lol:i cinc.o aiiC16 61.dwtN, 

7. Re.1iu.Ut1do6 fü1trn.f.e.1i del a1io en cWl..60 y ele lol> c.lnco afioh 611.tl¡J¡.ol> 

8. Ehtaclc de S.ltuac.i.Qtt Fúu111cie1ta del año en c.1""60 1J de loli p1r.óximol> -

cinco alioli. 

8 .1 RcqueMm.le.ntQll de ~'.m•eJt&ifin en cuen.t(t6 poll co~lr.M e .inventa!Uol> 

8. 2 RequMlm.lentN de .ú1vc~ü.onu en 1lct.lvo1i 6ijoh· 

9. E./Jta.dli de Flujo de e.6ec.Uvo de.i afiQ en c!Vt./J.o 1J .ta e4•Um11c.i611 de loh 

cinco füio6 1~M1t.1r.o./J. 

1 O. Expo&icú~n 1rcizoMda cle objet.lvo./J 

11. 1kt.i\oútcide& impolt-tmite.6 

12. Ca.lend,n.fo ele nuevo<\ pt¡cduc . .tol> 

13. Req11cümC:c11.to6 clr 11ec11'lW~ lutn(!nol> 

5.4 IMPACTO Pfl lMl'Ul.:STO SOlllff LA RENTA rn LA l'LANEAC'ION FINANCIERA 

Af 11e.af i:,1~ 11ue.~t11a pl'r1111''1<' c'611 6úutnc.ú>}(a, cfr!Jrmo6 con,.,.ldM11\ el .bnpac­

to del. .iJnpue.¿,fo ~ol>1rr (a 111•11{11 ~11 fo& 11.til~:c1aclr.1i qur. clr-0r.amo6 o!Jtc11l'!t, en v.ilr. 
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.tad ele que ú.te 1tep1Luen.ta un 9aJ.to .únpo/t.tante en la opeJtawn del negocúo , 

polt tanto, al eiabolUtJl. la<1 údadoJ P.ú1a11cúe1toJ, debemoJ· e6eciuM u11 utucllo 

p1t'!.v.lo ele w d.lJpoJ.lcúonu 6.lJca.eu v.fgentu, con el obje.to de log/talr. laJ -

máx.i.maJ venlajaJ palta la CJnplLua. 

EJ .únpolttante M>..ifalM q11e no1tJ11afmeJU:e la~ clúpoli.lclonu 6.f:JcaC.e.J tle -

nen la c.aJiact<'ltJ.&.Uca de que cuando Je eje1r.ce de.tetun.lnada opc.l611 o altelLna -

Uva, utaó quedan en 6.Uune, de tai 60/fJna q1te J.l la elecwn lieclio 110 eJi.a. la 

mtú co11ve1u.e1U:e, loJ e6er,toJ 11e9at..lvoó que eUo o!Ug.lne, 110 podlutn co/t/tegbt­

Je. 

Sú>mp!te que loó caMan-tu planean Jitó negocúoJ de tal m¡tnCM que pue -

dan .lnc!.WWt. en el. menolt pago polt .únpuutoJ, Je de.e.le que Uevan a e.abo u11a 

adecuad11. pl<111eacl6n 6.lJcal. 

La pf a11eac.f611 6.lócal 1r.equ.le1Le. de la apUcac.ú1n de .ea.i le.ye.& 6.iócalu a 

lM 601tJnM 1iUM11a.Uva1i en que .e.cu. .tl(an.6acc-ione.& pueden llealizMse !J la - -

elecc.l611 1 en cada cMo, de la 6oJpna de pagM el .lmpue~·to mtf,t, ba.j() po&.i.ble.. 

Nollmaf.mente .ea planeac..i6n 6úca..f llcqu.ie.~e r1ue .6 e llee.ono zcii la opolltu -

n.i.dad de a/101¡1¡0 de -in1pueó.to<1 anteó de que Je 11rnUce 1111a de.te.Jtmúrada tJtan - -

.&acc..i6n. Awz rw111do e11 C1f9w1a.& oc1B ionc.!i c.~ po-ii-ibec ap1<ovcc!W11"?. d~ alg(in alu:_ 

1¡1¡0 de ~·mpuc.~ ((lb ~abite aff!Wla .tJtm1.~acc i611 /.'aMda, gr11c1111fmmtc M C•)ll.!>Ú(CJta­

como una opo~twddad prhdifla al' licclw de c¡uc liaya paMdti rfc,!,apellc.ibida :ftJ.f -

opolltu1udad, c.M 11o'unafmcnte cuando M liare. ·~'!6eJtenc.,(a a fa planeac.úín 6-<Ac.ai, 

Je f.c aóocia dr úmied<ato c.1111 c.{' .<111~~1eH1 1 wb~<' . .ea 1tr.11.ta, ya que adcmá& de -

MA éktl!. ef /Y1inr.ipaf !J·'lllvamen e11 cua11to 11 taba& IJ 1lcc.1111dac.<611 1 e~ cf. eaóo -

miú. 11cµ11c,~entat<'vo de fo~ .únpue)..to& 1li11cc.f,._1. 

l/na r(¡• f,g crvrncte./i(&tica& e.&enciafrJ dl'-f ~·mp11r.6fo M1li 11e fa lienta, poi!. 

f.o cual &e Ce co11&ídr1111 como 1111 bnp¡¡¡•1tn 1•¡.¡(lfr pah<l l'<t pCrwcac.i.611 6hc.al, 

e,&.f}f.i.ba en que ~11 haM e•.& fa utffic/ad o 11r11t11, müma c¡11r 6<' cfe.t¡•11mú1a con a.f-
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guniu. excepc.i.onu, de acuVtdo con lot. p!t.Oceclún.ien.to6 que u.tablece. la .técru:­

ca contable, ta ciia.t a 6LI vez, adopta una t.etúe de p!t..ú1c.i.p.fo6, p!ráct..lcat. y -

clU.tVt.lo6 que hacen que la u:tí.Udad o tr.enta 6ea un efo11CJ1.to tr.ela.t-lvamente -

vatr.-lable. 

Pa1ta co1tJtObo1ta11. la necu.i.dad e .fmpo!L.tanc.i.a que .túne una adecuada pla­

neac.i.611, a con.ti.nuac.i.'6n ptr.uenta1t.emot. un cat.o q11e 1106 6.illve paJto. .Uu.t..ótM el 

cálculo del lSR en la titi.Udad obten.ida. 

UtlU.dad an.tu de lmpuu.to 

l • S. R. 

Pa.lt.tlc.ipac.i.6n 6/ 11.t.lUdadu 
a lo6 -tJLabajadotr.e.6 

Tmpue.t.to 6/d.iv.i.dc11do1i 

UtlUdad ne-ta 1tep1VL.t.ible a 
lo6 acc.i.011i.6.tM 

100 % 

(421 

40 

En el CULidM a.n..telt.i.otr., clMamente t.e apll.ecia que de cada $100 de. u.t.Ui.­

dad$60 peli.tenence.11 a.e 6.i.óco !1 a .lot. .ttr.aliajadOJteJ.> y el /fe.manen.te de $40.a - -

tamb.(1111 a6ectrrn la 11.t.i.1.ú(ad, .ta.!'e.6 como .Unpuu.to al vat111t agtr.egado, t.egutr.o -

-!>oc.ia.l, .in6011avit, e.te., ea cual no& hace tr.e6fex-ion,n r'lttif u1U:.ame11te Mbtr.e -

e.f únpac.to de fo.~ .únpue& fo.~ e11 nue/.>.f}!M 11.t.í.l.i.tladr.&. 

[n el pa.&ado, crrnndo (a!> .ta.&a& de . .i.mpuu.to6 60ÜH'. C.a tr.en..ta etr.an bajat. 

fo6 adm.i.nü.ttr.ade!r.r,~ pod(a11 ¡.i.1~1t'1. po!r. aUo o c.0»6-ide'ª' de poca ~·mpotr.t.a.ncia -

tr.epvr.cu&.lonu 6ücafM d~ 111111 de.cl.6ú5tt admlll.i.óbta.Nva, ~in einba.1190, en taª'::.. 

.tuaf.ldad 110 &e ¡;uerle arloptin tae ac.ti..tud, de.b.ldo a que C11 mi.tad de Ce~ u.t.i..U · 

dade.6 de 1111 ne~¡ouo 6<' p11gr111 en .impue&.to& Mbtr.e. la ~c11t1i. ltoy en cfla, un ad-
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.<mpiiu.to6, 1teco110CA'.e11do que con 6Jtecue11cfu u necuM.lo 01l.te11eJt do6 puo6 an­

.tu de .(mpi1u.to6 palta podeJi. co1ueJr.vM 1111 puo dupulti de .<mpuu.to6 o que un-­

puo de .<mpuu.to6 ahoMado, equ.i.val.e a una 11.educc.ión de do6 pMo6 en cuete - -

qu.leJt .tipo de 9M.to6. Tamb~:én podlú.o. da1t..1e ef cMo que do6 compafl.fo6 .idéntl -

ca.1 en 6tt ac.Uv.ldad de. opellacionu, Jteeu}[..lo6 6.ú1a11cie1te>&, P<td.íeJtan .Ue9a1t a -

obteneJi. 1tu11Uad0.6 clU:thito&, ambo6 .i9tuibncnte acep.talif P.4 dude el pwito de -

v.U.t.a .téen.lco, cuya6 cU6e11.e11cia6 podJÚan M lg.i>Wt6 e. pM .fo6 Cl!í:t.eU06 que lle 

adopten en 1¡efació11 con .fa dep1¡eciaw11, aino/t..Uzac.i6n, ven.ta<1, <1.Uteina<1 de -

co&.toll, va.euac.ión de h1vett:t.a!t.lo6, cuell.taJ pOJr. cobJtaJt ú1coblr.able<1, 601!111<1.6 de 

6.inanci.amien.to, e.te., Adeiná6 de .fOA cMacle.~Lltú.M e.nunciadM, la Ley de.e. -

Tmpuuto SobJte ta Renta, u.t.ablece d.lv~o6 t11.a.t~.l'ento6 p1t.e.6Vt.eit.Wtlu , ta­

.e.u comv depJtec..laclonM ac:ef.eJtada&, exe.11cw11e~ paJta c.ieMoll .ú191te.606, po1tCA'.o­

ne6 palla acwn11.eac.t611, ven.ta& e.11 abN:o&, e.te. que µ.~ecúru1H!.11-tr. 6e o.to'1.ga11 al 

eaU6an.te co11 ol1je.to de a.f..ige!tM &u ca'1.9a .tJt.íbtdatúa, o ~M. que e6 una ae.ti.­

tud con,~cie.11.tc del leg.í.&Cado'1. !f de. laJ., P~<'l'Út~ auto11ldadu liace.nda!l.ia6 e.(. pll.p_ 

p.ici.M en d.i.ve!IM6 ca&o& .fa pfrrne.ac.í6n 6úc,1e., ya que con elfo u. cumple¡¡ al­

gún 6.i.11 e~.t1ia6i&ea.e de io& .imp11Mto&, .fr11die11.tu e11 <1u rnalj(l!1..C.1t al. 6ome1ito eco 

nóm.i.co de drtr!lmú1ad11. ar.Uv.ídad o zo11a. 

1'11 fa ar twu'.ld11.d, Ca p.f.11.11e.aci611 6.í.6c.tl <1e bMe en 111uelill6 oca4úHie,&, en 

it:'gu11tu.1 u ami .1 iunM que con.ti.e.11e la Ley, l/<l que_ po'1. llU (','(.{ . .\u~. d.i..1po6.ldo1;e4 

11.e9.eainPJ1.taJr.fo6, eo& cau.~ante,& optan po1¡ fo .iUellna.Uva que md& convú!1te •l 6u& 

.i.JitM e.6u, fo ctta.f. no d¡•be con&ideJtaft..6e. cm~<" un p11.oc ede1t ~'inpJrc.ip,<'.o, pue6to que 

no 6e utA co11wtie11do ú161:ace.í611 alguna a fil Ley, 6hnpfrmentc 6r .i.nteJtp,eta -

~-!itacon fo ba~r e11 f;1.!> e.fcmc11to& de que ili..1po11e. 

OBJETIVOS vr LA PL¡\N[!\C10N P1SCAL 

5. 4 .1 Lo& Obje Uvo& btf&úo6 que &e_ pe11&~·9m'11 l'Oll .ea planea ci~n 6.í&ca.f, Mil 

laó 6{!]11ir11tr.H 



a) • AhoMo en el Pago de ImpueA.to6 

b). V.l6eJW¡, el Pago del 1m¡.J11uto 

e). A6egwiM una 6.Uuacú6n ó.Uc.almen.te Mna 
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E.e .útc.wnpUm.lento e.e pago de to6 .únpu~.to6, ocM.lona 6anc..<'.onen que 6á -

cú.emen,te pueden p1tap.lc..lM la qu.lebff.a de un 11egoc..lo, .tambU.n u· .lmpoff..tante u­

t11d.lM ewíf.M &an C.a.!i d0.po6.lcúonu 6.Uc.ale.6 y ÚPJtc>.6.lcúi& que pueden 6eJr. aplf 

c.ablM a la einp1tMa tJ no adec.1.1a11. la emplLUa a lo6 off.denam.lento& legalu palla 

C.Og1uvi mejoff.e6 bene6-icúo.&. 

En c.uaf.qu,le1t u..tudfo de hnpuu.to6, u .únp1tucú11d.lOle liar..eJt la d.Ut.ln -

c...lón entJte .ea evM-i6n 6.Uc.al tJ el ahoMo de -impuu.tc&. 

La evMi611 de -impuM.to6 e6 c.ol1-tlLMia a la Le1.1 tJ pttede -impUc.aJt .&elt-ia.!i 

c.onhec.uenc-i.M ec.on6m-ic.a&, pvr.o e.t alto/Uta de .únpuel>.tol> e.& pe1t6 ec.tamente f.egaf. 

tJ mu!f lucJta.t.ivo. 

Un a/taJ¡J¡o ele .impue6.to.&, puedé logltM que ,~u,1¡ja .ta <•bU9a.c..iti11 de un 

pago de .lmpu!.'A.to. E&.to u puede logltM paff. c.ualqU-il'-lt medio le9al, pta11ea11do 

la mane/ta de 1teaf.úM una tJtan.&ac.c..ión 1tee.&Vit1ctu;,a11do a fa r1np1te6a o cf.(gi.e.n­

do fa opc.i.611 ciada polL. rf. Código Fücal y f.a Lelj del 1SR 110 .únpo1tt.a C(llllO, lo 

.i.inpolL..tante e.& que /ic. .t'tate tle ttll rned.<.o .eC'.f),1!. PalL. el co11t1wúo, en fa de61tau­

dau.611 l.Ucaf., r.11c.01it.~c11no.& qt1e úivaJt.i.ahfeine1ite lle .(11r.t(llJ1e en v/o.fn.c.ión a .fa -

lelf F.<..&c.a.f., de .tae ~o~ma que a t'11tvél, de c.ieJt.ta~ 6o'1ma.& p'1.ác.t.h.!M v e~ccwa 

,~e plL..lve al 6f6co ¡/e .fo~ .únpt1e-6.tM que lcga(me.11.te le C0'1M~po11de .. 

Pod111no6 a6iJ1ma11 que .toda~ eM upe'1ac(,1ne.1 que &¡~ .fCevan a ral.io en ttnll 

einplte..&a, 6011 Mea.!> Mi.&cept.lbfe.!i de planenc.úín 6ücal, al i91wl r¡tH! t'a.~ eta -

pa.& en que. pt1rdr div.(d.l!tM!. fa vida del 11r9<1c/o, u M.a, ~u r.rn.!it<'.t11ri611, 1u -

de6aJLIL.oUo ope'1acio11ae, M./i l[t>.l'ltcione../i c.011 ot'1a.& einpltt'Mó l( 6ú1a.fme11.tr 6tl -

d-i.&oluc..i611, '.!ª 1¡ue .todo./i e6to1 Mpecto& t.ú11e11 1te.pe!ic1Ll>fo1¡¡•,6 6-il>caee.~ que -

tienen que utudúvi.1ie. l/ po11dr1wi.~e en cada ra&o pa1L.t.<ruea11, a 6~·11 de C1<.le!Ju -
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CONCLUSIONES 

L a Fu.nc1.6n F.lnauC-i.eJto. c.011.1l6te. e.n ob.teneJt 1tec.WU.06 nec.uaiúo.!i palta la v.lda 

de l.a emp1¡ua, al. c.o.!i.to mM 11.educi.do po.!i.lble e .lnveJt.t.l!¡í'o en lM aálv.ldadu -

mel.6 füc_1¡a,t.i.vM, con el objeto de log1tM u.n 1teclim.lne.to ec.0116m.lc.o y p1topMc..i.ona1¡ 

un benen.<:c..i.o Mc1.al., palla. ~ u.to pueda .UevaJU.e. a cabo u .impoltt.an.te ob.te11e1t 

.i11601t1nac1.6n 6-fnanc1.eJut ~e pVtm.lt.a br. m.i..Uendo op0Mtrnam111!-te lM br.lte9u.l.alt.lda­

de,!, de í'a emp1tua, lo91tando c.011 u.to u.na 6u11ci611 coJVte.c.la. 

El plan p1¡uu.puu.tal u u11 l?i<'JlH!1ito bcf.&.ico que .!ibtve de apoyo a .f.a adm.ln.l6 

Gac1.'5n Mn.anc..f.(>../[a en el de..sa1¡1¡0Uo y co11t1tol de lM ope1tac..i.onu .r¡qe 1¡eaUza la 

mp1teM y debe. de .lnclt.Wr. dude la opvi.ac1.6n m,t& &imple lta~ta fa mM compleja. 

L,1 Nec.M.i.dad de óMmulM lo& p.\e&u.pue.6.t.o& <!Jl la admi.n.i.6t1t11c..i.'5n de la e.mp1¡ua u -

bten .lmpo1¡tante.1 ya que., úta t~cnú'.ll u 'una ftvr1¡.am.~11ta nux.lUa11., hio.ando un -­

papel du.lc..i.vo en lo& obje.Uw~ de la m.U.mn. 

Con la 6.ii1aUdad de .teno una lde..a de fa técnica pM&upuu.tal emp.Ceada en -

fa adm.lnf.6f/[ac1.6n de la emp1tc.J<t emrnc..i.anio& f.oJ p!tuupuMto.s qrie .!le de.be.n co&~'.de __ 

.\al(cla6.l6.lcando.!i e de ea &.lgu.ie.n.tc. mnne.lta: 

Po1¡ lo& ol(_qa1il61110.~ que. lM u&1rn: 

al Ptí/JUco& 

b) Pl(.(vado& 

r,1 11 .!iu lap.so o du1rac..i.6Y1: 

a 1 A col(.to plazo 

b) A la1r90 plazo 

p,11( 6U adaptab.i.f .úlad: 

a 1 Pw1c-i.palVi 

b I Ar1x.i.lút1te.& 



PO!t &u Tt!cniea de Vafctau611: 

al ~t.i.mado& 

b) ES.tam!M 

Po1t &u Jr.e6lejo en fo& ES:tado& F-l11anue110&: 

a) Ve &Uuadón 6.i.nanue11a 

b) Ve Jr.e&ultado& 

el Ve co&to& 

PolL la& 6bta1ilúlade.& qt1e p1tete11den1 

al PJr.omou6n 

b)Ap.Ucau611 

d PoJr. plWgJrama 

d)Ve 61L6<'.6n 

Ve Tita bajo: 

a) PJr.r.&upuu.to& pa11ua1.U 

b) PJr.út.1pue.to& p1¡cv.fo& de apJr.obaudn 

c.l P1tP.&upae.&to~ de6in.lt<va& 

d} Plte&upu.e&.tc•: mae&t}{(16 

La p1¡eocupac.i.6n ríwtdll11!ental de todo& lo& hombJr.e..& de lo& negouo& u la bu&queda 

de óoltma& de rrcj('l[M. f,: uüti.dad de &u& l'.mpJr.C&a&. Ei nivd de mejolta de uti.f...lda 

delJ fog.~adCl M co116.idc'a pOlt palt.tc. de la cla&e CJ~p~1'6il1[.{'a.l e.amo úuí.{cadoll pll-Íma 

ll.Í.(I de í'o& JtC.~'.dta(lr,1, u rn fM ca&a6 c.x.tJtrmo..1 fa rncjnlla de. utlUdade,1, puc..de -­

h('A uencútl pd.'Ut la &upeJiv.ive.nc.ia. 

Una empJr.t.&a bien ffevada .t<.e11e, e.amo ~ m:t1n,1e, muclw1.i rO!o& abjetivu& -

ade.md.6 de ta ~·...la pM.1ccuc.i6n de fa& u.t.if.idadc.6 debe Mt.i'.ióarel! (aJ.i ncce&.idadu 

de lo& c.Uen.tu, ptrr1·c.cd0fle.& empleada~, !I 1ma Ct'irwtidm/ e.11 qe11M.af aú como la 

dr fo6 acrien.1~H'a6. Pn1• camo &u eapacidad ¡.iiHa d1tcHr 1cu.U1..id11du a¡\ecta 611& l[C. 

huftad(I,\ r11 le~ rfrmcfll caJ11pa<1, fM utiNdadM Mil c111n p1¡eornpacJfi11 IJ<úfra de .fa 

diJtPCl'i1111. 



t<!c1U:cM IJ 6ú.temaJ.>: 

Facta1tu 61111da111e111a.eu: 

a J Capac.ldad lJ equ.lUb!Uo de. f.a clUr.e.cü6n 

b) Recu1to6 6.f.11a11c.lVw6 

c.) Po.Utlc.a de. meJtc.ado y de.p11.oduc.c.l6n 

d) EJ.>tJiuc.tUlta de . .f.a 011.ganúac.ldn 

a) F.ljau6n de. p11.e.ci.0J.> palla mdx.i.moJ.> be.ne.6.lc..lo.s 

b) Co11.t1wl y 11.e.duc.c.l6n de. cot.to6 

e) ContJtol y 11.e.duc.u6n de. .lnvental!.io.s 

d) S.l.stcmM de. la .l11601tmau6n a la clUr.e.cc.l6n 

e) Hotivae.lón 

Pla11eac.ló11 6.i.11a11uVU1. e.s plteveVr ant.lupadame.nte lM ne.c.u.idadu de clú1Vto, IJ 6« _ 

co/f.ltreta ap.Ucac{ón, bu.se.ando .su mejo1t 11.e.11elóne..útto lJ .su 1ndxh11a &egu/f..ldad. 

E.f. éxilo de un plan 6.inc.nueJto en una <>mp1tr..tia ut!Uba en .f.a apo/f.laUdn que.-

1te.aUc.e fu dbtecci(in en ta capauda.d de. p.1tepa1UVt pf.o.nu de de.talle .útte..1t11.ela~ 

n.ado<1, ltab.lUdi1d pt1!1a collt!tolM lot. 11.u1lltaclo& con 1te..lac..l611 a lo& planu, capac{ 

dr.d pa.lt.a <lupVta-~ ea 1te6-<&.te11uit que. &e pltoduci}[tf .ú1ev.lfabfcmente cuando e.xüta_ 

una dv.v.(ac.l!i11 cc11~ i.dcAabfr. co11 fa p.~áetfra liabüuaf., e.u/tite.e.ta Mümac.(611 det ,,.:.,~ ; 

1t.ltm,de e.amblo que pcede .l'o91ta!(.'>e e.n una Olt!]atUZfü'.tÓn, de.tvun.tnacl611 pMa !te.al{ 

ZM lo& pf am.>.<> ,-!>Can cuafe., &Mil fo& obt..tácufot. que. f>U/f.jan lj nfe.x.{b.lUdad palU1 -

La mVtcar/otec11ia cJ.> e&wc.í.af pa11.a que un p1toducto JteaUce to.talmente. t.u poten-­

c.laf. de. venta ar iat.ü6acl'.lt i'o& de'>eol del c.Umte, e.~ta i11f.01¡mau611 de. me.1tcad'!_ 

1rcc1u·n e,.\ 1'11•111,•11tc1f 1x111a f.o& pf1111e.1 mV1cadof6r¡fro& de. fo t'111¡.l!(eJ.>a !J nolt con.si -­

r¡uíe11te. piVla cC pfan de ct.t.Uir/ade-'>. 



Un 6.(6.tema de contJwe ccmtabfe aclmbiá.tJWüvo clebe de 6 M dúefiado a e6ec.to 

de. e-0 tunu,í'a1t 1J ayuda1t a f.06 ejecuüvo&cn (a b1í.6queda y 6ofoc.l611 de. me.ta& a coh,to­

!f f.M.go p.l'.azo, e.laboJUVt pfane.& paM af.canzaJt 1ii:cliM me-ta-0, .ónp.Cant.aJt .f.06 p.f.anu, -

evaf.ualt .Ca ac.,tuac.{611, ltev.lzM .f.a,.~ de6v.(Llc..fo11U .f.ncu1t11.{c/a6, .ÚIVe&ll!JM .f.M Cau-OM -

la& cau-Oa& de .ca cluv.iac.l6n, vo.Cve.'1 a &decclona/f. 111eta6 IJ a6.l &11cuú1runen.~e. 

La co1t.tab.lUdad adinúiU.tlla.t..lvau..ta Jtelaclonada con la ~umu1ac.i:6n, cf.M.i.6.lcac.idn 

e .ltite11.p1¡e .tacl6n de..f. co4.to. Mi como o.ora b16olrlnacú~n que .ú1d1ice y ayuda. a..f. v.j~ 

cu.t.ivo a cumpf,lJt con .f.o& obje,Uvo& 6.tjado¿ -OiipUu'ta e .impUc-ltamen.te polt la aUa. 

g e11.e11c.i a • 

E.e pile &upi1e-0.to maeMJto con.&.i.6.te en valt.i'o6 pJtUupue.&tM, .todoi. eUoi. deben utaJt d~ 

b.i.damen.te aM:.ic.u.trulo& !f un.ldo6 de .. tat maneJt.a qtu.•. 6C. coM.tétuya un plan geneJt.a..f. y -

coo'1.d.i11ado pMa .todo e.e negoc.io, de.bú.11do .QicluÁJt.: 

1. - PltMuptu•.i..to de ope11.ac..l611 

a) P'1.U11puuto de ven.ta~ 

b) PaJI.a la6 c.omparú'a.!i corn2J¡c..lalu 

-E.C p'1.e&upitu.to de. comp1¡a de me11.canc.&t<1· 

el Pa'1.a fai. compaii.la& mant161tr,tU1te1tM 

- U pt1.eo11pue-0.to de p11oducc.l6n 

- E.C pJte<1upue-0.to de manu6actulúl. 

di U p1¡uu~ue<l-to de ga6.to6 ele ven.te;. 

el U p1¡uup.ie6.to de ga&to6 gene.l(.a{u 11 adm.i.n..U.tJtac.i811. 

~. - P1tt!..!iupu~6 to de .útvM6 io11e6 cap .i.talb11bCe-0, el cual . .incf.rtye .CM .lnvP.M.i.o 

lle.6 p.t'a111UtdM pa!¡a la6 rfantM lj equ..i.po6, 

3. - P1te.1iupueto6 f., ú1cu1cú'106: 

a) Un e.6 tarlo pJtuupue.-0 tado de. e.1it'1.ada<1 11 <1a.t.lc/ct6 de e6ec.t.i.vo, denom.i.nado 

p1te.6up<.tr6to de ef.,c.l.Ú'o 

b) E.1.tado de Jte.&uLtado6 phr.-Ottpue.<1.tacfo. 
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