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INTRODUCCIÓN 

A lo tarso de la historia la empresa han tenido la necesidad de planear y de 

alcanzar un objetivo, muchas de las veces estos proyectos me ven trwM:ados por la falla de 

plancación. en cuanto a los efectos que se pudieran tener. Ademáa de una ptane.ción las 

empresa deben con- con controla ..iec.- que le pennitmn. analiDr los lopoa que 

se van consiguiendo o evaluar las decisiones que .e tomaron; dichos controles tiene que 

mcr elabondos lo mejor posible pma que no 11e caip en un exCC90 de los mimnos. 

En nuesaro pefs no existe una cultura .tminislnliva en lu ~ micro y 

pequen.. esto aunado a la globelización econ6mial .. ha pl'OVocado un cnfienlamiento de 

vinculación entre las cmpraas y las actuales fc:wmas del pclUllUDiento .tmininntivo. A lo 

largo de la historiai 11e ha utilizado la planaM:ión como una esb'81e8ia o plann pma el 

futuro con el rm de lograr mayor productividad y eficiencia denlro de la empresa. 

Toda ptanc.:ión debe ir seguida de un eoatrol s-rw. evalUM' si efectivamente 11e 

esta llegando a los objetivos q uc se fijaron con anterioridad. a tnvés de la prKtica 11e 

observa que casi nunca • lleva un control para cvalw si los objetivos fileron ak•nzedo

• o no. esto demuestra. que el logro de las mclaS no se realiza por •i Mtla y que la 

eracicncia de los planes no siempre a.eaura el Rito. es por ello que el proce.o 

8dminiatrativo myuda a conjugar las cstratcaiu de un neaocio y su relación con su entomo 

macroecuci6mic:o. 
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El proceso de la planea.;:ión actualmente provoca a las empresa grandes 

erogaciones de dinero • quizú un poco motivado por la carencia de controles rmanciCl'os 

lldecuados para Ja toma de decisiones. además que la planeación estratégica en W1 

concepco que in.;luye diversos equipos de trat.jo pera poder llevarla a cabo. 

En el capitulo WIO. 11e hace referencia al tipo de mctodologia que se utilizó para 

llevar a cabo esta invntia-ción. asf como su alcance; dando como resultado un an41isis de 

1• planeación estraaqsica -- las empresas. 

En lo refCrente al capitulo dos se analizan a loe forjadores del pensamiento 

admin-vo dade Henry Fayol de introducción; Rouucll. Acoll" como parte de la 

planeación ~ -""' por Edwuds Deming referente al conttol. Considerando 

que la pt.ne.:ión y el control 11011 dos elemcnlOs necesarios denao de toda empresa.. que 

pennitidn en el mediano y largo plan> su ~imiento y supervivenc;:ÍL 

La pa.ne.ción eslr'atlaica esta contempleda en el capitulo bes. así como el p~ 

que debe 9Je11Uir. Cabe mencionar que la planc:ación estratésica tiene sus orfgenes después 

de la Sqpmda Gucna Mtmdial por lo que el hab .... de estntegia incluye que "" planteen 

·objetivos. as( como posibles caminos pua lograrlos. 

Por lo que rcspecla al capitulo cuatro se analiza al conttol desde el punto de vista 

de los boletines del Instituto Mcxicmto de Con-- PUblicoe de Mhico. Dicha 

institución al --....... para la elabonoción de la infonnaci6n ru..,..,;era deben oer 



tomados en cuenta para que la inf"onnación cumpla verdaderamente los objetivos para lo 

que fue creada. 

El control financiero esta incluido en el capftulo cinco. en el se analizarán algunos 

de los instrumentos necesarios para la elaboración de una ptane..;:ión adecuada dentro de 

las empresas. como seria el presupuesto. el nujo de efectivo. loa esa.dos rananc1eros. etc. 

En el capitulo seis .e analmrt Jos instrumentos del control en la planeac:ión 

estratégica como es c:I control de: gc:stión y la calidmd. En c:I prc:-.te -itulo - ....iá.m6 

que es el control de gestión y su utilidm para la empresa. el control de aestión M 

c:ncuc:nlra relacionado con la planc:ación ~ c:n vútud de que: c:I primen> - c:nf"oca 

a sihlaciones que se pudieran tener dentro de la em~ a lo Iarao de su clesmn:tllo. 

Por Ultimo. se presenta una propuesta del conb'ol en la plane.ción estratégica que 

se: analm c:n c:I capitulo siete. Dicha .,...,.,._. b'abri de propon:ion..- cic:noa .,.nlmc:troa 

para la planeación ~ca en las em~ ain que ae inc:una en psaos excesivos. 

teniendo como eje principal para su elaboración un mejor control financiero. 

El ..-blc:<:c:r cic:noa controles r..,.,..,lc:n>s pua la toma de decia-. la c:m
podni detenninar sus objetivos. asl como la fonna m6a ac1ec.- pua llcaw a ellos. 

cualquier empra.a que c:c:mtenp controles financieros que de alauna nmnera evalúen los 

objetivos que se elaborsoo en la planeación. ~ desarrollar mejor su potencial de 

cncimiento. a( como realizar nuevas inversiones. 



METODOLOGIA 

EL CONTROL FINANCIERO DENTRO DE LA PLANEACIÓN 

ESTRATÉGICA 

.. 

I>e las cuatro áreas con que cuenta Ja canera de contaduria una de las que 

pl'OpOl'Ciona mayor desarrollo para Ja empresa son las flnanus. dado que esta analim. el 

origen y mplicación de los recunos con que se cuentan. En virtud de Jo anterior se decidió 

llevar a cabo una investigación en esta Arca 

Tema especifico: El Control f"'uwnciero en la plancación estratégica. 

EspecirtceCión del tema: El an61isis del control financiero en la planeación estratégica 

_.el .sn.tn>llo de i.. empresas 

Pl ... teamiento del pn>blema 

Dentro del proceso de planteamiento del tema se consideró de mayor importancia 

establecer controles flnancien>s adecuados ,,.,.. la ptane.ción estratégica dentro de la 

empresa sin que esto quiera decir pandes inveniones de dinero por pene de estas. 

Objetivos de la investigación: 

lncranentar los conocimientos en cuanto al úea de finanzas asf como utilizar la 

planacóón ~aica _.el desarn>llo de la empresa. 



Estudiar y evaluar las ventajas que oftcce la plancmción estratésic:a en las empresa. 

asf como des&acar la intan:lación que eJ&:iste entre .. planeación estratégica y Jos controles 

financieros dentro de las empresa. 

Apol'lar alp nuevo que pueda aer utiliz8do por cualquier empresa en -.::uanto a los 

beneficios de la planeación estratégica con bese en aua controles 1-.nanciel'09. 

Tipo de investigación. 

Al establecer la problcmilica de los controles ruumcieros en las empresa • ft'YDó 

información documental refaente al tema. c:onsiderando que la plmleación eaaratéaica ca 

utilizada en pandes empresa que cuentan con pupoa multidiaciplinmios uf como 

conlroles financieros para soportar una ptane.ción de •us objetivos. 

Las pcqueftm y medianas empresa no utilizan controles rmanc:ieroa para la 

planeación. en n:alidad las decisiones aon tornadas por una ., .. penona que en la 

mayorfa de los casos toma las decisiones en ba9C a las eJ&:pcrienclas del paa8do y no a una 

evaluación de la empresa. esto sin contar que en n=alidad la información f"ananciaa no ca 

utiliz..da para la tOllYI de decisiones. 

Hipótesis de lrabajo. 

Los controles flnanciaos de alguna forma proporcionan información veraz y 

oponuna para la toma de decisiones. 
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La planeación estratégica esta encaminada de objetivos en el mediano y 1.,.0 

plazo. 

En la medida en que una empresa cuente con controles financieros como los 

prcsupuntos • Oujos de ef'cctivo. estados financieros. puntos de equilibrio. adecuados 

.,... la toma decism.-. la elaborw:ión de la planeación em-.tégic8 oer6 mas sencilla y 

fkil de e"Valuar. 

El arWJisis en la presente investigación será de tipo deductivo en el cual ae 

mnalb:adn aspectos de la plane.ción estralégica cotn0 su elabor9ción. requerimientos y 

puesta en man:ha. por otro lado 9CT6n considerados los bues que establece el Instituto 

Mexicano de Contlldorea Públicos, A.C. en cuanto a los controles ranancieros. necesarios 

en IOda em- .,... la elabonción de una ..iecuada planeación; dando como resultado 

waa propue.aa de controles financieros necesarios para la elaboración de la planeación 

rmanciera y se pueda visualizar en el mediano y tarso plazo ventajas de crecimiento de la 

misma empresa. 

Si una empresa realmente cuenta con controles financieros 8decuados pua la toma 

de decisiona.. y con inf'ontl8Ción venaz. y oportunas entonces podr6 realizar una 

planeación ~ m6a -...ia a la realidad en que.., desanolla. 



En la actualiclad la compctitiviclad de las empreua obliga a que estas desarrollen 

controles adccu.dos. por medio de los c.:ualcs elaboradn planes necesarios para su 

supervivencia. 



.. 
PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO 

ANTECEDENTES 

Se piensa que las primeras ......,i:racioncs se formaron cUlllldo la penonaa se 

dieron cuenta de que neceaitabml ayuda para hKer' &ente al complejo medio en el cual 

vivlmt. Un ejemplo de esto. es cuando el hombn: primitivo aprendió que en la cacetia 

podia vencer.,_ mú r..,ilidm a 1a ...-si los~ --juntos que llllciáldolo 

de ....,_.. individual. Sin embuao átos pri..-os pupos de ~ no se pueden 

considcnlr orpnizaciones en el BC11tido estricto de la palabra ya que. más bien. eran 

partidas que se f"omwben. aoi-te. mientas duraba la c..:eria y no habla una venllldera 

diviaión del -jo dentro del IP"PO· Fue con el tiempo. cuando algunos in-tea del 

pupo comauaron a especializane en la f'abric.-ción de jabali~ mientras que otros 11e 

- del decondo de la cueva. la recolección de bayas y asi lodu las ..,_, oe 

rcaliz.ai.n conf"onne a una división de trabajo; es entonces cuando se puede decir que 

......., una -i:ración mú fonnal. 

No cabe duda de que la hisooria del hombre cat6 llena de evidencias. que pruebu> 

la existencia de ---üada; cato.,..-.,.,,,,.,._ mediante loo hal1-

que la -ua>logla ha lop..so de9cubrir y que hmt ayud8do • ~ la vida de las 

antisuu civila..ciones. las obras encontradas. son grandes exponentes de la existencia de 

un sistema orpnizado para su realización; ejemplos de estas maravillas son. los enonnes 

mw-os de la anti- Babilonia. las Pidmides de los F..-- en Egipco. los Templos de 

loo Azrecaa. cte. °""" ejemploa de -iuciones fonnales en tiempos pasados -1: el 
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Imperio Romano. la Iglesia Católica Romana y el Famoso Arsenal de Venecia lodos ellos 

requirieron de mdminisb'adores C8f>llCCS· 

Conforme el h.Abitat del ser humano se tornaba C8da vez nds complejo. awnentaba 

la necesidad de crear orpnlzaciones formales; ....,.;cron gobienMM m6a atructundoa 

..tministrativamente. M crearon ejácitos capeces de conquistar y defender un pueblo. 

etc.; el -1 de la orpnlzación fonnal comenm • - ..... tra9CClldental -- que "" 

labor va en !Unción de satiafllCCr las,__-. del hom!IR. 

Sin embup. el f..,.or principal que le dio un deunollo muy dpido a laa 

organizaciones y por lo conaiguiente a la admin'-ión file la Revolución Industrial; -

dio un fUerte impub10 a la producción manuf8Cturen y al mi9l'llO tiempo oriaiJ16 el 

rwcimicnto de la eta.e empresarial. Con el sistema filbril se ICreal'Ol1 nuev- mea. de la 

actividad humana; los bienes y servicios que anlel ionncntc prop>R:ionaban los individuos 

o loa -- pupoa de penonas que .,_,..... infc•--te. .._. loa 

proporciona..... _..ses grupos de penonu. ... cuate. formaban - de ..... 

-1-:ión. 

A medidm que la sociedad ha venido a conf"umar el esfiaen;o de grupo y que estos 

han esuodo evolucionando dentro de la "°"iedad. .., hace e.da vez mú patente la 

n«eaidad de oq¡anizar y dirigir al grupo. por lo que actualmente e><iSlen una _. 

variedad de oraani7acionea en cuanto • tamallo y ronna; •in cmbuao lu oqpmizaciones 

van cra::iendo y en esa misma medida van requiriendo alao m6s que la coopcnción 
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inf"onnal que caractcriz.a el esfuerzo de los grupos pequeftos, haciéndose necesario que 

una o varias personas asuman la responsabilidad de coordinar los esfilenos individuales y 

de grupo. reuniendo sus cap11Cidades y dividiendo el trabajo que se requiere para alc:anz.ar 

aus objetivos. Esto es por lo que cada vez retoma mayor importancia la administnción 

dentro del mWKlo moderno. 

Resumiendo lo anterior. podemos seftalar que las organizaciones y las ideas 

concernientes a la ..tmini.lnción _, conocen y aplican desde la antigOedad. Sin embarao. 

el estudio sis&emMico de la 8dministraci6n es relativamente reciente. al parecer fue hasaa 

principios del si&lo XX. en que. x comienza a conceptualiza:r el término 

"'-.lministración". el cual a partir de esa q,oc. se le ha c1ermido de muy diversas formas de 

.cucnlo a la concepción 8dministrativa de cada uno de los investigadores de este tema.. 

ALGUNOS ENFOQUES DE LA TEORÍA ADMINISTRATIVA 

Dentro de la tcoria administr.iiva se habla de varios enfoques tambiál llamados 

emcuelu del pensamiento administrativo. Estos enfoques la mayoria de veces. plan&ean 

supuestos divergentes. lo que dificulta llepr a conclusiones int.cgradas. Es posible que 

esto se deba a que. por una perte. dichos enfoques se han dado a travH de Wla dimensión 

histórica y por ocra a que los autores provienen de diferentes ciencias. Sin embargo. esaas 

diferencias han loar-lo enriquecer a la 8dministmción y al mismo tiempo demuestran las 

grandes posibilidades de avance en este campo. 
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ADMJNISTRACIÓN CIENTIFICA 

"A.dministrac;:ión Cientifica" file el nombre que M le dio • la primera e.cuela del 

pensamiento adminisa.tivo. el creador de ate _...,.¡ento file Frederick W. Taylor. 

Taylor desarrollo un plan de in(:efttivos a deslajo. en el que pu90 en pr6ctica las 

normas dcsanoJladas en sus estudios de tiempos. Este plan consiSlfa en ofi'ec:er al 

trabajador altos salarios siempre y cuando k>pww una producción por anibe de Jo normal. 

pero de no ..- uf entoa<:ea el ~ ""'ibl.m .-1arios bo!ioa equi- a su 

rendimiento labonol. Ademjs de Taylor. hubo otzaa - dedicadu a - essudio. 

quienes subrayaron la importanE:iai de mplicm" el mtl!todo cienuraco en la admini91Neióa.. 

apoyando su causa en los resul-. obtenidos en aplk:a<:iones prictica8. TambWn 

anr.n-.in que la dirección es la respouable de atudim", cientlf"oca y detalladamente laa 

f"a<:elas de una operKión cualquien que ..- -. pudiendo coa ato detenninar una 

norma de rendimiento real~ gnto para la oq¡animción como para el aabl!jador. En su 

planteamiento Taylor pretendúo erndicar el empirismo e improvisación que ~ 

en esa tpoca. En cuanto a los oq¡uidofts y con~ de - enf"oque ae ,,.-. 

mencionar a Henry L. Oann. Frank y Lillüin OilbRdt. 

Ema úhima pareja "P")'Ó y ayudo !Uenemente a deSUTOllar las ideu de Taylor. 

hicieron una combinación de esfuerzas -..iendo uf un estudio de tiempos y 

movimientos uf como del aspecto humano del trabll.jo en la orpnización. 
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ADMINISTRACIÓN FUNCIONAL 

Esta escuela del Pensamiento Funcional,. tambi~ llamada "'De Proceso"",. surae 

simul16neamente con la administración cientffica. el princ:ipal representante de este 

enroque file Henry Fayol,. UD iJlaeniero y ejecutivo ~. concibió • la administración 

como un proceso que incluia cinco funciones: Planeación. orwanización,. mando,. 

c:oordinación y control. Fayol consideró ese proceso como una caracterfstica universal de 

la adminislr'Kión. La lóaica de este concepto consis&e en que las ftmciones 

administrativas se llevan a cabo en una secUCMia a travll!s del tiempo. Esta escuela 

concentró sus esfuerzos en las 6reas de la división del trablúo,. de como se distribuye la 

autoridad dentro de laa organizaciones,. de las relaciones entre el penonal de line8 y el 

lldministrativo,. u( como tambit!n., del alcance del control que ejercen los administndores 

en cuanto al nWnero de subonlinados que puede controlar efectivamente un 

administrwlor. Loa estudios de Fayol centraron su atención en la función administraliva 

de la gerencia. Ademú de la creación del pnx:eso 8dminbtrarivo, fonnuló 14 principios, 

Jo que a cmitinU8Ción se presentan. 

PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS DE HENRY FAYOL 

1. División del trabajo 

2. AulOridlld 

3. DUciplinm 

4. Unid8d de llUlndo 



6. Subordinación de los intereses parricubttts al in~rés general 

7. Remuneración 

8. Centralización 

9. Jenarqula 

10. Orden 

11. Equicbd 

12. Estabilidad del penonal 

13. Iniciativa 

14. Unión del personal (Buenas ""laciones enrre el personal) 

ADMINISTRACIÓN DE RELACIONES HUMANAS 

El enroque de las Relaciones Hwnanas suraió en la ~ de los 30's y se 

fundamenta en los cxperimenros realizados por Elcon Mayo. quien a su vez aplicó los 

principios cJabondos por Taylor y los estudios sobre la pskologfa industrial iníciaOOs por 

los esposos Gilbreth. Mayo invntisó fa relación entre el ambiente flsico y la 

productividad. llegando a la conclusión de que no existía ningún tipo de enlace entre estos 

dos aspectos; sin embargo. descubrió que el principal incttmento de la producción era 

alribuido a f".clc>l'es psicológicos conductuales. Encontró wnbil!n que ~ de llls 

necesidades de dinero. las personas necesitan sentir que se les acepta y que pertencc::cn al 

¡pupo del cual f"onnan ,,.ne. Mayo y sus seguidores pensaban que si la aclminislración 

logra reducir Jos conOict.os en las organizaciones en1onces hab.-. mú armonía en fas 

relaciona humanas y esto aumenünl Ja sarisf"acc;:ión del trabajador y en último tbntino 

dará lupr • wia mayor produaividad. 

13 
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Los experimentos de Mayo sirvieron de base a investigaciones posteriores sobre 

aspectos sociales y conductuales de Ja administración. Los principales representantes de 

estos estudios f"ueron: Abnham Maslow. Frcderick Herzberg, Victor Vroom y Douglas 

McGrcgor. 

ADMINISTRACIÓN DE SISTEMAS 

El Ml&!todo de Sistemas destaca la relación mutua de actividades dentro de una 

organización. se opone a Jos departamentos aislados. que se encuentran en las 

organizaciones tradicionales. La teoria Sistémica proporciona a la gerencia conceptos de 

todos los movimientos importantes aparecidos desde 1960. incluyendo investigación de 

operaciones. comportamiento de Ja organización. sistemas de infonnación para la 

gerencia. din.única industrial y sistemas. Un sistema es en esencia un conjunto o montaje 

de cosas interconectadas. interdcpendicntcs. cosas que fonnan una unidad completa. Estas 

cosas pueden ser flsicas. como las partes de un motor de automóvil. o también pueden ser 

teóricas como un coqjunto de conccpt:os. principios. teorfas y técnicas en un área como la 

administración. Todos Jos sistemas. intcract6an con sus ambientes y reciben Ja influencia 

de ellos. 

Así mismo. el método de sistemas enfatiza las relaciones mutuas y la 

interdependencia de las partes de la organización con el todo. en donde la función del 

lldministrador consisae en coordinar todas estas panes intenlependicntes a fin de logrm- las 

melas de la Ol'prliz..ción. 
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Hcrbcth A. Simon. definió en cierta ocasión a las organizaciones como "Sistemas 

de actividad independientes. que abarcan al menos varios grupos principales y que suelen 

caracterizMse en el nivel de conciencia de los participantes por un alto ,grado de dirección 

racional de la conducta 11.-cia fines que son objetivos de conocimiento común'". Este 

concep10 fue ampliado hasta aplicarlo a cualquier sistema de interacciones o conducta de 

grupo cooperativo donde existia un propósito claro dándole al área el titulo general de 

"Tcoria de la organización". Este enfoque es m4s amplio que el campo de la 

administración pero que. al mismo tiempo. tiende a pasar por alto muchos conceptos.. 

principios y técnicas que son importantes para los gerentes. 

ADMINISTRACIÓN DE CONTINGENCIAS O SITUACIONAL 

El método de contingencia. llamado en ocasiones también Método Situacional y al 

que algunos autores consideran al más apropiado para oblcner respuesta a la problcmMica 

administtativa actual. 

La escuela de contingencia o situacional es una sfntcsis de las anteriores y COlllO 

tal. afirma que la aplicación de los principios y pnkticas de la admÍllislnleión, deben 

conservar la annonia con las ~in:unstancias existentes. y que los instrumentos de 

.tminisuación fi.ancionalcs. conductualcs y sistcmúicos se deben de aplicar según la 

situación o las circunstancias del momento. 
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Los dcf'~ de este enroque sostienen que lo que los gerentes hacen en la 

prictica depende de un conjunto de circunstancias. y que no toca a la cit:nc:ia y la teoria 

prescribir lo que deberá de hacerse en una situación dada. ya que. la forma en que la 

tectria y la ciencia se apliquen en la práctica dependeri naturalmente de la situación que se 

- p"'9elltuldo. 

Resumiendo sus objetivos tenemos que las escuelas han planteado su ideologia 

desde vllrias perspectivas de la administncióo. Como por ejemplo: la Administrw:ión 

Cientifica hizo hincapi~ en que los dilectOl"eS deberían de ocu~ de los métodos de 

trabajo. equipo y tknicas. La Teoria Funcional se centró en las f"uncioncs de dirección. la 

de Relaciones Humanas en las pcnonas. el Enf'oque de Sistemas alerta a los gerentes ante 

las interacciones entre las panes de la organización y el medio ambiente. y por último el 

Enfoque de ContingCQC;ias le da mayor importancia a la necesidad de adaptar los ~odos 

lldminislntivos a cada sitUKión. 

Ahora que !11: c:onocen los conceptos búicos de los cnfoq\ICS del pensamiento 

administrativo. podemos aflnnar que todos ellos han evolucionado a uavés del tiempo y 

sus aportaciones han influido en los principios y prácticas .tministtativaa actuales. 
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PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

Como mencionamos en el pensamiento administrativo. Ja plancación estraaégica 

senl el tema que analizaremos en este capítulo. por Jo que consideraremos a Guillermo 

Gómez: Ceja en cuanto el modelo de planeación ~ica que el propone. 

Dentro de Ja pJancación existe un proceso para la roma de decisiones .. de taJ ronna 

que estas no sean romadu a ligera o sin ningún sustento. a lo largo de la vida de la 

empresa micro. pequellas y medianas, las decisiones son tonwdas por actitudes melatistas 

o gracias a Ja experiencia de los dueflos en el ramo. pen> esca fonna quizás no sean la mas 

adecuada para la roma de las mismas. por lo pan llevarlas a cabo considero que se tienen 

que seguir un proceso. 

Este proceso tendrá que analizar el pasado y presente de la empresa para poder 

dctcnninar la fonna en qué. cómo. cuándo. donde. con q&M! y para qué se van a Jfevar a 

cabo las medidas para alc:anz.ar Jos objetivos. 

Por otro lado consideremos a Stciner dado que este autor plantea definir a la 

planeación estratégica desde distintos puntos de vista para erecto de Ja presente 

investigación consideramos el punto de vista de la estructura.. 

Srciner la define de la siguiente manera:' " Es el csfi.terzo sistemático y mú o 

menos fbnnal de una compalUa para establecer sus propósitos. objetivos. poUticas y 

'sTEINElt. GIOfS• A. ..._.do• E ........ CECSA... Másico. 1993. p. 21 
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estrategias báicos. para desarrollar planes detallados con el fin de poner en práctica las 

políticas y estrategias y asf lograr los objetivos básicos de la compafUa. .. 

En cuanto a esta definición podemos mencionar que Steiner considcna el 

establecimiento de planes y políticas9 que de alguna fonna son la base pua el logro de 

otros objetivos b4sicos dentro de la compaftía. 

En cuanto a la planeación estratégica Steincr considera que no se 1 imita a 

establecer programas o modelos aplicables en la administración de la compallía. tampoco 

se ttfierc a un simple presupuesto para poder detenninar cual será el f"ututo de Ja ventas 

de un producto por lo que Ja planeación estratégica esta más allá que planes para el 

futuro. 

Desde el COdÚenX<> de la humanidad el hombre se ha preocupado por predecir el 

futuro pero de alguna forma las decisiones son tomadas en el presente y solo se podrá 

cvalwar que tan acertadas füeron estas. Oc alguna ronna Ja plancación estratégica va más 

allá y requiere de imaginación por parte de los directores y del personal que compone Ja 

compaftfa. 

Una de las considerw:iones que realiza Gómez Ceja para determinar una 

plancación estratégica dentro de las empresa es el análisis del pasado y presente por lo 

que para ello detcnnina algunos conceptos rafes como: 2 

a) Filosofia de la gestión. 

b) Objetivos. 

e) Lineas de actuación. 

~z: Cej•. 1"1-.sK»e y ara~iOa de empnsu. Edicol. M•xico. 19&4. p. 75 



d) Decisión. 

e) Estrateaia. 

f)Acción. 
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En cuanto a la filosofTa de a. gestión se N:ficre el anilisim de la historia de la 

cmpt"CSB • Ja ~ica de los directivos y de las n:laciones con que cuenta la empresa t:00 sus 

proveedores. es decir su en tomo mKrOCCOllÓfllico. 

Podemos mencionar que una empresa sin objetivos seria algo parecido a un barco 

sin timón. la cual va a la deriva sin wt rumbo fUo pero. Jos objetivos son importantes para 

poder determinar luicia donde se pretende llepr. 

Cabe mencionar que muchas empresas carecen de objetivos bien dermidos. por Jo 

menos en cuanto a su crecimiento o al desarrollo de nuevos productos. por Jo que al no 

detcnninar bien sus estos muchas de las veces fracasan sus intentos de crecimiento. 

Denb'O de los conceptos que maneja Oómez Ceja se encuentran fntimamente 

relacionados unos con ~ de alguna forma se va describiendo un proceso de 

plancación en el cual. se anaJiz.a Ja historia de Ja cm~ detennlna objetivos de que es 

lo que se quien: reaUz.ar. ya que en la medida en que se ddenninen bien los objetivos. en 

esa medida el grupo actwua o coi.borará en una mejor f'orma para Jopar dichos 

objetivos. 
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Una vez deurrollados los objetivos se tiene que dctenninar la forma o pias en 

que sed. llcvmda a cabo para lograrlos. Ya que se detenninaron estos aapectos hay que 

considel'ar la importancia en la toma de decisiones puesto que no deben de :Kt' tomadas a 

la ligera por los directivos de tal fonna que ademU de decidir que es lo que se va a 

realizar se debe determinar la fonna en que serán evalu.das estas decisiones. 

AhOl"a bien, wua de Jos conceptos mas impon.antes en la planeación estrategia es, 

la determinación de la estrategia a seguir. 'este concepto fue utiliz.ado desde la época de la 

Guerra y consistta en ~ elaboración de un plan a seguir. analizando todas las posibles 

formas de reaccionar del enemigo. en virtud de que se obtuvieron buenos resultados en la 

Gu~ la administración adopto este concepto. al realizar una estrategia se elaboraba un 

plan a seguir y las decisiones que se toman están en función de las reacciones que se 

tcmdrin si se tonUm varias alternativas, resumiendo se trata b'9icamente de e 1 hecho de 

establecer un plan por medio del cual se desarrollaran diferentes escenarios y senin 

analizadas las diferentes respuestas en estos escenarios. 

Todos estos concep<os fonnan parte de la plancación cstnltégica pero. pana 

definirla tomaremos a Gómcz Ceja que menciona al respecto 1 
" La estnuegia es un plan ( 

generalmente a largo pl&D>) que es el resultado de una decisión ejecutiva {tornado por los 

m'5 altos niveles de autoridad) cuyo objeto consiste el dcsun>llar total o parcialmente los 

'op. CiL p6s. ll!I • p. 78 
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recunos humanos y nuderiales de la empresa para desanollarla o lograr su crecimiento 

~o_.,ia1.: 

Consideremos la definición anterior de estrategia al nivel en que se aenera por lo 

que encontramos: 

1.- Formuladas.- Es el nivel más aho de la organización con el propósito de guiar las 

opaaciones de sus sut.lternos. 

2.- Consulladas.- Desanoll-. la mayoria de la veces por consultas en caaos copeclflcos 

y se presentan a lo Jugo de la escala jerárquica. 

3.- lmpUci&as. Su origen es el dcsaJTOllo de las mismas operaciones de la empresa y por lo 

general esté tipo de estrategias se convierten con el tiempo en poUticas. 

4.- Impuestas externamente .- La gran mayoría de este tipos son las elaboradas por el 

gobierno y tiene que ver con la em~ ya que no es un ente solitarios o separado del 

mundo. es por ello que este tipos de estrategias no solo afecta a una sola empresa se 

puede afectar a un grupo o a todas en su conjunto. 

Ahora bien si consideramos que en la plancación estrategia las decisiones son 

tom.das por los mú altos niveles de autoridad, también debemos tomar en cuenta que. en 

la medida que los empleados de una empresa esto!n involucnodos en el proee30 de 
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plancación mejor trabajaran para el logro de Ja misma. también debemos considerar el 

tipo de pcnonal con que cuenta la empresa para poder llevar a cabo esto. 

Por otro lado. si comparamos nuestra definición con la de cnti~ de los 

Principi~ de Contabilidad Generalmente Aceptados del Instituto Mexicano de 

Contadores Ptablicos. encontramos que 4
" La actividad económica es realizada por 

entidades identificables que constituyen combinaciones de recursos humanos. naturales y 

capital. coontinados por una autoridad que toma decisiones encaminadas a la consecución 

de los fines de la entidad •.. ". podernos encontrar conceptos similares con la exiatcncia de 

recunM>S que detcnninan de alguna forma la posibilidad con que cuenta una empresa para 

lograr sus objetivos. sin pasar por alto la existencia de una autoridad encargada de las 

decisiones. 

A manera de resumen la plancación esttatégica supone. la existencia de trcs 

elementos necesarios. uno la elaboración de objetivos para detcnninar hacia donde se 

quien: llegar .. dos la existencia de recursos p:»rque. en la medida en que se tengan nW o 

menos recursos se detenninan\ la mayor o menor posibilidad de lograr los objetivos 

planteados y tRs la existencia de una autori~ encargada por un lado. de la selección de 

las alternativas más viables para el logro de los objetivos y por el otro de plantear los 

posibles mecanismos para su control. Además debemos considerar a la plancación 

estratégica como un proceso a largo plazo. por la cantidad de personas y rccu.nos que se 

encuentran involUCl'ados en la misma. 
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De algwia manera nuestro autor divide a la empresa para la implantación de la 

planeación estralégica en dos grupos. uno de los cuales encargado de analizar los 

productos. las remunena.ciones hacia el pcnonal. los grados de descentralización de Ja 

autoridad y otto Ja participación del personal en el procc90 de plane.:ión • en la figura 1 

observamos la propuesta de Oómez Ceja s-ra la fonnublción de un. estrategia. 

Posterionnerue analiza la po9ibilid8d de e._,.ión de ,.... product<M. •in bien es 

cieno que. sin los productos pan comercializar no eJÜstirfa la empresa. hay que 

considerar que actualmente las em,,.e- micro. pequefla y mediana c..i no pretende 

realizar estos estudios. dado que su principal objetivo es la supervivencia &ente a las 

grandes empresas. por las caractcrfsticas de su procao pn>du.;tivo. puede obtener mejores 

precios en la adquisición de materiaa primas. esto sin contar que realmente la información 

financiera no es tomada en cuenta en el procao de plaraeación de su propia producción. 

Es posible que. en la medida que _. realicen estudios en cuanto a el pn:c:io. plaza. 

producto y promoción la empresa pueda realmente subloUtir y a lo largo del tiempo poder 

plantear la posibilidad de ampliar su ...-. 

Además hay que destacar que el autor menciona ciertos puntos criticas que .se 

tendrú en empn:saa que mantienen W1 crecimiento armónico como son: 5 

"IMCP. A.C. ftillcipM>ade C~ Ge---. .. Ac:e ........... A·l. l91J15i. 
p.9 

'op.cit.,...18.p.90 

M6aico. 
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2.- Deunollo de nuev<M productos. 

3.-Gaaióa. 

4.- Compctcncia. 

5.- CllenWlda. 
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En .,....IO a - prob- - - - - - lo - menciona Allm>f; 

que alau- de los .,....,_ -- .,.-i - -...- en .... •iauien---, 
1.- DivenUi~ión. 

2.- Exputsión. 

De alauna forma los~- anteriores los podemoa- en varias -.regias a 

--......... Mrian: 

1.- La diversificación del producto en donde, la - tenclna que detenninar, si 

l8brica nuevos prod~ con aus debida problaMlica o la -ión de al¡pm producto 

que..,.,.- producir con la miama inftaeslructura. 

Al _..,debemos considerar que, .,_.el desmn>llo de loa produc- ae liene 

que elabonr una serie de informes tales como, pnosu_.cos de produc:ción, c:apacidad de 

la maquinaria, cooto de 1aa malerias prima y - malCrialea que inienrienen en la 

producción; de ....,_ forma ai la empresa no cuenta c:on loa suf"ocicnte - de 



--1 en la produe<:ión que--de propon:- inf....,_ión venzy __.. 

no me podrM tomar deciaionn en la mimna. 

Ademáp>I' la.,...._ de eie-to. a enudiarcn el clesan>llo de los pn>ducros 

11e podria ...,_, que - ~- pwodes equipos o _..ie. invenionn. por lo que 

muclwa de la veca por miedo a penler en..- pnx:e90 de ..-X., no los oeatiza. 

2.- Desmtollo de nuevos mcn:.dos, nuestro .....,.. considera ~le desan>llar 

nuevos mere.so.. cuando • tenp una disminución en la dcmand8 o existen productos 

•imitares en el mercmdo; estos dos upectos pueden ser con~ en la medida en 

que la em- realice .... -..-.,...__...., pero ademú, la publicidmd actualmenle 

es cara o no .e cuenta con un clepmtamento especializado pan. ello en las mismas 

empresas,. lllmbil!n me nsquiere de inversión. por lo que muchos de los productos solo se 

.,..._ de mmnera local y al encontrane el mercado local conuafdo por efcc:tos de la 

economla. n:almenle laa empresas correr6n peligro de deuparecer por no ser aipooces de 

aenemr recunoa .,_.. su subsistencia. 

3.- Incremento del capital ... hay que considerar que existen div~ Connas de 

f".._..,iamienlo pua laa em- pero, muchas de las veces pera poder llepr a estos 

f"manciamienlos ae rapaiere de infommción financiera que. muchas de las veces ni 

siquiera existe en las e1npra11 micro, pequeftas y medianas.. un poco motivado porque 

quizlb no saben los beneficios que ata ofiecc. nuestro autor considera que existen varias 

formas pua ampliar el Q91Jital1 siendo la mcjOI" detraer los beneficios. una eantidad con la 

que 11e fbnna un fondo ele previsión poua futuras ampliaciones, dicho poucedimienlO 

requiere de mucho tiempo por.,...., ele la empresa y por parte de los duefto9 quiere decir 
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que. en lugar de recibir el cien por ciento de las utilid..:lcs recibirárl un porcentaje menor. 

por lo que no a muchos les agrada. 

Un concepto que se puede considerar para la evaluación que menciona nuestro 

autor es Ja existencia de estadísticas que avalúen los resultados obtenidos en los dif"crentes 

procedimientos de publicidad. 

Aunque existe un problema. que muchas de la veces para poder realizar un estudio 

de mercado conraable no se cuenta con los recursos suficiente para nealiz.arlo. por Jo que 

.terná de que no se tendría una infomu1Ción veraz y oportuna. también n:quicre por panc 

de los empresarios un conocimiento en estadística para poder n:visar los resultados de las 

esi.dfsticas. 

5.- Descentralización. comenta nuestro autor que. el emplazamiento en zonas 

rurales se ha ido descartando tanto que. actuabnentc existe la tendencia de localizar las 

zonas industriales en pueblos próximos a las grandes ciudades. Sin embargo ciertos 

factores deben ser analizados pn:viamente a la toma de esta decisión. dependen en gran 

medida en el tipo de producto que se este analizando, asf como, los gastos en que se 

incurrirá para el transporte de la materia prima, los gastos de transpOrtac;:ión de los 

productos tenninados. asf como Ja cercanía de Jos puntos parB su venta; de alguna inancra 

todos estos aspectos tienen un impacto financiero en la empresa por lo que. para su 

eval&l9Ción se raiuiere de eienos informes. 
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Otro de los aspectos a considerar es la existencia de estfmulos por pane del 

gobierno .,.,.. la implantación de empresas Cuera de las ciudades, pero muchas de las 

veces estos estímulos se qPCdan en el papel y no son tan difundidos entre las emp-eu 

pan su aprovechamiento. 

Por otro lado Steiner cuenta con premisas de planCK:ión las cuales son 

considcnda como la bue,,_. el desarrollo de la Planeación Estratégica considerados en 

laFi¡¡2. 

Al iaual que Górnez Ceja. Stciner considera diversos planes a desanollar para el 

lapo de sus propió9itoa. .,.,. ello Steiner propone que se realice u.na evaluación de los 

principales filerzas y debilidades con que cuenta la cmpreaa. asf como las expec:lativas 

tanto internas como externas. cabe mencionar que este autor reconoce la importancia del 

fllclor humano que laborar en Jos distintos procesos. quizás sea este el mas relacionada 

con las deflcicnciaa dentro de la empresa. 

Otro de tu filcaores imponanles es. la exútcncia de archivos mcdianrc los cuales 

la empre.a podñ contar con inronnación en cuento a su desarrollo. es decir. permanencia 

en el men:.do. esc.dfsrica de venta. estados financieros., asf como relaciones con sus 

prov-. clienies y-=-s. 

Cabe mencionar que la plancación estra~ica debe contar con elementos de 

Qlfttrol neceurios pus evaluar los planes y Pf'OIPWllU pucslos en l'IUU'Cha. dichos 

controles adcmú de propon:ionar inf"ormación a la dirección debm de contar con la 
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capacidad de poderse adecuar a las diversas circunstmicias o modiracacioncs que se hagan 

a los mismos planes. 

Los dos autores ~idedn de gran importancia y como primer puo en el proceso 

de la planeación ~ic:a. la e•iotencia de controles también es pi....- por ambos 

por Jos que en el siguiente capitulo analizares Ja importancia de Jos concroles contables 

dentro de la plU1eac:ión estnltégica. 
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EL CONTROL DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LOS BOLETINES DEL 

INSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES PÚBLICOS 

Existrn diversos autores en cuanto a el control. cabe mencionar que dentro de la 

inayorfa de pro.:esos administrativos ~tan el control corno un elemento de importancia. 

el cual será el encargado de verificar que Jos objetivos o metas tanto intanos como 

externos se este cumpliendo y en su caso realizar las modificaciones pertinentes.. a 

continuación se mencionan divenas definiciones de control. 

Koontz 6
" El control es la evaluación y la corrección de las activid9dcs de los 

subordinados para ascgW1ll'Se de que lo que se realiza se ajusta a los planes." 

Tcny 7
" El control como el proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo. 

valorizándolo y. si es necesario. aplicando medidas correctivas de manera que la 

ejecución se lleve a cabo de acuerdo con lo planeado."' 

~ mayoría de estos autores resaltan Ja importancia del control asociado con 

verificación o medición de los que se esta llevando a cabo. además de asociarlos con la 

rase de la plancación. es por ello que. sin una plancación previa no tendremos los 

objetivos establecidos, de alguna fonna el control nos proporciona valores o medidas con 

ref"erencia a algo que necesariamente se compara con los planes establecidos. podríamos 

hablar enlOnces de diversos tipos de control que existen dentto de una empresa. 

'KOONl'Z Haold. CWM> da ~ióa MClldlirDLMcGRAW-HJLL M6aico. p.81 



Para cf'ec:tos de esta investigación solo mencionaremos algunos: 

1 • Controles de ventas. 

2. Controles de producción. 

3. Controles financieros. 

4. Controles de calidad. 

5. Conlroles gene<ales. 

El éxito o 6-::aso de una orpniz.ación depende de el grado de enfoque de los 

planes. es decir • que cuanto más enfoc:ados ~ las partes que componen Ja empresa al 

logro de sus objetivos mú fkil JJOdr*n cumplirlos. los planes que se fijan dentro de las 

organiz.aciones de alguna forma también tienen controles y dichos controles deben de 

estar enfocados a pennitir un cierto grado de flexibilidad de realizar cambios pant. poder 

cwnplir con sus objetivos. 

Podemos mencionar que. sin un control que verifique que las actividades se esWt 

realizando no podemos medir Ja eficacia de un sislema. En cuanto al control Earl D. 

Strong y Roben D: Smit mencionan• " Existen varios puntos de vista respecto a la mlUlcr& 

óptima de dirigir a la organización. Sin embargo los teóricos y Jos profesionales de Ja 

administración coinciden en que una buena administración requiere de un control eficaz.. 

La combinación de objetivos bien planeados. una organiz.M::ión firme. una dirección capaz 

~Y. GeOl'p. PnKipio-.. ~iO& Meuo. CECSA.. p. 620 
-syo?'la"ER.Jw..et .. • 4 -·.;--m... M•Uc:o. Fft.Uca Hall. p.6S6 
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y la motiv.ción tenddn poca probabilidades de éxito si no hay un sistema adecuado de 

conuol". 

Kontz menciona la existencia de principios de control. los cuales consideramos 

que repre.entan la bue sobre los cu.alea descansa el control en toda orpnización. estos 

son: 

Principio de prantfa del objetivo.- El control es el encaraado de detcctat' posibles 

desviKionc:s denUo de lo p-. edemás de proponer .,..._.,iones. 

Principio de responsabilidad del control.- La rcsponsabilidmd por el ejercicio del 

control descansa sobre una p,....o..a. de alguna fonna la del-Ión. la asignación de 

tareas va relacionada con las personas o jef"cs de e.ta grupo o depu'blmento. 

Principio de conttolcs hacia el futuro.- En la medida que los controles cuenten con 

información preliminar y se base más en este tipo y no en Ja información que se obtiene 

en el desarrollo de los objetivos detenninará la ""'yor -ibilidad pua deteci.r posibles 

CITOl'CS. 

Principio de ef"aciencia de los controles.- Los controles son efiClllCCS en la medida 

en que 

estos detectan posibles errores en el cumplimiento de los objetivos a un costo bajo para la 

misma organización. 

Podemos hablar de control dentro de una orpniz.ación siempre y cuando exista un 

eaqueleto llObno el cual desean.., el control. este eoquelelo poclrimnOl¡ decir que .., forma 

en la medida que los planes y - a desmn>llar dentro de wuo orpnÍZllción ocan 



comPR119ibles y 11e identifiquen con ellos. tanto las altas gerencias como las penonas de 

tipo openaivo dentro de ._ CJl'IPUliaciones. 

Consideramos que existen ttes tipos b4aicos de control y estos son: 

1.- El conln>I que .., lleva a cabo antes de desanollu- laa activkl.ks, de alguna fonna en 

este control la empresa se allep de los n:cursos necesarios tanto humanos. técnicos.. 

maleriales y f"mancieros; dentro de estos prcconlrOles podemos encontnr al presupuesto, a 

los Oujos de efectivo proyectados entre otros. 

2.- Los controles dinctivos.- De alguna forma este tipo de control verifaca que las metas 

planteadas con anterioridad se estm cumpliendo. es&e tipo de control se encuentn 

intenelacionado con lo que es el presupuesto. en virtud de que es un plan futuro y el 

umplimiento de este depende de que las metas a cono plazo se estm cumpliendo. o no. 

Dentro del control diroctivo podemos encontrar a el control f'"'tnanciero cuya importancia 

analizaremos posterionnenle • 

3.- El último control que podemos encontrar dentro de una organización es aquel en el 

cual ya se desarrollmon las .aividades y se cwnplieron los objetivos o algunos de ellos. 

es aqul donde resalta la imporuncia de la información denlrO de una O<gUtización. 

De cierta fonna la infonnac:ión generada en el desanollo de las actividades nos 

puede dar los suficienles elementos para ser analizada y de1cnninar las causas por las 

cuales no se cumplieron cienos objetivos planteados dentro de la plancación. 



Cabe menc:ionar que el Instituto Mexicano de Cont..lora. Públicos en el libro de 

Princ:ipios de Contabilidad Oencralmente Aceps.dos, que son cienos criterios sobre los 

cuales se dcsarTOlla y elabora la infornmción f"'ananciera.. 

En este libro se h8Ce -ión del esquema de la tc:oria búica de la contabilidad 

rananciera en dicho documento obaervamos que la infomwción financiera debe tener 

ciertas cm'9Cteristicas fundamentales como utilidad.. confiabilid811. edemá de 

proviosionalidad. 

La utilidad • n:fieR: bUicamente a que la inConnmción genet9da me mdecua al 

propósilD del usumio. dicha utilidad esta susaent.Mta en el medida que la información sea 

estable, objetiva y verif"ocable. P<>< lo que respecta a la objetividad requiere que las reales 

que se utilizaron para elaborar la infonnación financiera no cambien o -=an. alterwlos QOD 

el nn de distonionar dicha información. 

Existe otra cancteristica denominada provisionalidad que depende bUicamente a 

la operación de las empl"eSB y a la necesidad de tomar decisiones. por lo que la vida de 

una empresa tiene que ser dividida en periodos de vida regulan:s o constantes. 

Si consideramos lo anterior podemos decir que la información f"'UU111ciera cumple 

con los principios de conttol en c:uanto a ef"'acacia. oportunidad. provisionali.s.d y 

flexibilidad. es por ello que si teoria bbica de la contabilidad f'manc::iera cumple con estos 

requisitos la contabilidad. asi como tos reportes que ella ae obtienen vienen a constituir 

controles pua la misma empresa. 



Podemos hablar de dos tipos de ~ de control f"l,_..,ieros. por un lado los 

métodos de control financieros. históricos como lo son los estados financieros o flujos de 

efectivo y por el otro los 11'4!todos enfocados al futuro como serian los presupuestos. 

En cierta fonna los dos tipos cuentan o tienen un objetivo primordial. mostrar los 

recursos con los que cuenta una empresa; tenemos que mencionar que adem'5 de aarupar 

los recursos nos sirven para poder determinar objetivos a cwnplir o tomar decisiones 

sobre la mmcha del mismo negocio. 

El control financiero lo podemos dermir como. el conjunto de métodos financieros 

por medio de los cuales una empresa conoce y aplica sus recursos para obtener un 

beneficio o tomar decisiones en el mediano y largo plaal que beneficien a la empresa. 

Si observarnos a la ICOria bbica de la información financiera corno un sislcma. lo 

podriamos dividir en una serie de pasos en donde cnconb11mos a la inf"onnación que pasa 

por un proceso de transfonnación y se extracta para ser inostrada en ciertos documentos 

como serian los est8dos f'mancien>s. con el rm de tomar decisiones. 

En Estados Unidos y Canad6 al ser sus mercados muy desarrollados sus normas 

en cuanto a la elaboración de la información financiera. Para que de alguna fonna la 

empresa toare sus objetivos específicos debemos considerar que deben tener elementos 

dentro de su control interno que Je permitan dcsanollar sus actividades • cal es el Cll90 de 

la estructura del coatrol interno que define el Instituto Mexicano de Coni.dores Públicos 



... La estructura del control intemo de una entided consiSlc en las poUticas y 

procedimientos ..-i.ie.,idos _.. -ion..- una oeauridad razonable _..poder lopar 

loo objetivos esi-:lf""'°9 de la entidad." 

Cabe mencionar que los e-tos pua poder .,._..,ionar cate anodo de 

-uriclmrazonablc """' 

a) El ambiente de .:ontrol.- Rcpracntado por las pollticas y proccdimientos 

detcnninados por la admumu..:ión de la ....._ .., encuentra intqpwlo por los 

direc:tivos de las empresu encargados de las decilliones. 

b) El si- conlable.- 1°"Ml!lodos y procedimientos _._idos pua 

identificar. reunir. claaific.ar. registrar y produc:ir inf"ormación de las oper.cioncs que 

realiza la empc'CSa•. Esta. deflnición se encuentra muy relKionada con la def'"anición de 

contabilidad que es la utilización de diversas t6cnicas para poder registrar. clasificar y 

procesar las opencioncs de la empresa susceptibles de acr cuantificadas. 

e) Procedimientos de control.- Son aquellos procedimientos o mo!todos 

implan.-S pua poder -- ww _.melad a lo largo del -.Olio de las 

transacc:ioncs. 

Es posible .mm- que, la em- que cuente con - tres elementos podnl en 

mayor medida ~izar una planeación. ya que si cuenta con sistemas de control mínimos 

pua nealimción de sua operaciones estos podrWI ser modificmdos. en *luellos casos que 

~ Mexica.odl: COIUllafts Alblicos. A.C. NonMS y procedimie.aosdl: .udiloria. 19195. Bolatía.. 3050 
E1a111ic1 y Evalu.Kióa del C09ol i..r.a. p. 4 

"l..auao Meaic..a de C...-lons P&íblicoa.A.C. Nantm y pniceclimiaatOI de -.dilmú Boklia l050 E..wdio 
y E,,......_iblt d91 e~ • ........,. p. 5. 
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lo requieran, adcmú de que dichos sistemas de a>nbol proporcionan un grado de 

confianza a la administnción en cumdo al desarrollo de sus adividades. 

De .i.- f"mma la infonrmción f"uwnc:iera llep • la dirección de IOdli empresm 

vi. reportes tales como: esmdo de si-ión f"uwnc:iera. esmdo de resul-. estado de 

oriacn y apliceción de los recunoa. el estado de variaciones en el capital contable. asl 

como nolas a los esa.dos financieros los cuales sirven plU'll proporcionar mayor 

infOnmoción • los lectores de los estados finllncieros. 

Por otro t.do la .etividad de la conladuria al ser regut.da por el Instituto 

Mex.if:.no de Contadores Públicos encontrmnos que en cuanto al estudio y evah .. ción del 

eontrol interno esta institución separa las openciones en ciclos. esta separación solo se 

l'CIOlza con el fin de estudUlrlos de manera muy especlfü:a. pero e.be mencionar que 

dichos ciclos me encuentran fntimmnente rel8cionados entre si.. Los ciclos que integnm el 

eslUdio y evaluación del conaol intento son los aiguientes: 

1.- Ciclo de ilqpesos. 

2.- Ciclo de compns. 

3.- Ciclo de prod.-ión. 

4.- Ciclo de nominas. 

5.- Ciclo de tesoreria. 

Denll'O de cada ciclo existen openciones muy apecificas. que de al8W'& manera 

9C van aenenndo ciertos tipos de informes neoesarlos pera cumplir con los objetivos de 
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conbOl. es decir determinar si me est6n cumpliendo o no los planes expuestos con 

--. de la mioma ....,_ laa -iones que son realizadas - la empresa se 

desanollan dentro de ciertas pollticas determinadas con an-. 

Pan mejor explieación de los objeth1- del control interno la institución antes 

c~ _., 1os objetivos en c-.. C-...W a Mber: 

1.- Objetivos de autoriza<:ión. 

2.- Objetivos de procaamiento y clasificación de........,.,...._. 

3.- ObjetivOt1 de veritlcm:ión y evaluación. 

4.- Objetivos de salv..- flsica. 

Por lo que respecta al ciclo de inpaos encon1ram0a laa fUnciones que 9C Tealizan 

en este ciclo como son: ventas. costo de ventas. ingraos de caja, devoluciones y rebajas 

sobre ventas. deseuentos. provisiones pan cuentas de cobro dudoilo, -- de 

comisiones, cn:ación de pasivos por el ~a las ven-. provisiones para _....de 

prantla. 

En cuanto a los objetivos de autorización encontramos lo siguiente. en virtud de 

que la panco que .., desanolla dentro del ciclo de u.are- oc: encuentna muy relacionada 

con la panco de los clientes encontnmos que estos. asl como los precios y condiciol>es de 

venta deben de_..,_ a las pollticas de la empresa y deben des...,. - por mta 

pa...... reoponsable. 
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Existe otras operaciones que se realian de maneta inlel'IM dentro de la empresa 

como lo meriail Jos •justes a los ingresos. provisiones para cuentas incobrables. así como 

C09tos de venta y......,. que ae encuenbal implicados en i. venta de los productos. 

Por lo que respecta a los objetivos de procesamiento y clasificación de las 

transacciones encontramos que Jos podemos dividir en cuall'O momentos -=onlO serian; 

primero el momento en que se realiz:an las compras de los productos en donde deben 

existir 90lic:itudes o pedidos de los clientes autoriDldos. asf como las solicitudes para 

propon:ionar rnercanc&as o 8C'l'Vicios. 

En -...ndo 1-cuando - rcalizm i. 18c:turación que debe ser prepm..sa con i. 

lnf"on.-ión veraz y oportuna pmra que postcrionncnte 11e vayan C<XM:entranclo estas 

f"8Cturas pmra oer inf"- -.ibiál de forma venos y oportuna. 

Dentro de las em~ s realizan operaciones de pago de facturas por Jo que el 

efec:tivo debe 9CI' controlado desde su recepción hasta su deposito. 

En tercer 1-debemos consiclenr que todos los costos y pstos incurridos en las 

mcrcanc:lu sean inf'CWID8dos en f"onna veraz y oportuna pmai su f"actumción. 

En cuarto y último lugar debemos considerar los registros que se van a elaborv en 

este ciclo cc>mo aerilln los registros a los clientes INleCludos. los acumu~ de las 

facturas. asf como los concentrados que permilan tener un control del efectivo recibido y 

._ir.do. 

Los -- consiclendos con anterioridad se deben c1esano1i.r denbo ele i.. 

pollticu atablccidas en i. -· 



Otro de los objetivos del control del ciclo de ina,resos encontramos a los de 

veriflcación y evaluación y básicamente menciona que deben vcrficane y evaluarse en 

forma periódica los saldos de la cuentas y lranucciones relativas. 

Como ultimó objetivo encontramos a los que se enfocan la salvquania tlsi~ por 

lo se encuenban separados en dos formas que son: la primera ellCal'BAda del efectivo poi' 

cobro de las fllCtUJ'as hasta que es depositado. y por el otro encontramos que Jos n:gistro 

como embarques facrur.ción. cobranza deben pcnnitinc a personas adecuadas con las 

políticas de Ja misma empresa. 

Como resultado de aplicar estos objetivos dentro de la empresa y referente al ciclo 

de ingresos encontramos que se producen u.na serie de infonnes importantes como serian 

listas o archivos maestros de clientes y crálito. cat61ogos de los productos., as( como sus 

precios. auxiliares de clientes. ordenes por cumplir y estadísticas de venta. 

Otros de los ciclos con los que cuenta el estudio y evaluación del conln>l interno 

es el ciclo de compras. Básicamente el ciclo de compras abarca la n:lación que guarda la 

empresa con sus proveedores. as( como. el ingreso de las materias primas a sus 

almacenes. es por ello que también los encontramos estructurados en cuatro objetivos a 

saber. 



40 

Objetivos de autorización ref"crcnte a los prov~ precios de compra y 

cantidad que deben ser autorizados de .:uerdo con polfticas establecidas por la empresa. 

por otro lado las distribuciones a sus cuentas y Jos ajustes asl como los pagos deben ser 

autorintdos. 

Todos los JMr8,0S. pr8gos anticipildos deben realizarse adecu.-damente a las poHticas 

de la empresa. 

En lo ref"ercnte al objetivo de procesamiento y clasificación de transacciones 

encontramos Jo sipiente. en el proceso de adquisición de las mercancías y servicios 

deben de existir ordenes de compra. asi como solo deben de aceptarse mercancías que 

hayan sido solicitadas. todas estas operaciones de ordenes de compra y recepción de 

materiales deben ser informadas en forma veraz y oportuna para su correcta distribución a 

e.da proveedor. 

Una vez que han sido recibidas las mercancúas. el proceso de pago de las mismas 

debe ser reconoc.::ido. asf como los ajustes en que se haya incurrido. estos deben de 

inf<Jnnllne c:orTeCta y oportunamente. 
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Por último los pasivos a proveedores y acn;edores deben ser informados veraz y 

oportunamente para su correcto J'egistro. es decir. dicha información debe generar 

asientos contables de las compras. cabe recalcar que esta inform.:ión deber de 

desanotlane en baae a politicas establec_idas por la empresa. los registros deben informar 

en forma real los adeudos que se tengan por conceptos relacionados con la compra de 

mercancia. 

Por lo que respecta al objetivo de verificación y evaluación se enfoca a que en 

fonna periódica se deben evaluar los saldos de los 1'1eg.istros de cuantas por pagar y las 

actividades relacionadas. 

En el objetivo de salvaguarda flsica este cnf"oc.do a los registros de compra. 

recepción y pagos y acceso a los lugares importantes debe permitirse de acuerdo a 

poUticas adecuadas por la administración. 

Los documentos que encontnunos en este ciclo son "'5.iC&IDCmte archivos de 

proveedores. productos que ellos ofrecen asl como su precio. ademU archivos de cuentas 

por - e hWoria de los pagos realizados. 
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En el ciclo de producción lo podemos comparar cont0 un sistema. en este ciclo se 

cuenta con IDlderia prima la cual es pnxesada pua obtener un producto terminado .. en 

este ciclo encontramos aspectos cotno inventarios. m.quinaria que interviene en el 

proceso de producción. etc. 

[)e la misma manera que el Instituto separa a los ciclos para su an•lisis y 

evaluación encontramos et objetivo de autorlz..:ión. que consisccn básicamente en la 

existencia de un plan de producción en el cual se detenninan tiempos de producción. asi 

corno. la persona y los recursos necesarios para producir algún producto. por otro lado se 

encarp, de distintos~ para la valuación de los inventarios y sistemas de costos._ asi 

como to referente a los inmuebles. maquinaria y equipo tanto su actualización como su 

depreciación y amortización. 

Este objetivo también se encuentra enfocado a las condiciones de la venta o 

adquisición de maquinaria y equipo necesario para desarrollar su actividad. 

Quiás el aspecto RMIS importante del ciclo de producción sean los inventarios. 

los cuales deben ser autorizados de acuerdo a politicas establecidas por la administración. 

Todos los aspectos antes mencionados deben ser autorizados por pollticas previamente 

establecidas por la administración. 
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En el objetivo de procesamiento se enrocan aspectos tales como el establecimiento 

y mantenimiento de procedimientos en t;::uanto a el proceso que se utiliza en la 

producción.. asi corno a la nwquinaria y equipo que ser6 utilizada, dicha inConn8Ción 

deberá ser au~ de acuerdo a poUticas previamente establecidas. 

El manejo de las materia primas y los inventarios de producción en proceso 

incluyendo el inventario de producto tet"minado deben ser infonnados en forma veraz y 

oportuna---lecer rqpll1ros 8dec.-OS. 

Uno de los upcctos que se mencionan dentro de este ciclo son los costos de 

ma~rialcs. mano de obra y gastos indirectos. que deben seT informados en fonna corrccta 

y oportuna. así como la depreciación de inmuebles. maquinaria y equipo. estos informes 

deben generar cantidades que deben ser aplicadas en ronna correcta, asf como sus ajustes 

en las cuenras a las que pencnecen 

En cuanto a los objetivos de verificación y evaluación incluyendo Ja salvaguarda 

flsica podemos mencionar que. los registros de las saldos de inventarios. inmuebles, 

maquinaria y equipo asf como transacciones relativas deben ser verif"'acadas y evaluadas 

periódicamente. 

Por un ledo el acceso a los inventarios. las propicd.tes. los registros de 

producción. contabilidad de costos, sólo deben permitirse de 11euenlo con pollticas 

previuncntc esiablecidas por la lldministnción. 
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Es necesarios resaltar que en este ciclo encontnmos documentos importantes 

como relaciones de los materiales. hojas de ruta del pnxlUClo, asf como hojas de costos. 

auxiliares de inventarios. archivos mantro de inmuebles. maquinaria y equipo. 

Dentro del ciclo de nomina enconrramos operaciones relacionadas con el personal. 

su pago y los registros necesarios para el control de c:ste. 

Pan el objetivo de autoriz.8ción encontramos a tres momentos. el primero 

considera a i. conlralación del personal que debe ser re.Jiz.ada de acuerdo a políticas 

establecidas por Ja empresa., el segundo se refiere a las retribuciones y deducciones dentro 

de la nomina de la empresa y el ten:cro considera a los registros y acumulaciones que se 

realiun. en las distintas cuentas. 

Dentro del objetivo de procesamiento y clasificación de uansaccioncs 

entCOntramos que. primero deben de existir solicitudes de utiliz.ación de mano de obra. 

para que una vez utilizada esta. 11ea inConn.ta en forma oponuna ~ su registro en las 

cuentas pertincnles y sean creados los pasivos necesarios, pan. que al final los pagos eslát 

basados en pasivos reconocidos y sean preparados con exactitud. 

Dentro de esae mismo objetivo cmcontramos que J05 pagos y los ajusles a nominas 

deberml ser clasifialdos, concenttane e infonnarsc con exactitud y en forma oportuna., 

dicha claaiflc-=ión. concenb"llción e infonnc debe apegarse a politicas establecidas por la 

propia empresa ademAs dichos Rgistros servirán para determinar las bases de impuestos 

derivados de a. a.:tividad de nomina. 



Para los objetivos de salvquarda flsica. verificación y evaluación se debe 

considerv que. los rqJisaos de personal. nominas. fonnas y IUtpll'eS imponantcs deben de 

pennim- de acuerdo con polltiala -lec:idu por la misma lldmini-ión. C8be 

-- que los lqJistros de los saldos llObre nóminas y .....,_iones deben OCT 

verific.dos y evaluados en forma periódica. 

En cum1to a los docwnenu. que son pncrados encontnmoa archivos de penonal 

concenb'UMlo datos genenles del -j..SO.. tipo de .-ibución. prestsioncs. asl como 

salarios dcempl-. 

El ciclo de tesoreria esta enfocado al control del efectivo son activid.des dentro de 

este ciclo opencioncs n:lacionadas con la devolución del ef'octivo a loe invenionistas y a 

los acreedores. 

Pma su esaudio nos apepremos a la división que realiza el Instituto Mexicano de 

Contadores Públicos en cuanto a los objetivos del control inlemo en donde .. primenuncnte 

encontrunos el objetivo de 1111torizaci6n eoc:arplo de las fuentes de invasión y 

f"'ananciamiento .. asf como los importes .. momento y condiciones de deuda y capital que 

deben ser autorizadu de acuerdo con polltica& ..-blecidu con mntcrioridad por la 

admin-i6n de la empresa.. 
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También hay que considerar que los ajustes a las cuentas de invenión en valores. 

cRditos. bancarios. intereses por pagar. dividendos. capital social. gastos diferidos 

tambiát deben de icontar con autorización por la propia administración de acuerdo a 

pollticu de la propia empresa. 

Pana el objetivo de procesmniento y clasificación de las transacciones 

enc;;ontramos que las solicitudes de obtención o entrega de recursos. asi cont0 de 

compntventa de inversiones deben de ajustarse a las polfticas establecidas por la empresa. 

Debemos considerar que la obtención de inversiones y acreedoRs, los gastos f'mancietos 

de los recursos de capital. la compra y venta de inversiones. los pmdlletOS de la mismas 

debcdn ser informadas en fonna veraz y oportuna. 

En cuanto a c.ntidades adeudadas a inversionistas. acn::edores o entidades en que 

se invicnc: y ajustes a las miunu.. cSebedn ser calculadas y ftgistradaa en fonna exacta y 

oportuna. Los asientos conmbles de tesoreria y la inf"orm.::ión pua detenninar bues para 

impuestos ee debe realizane de .cuerdo con politicas establecida por la adminilltnM:ión 

dela cm.,._.. 

En cuanto al objetivo de verificación y evaluación debemos considerar que los 

saldos reaistndos en efectivo. inversiones. financiamientos y capital se deben verificar y 

evaluar en forma periódica. 
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Para el objetivo de salvaguarda flsica encontramos dos aspectos a saber.. et 

primero referente al acceso al efectivo y valores con los que cuenta la empresa y segundo 

los registros de .:cionistas. tenedol'es de deuda y lugares importantes deben permitirse de 

.:uerdo con pollricu establecidas por la administración. 

En lo referente al punto de equilibrio lo podemos def"mir como. la relM:ión 

matcnática que existe entre las ventas y tos costos tanto fijos corno variables. Este 

mt!todo es recomendable para determinar ta cantidad de ventas de un producto que ae 

tiene que vender pera poder alcázar los objetivos planteados previ.unente en los 

presupuestos. 

Por lo que respecta al praupueáO podemos decir que, es c:I mejor - _. 

controlar y planear dentro de una empresa .. dicho pwaupuesto es a fUturo por lo que para 

su elaboración se deben de considetar tanto los recu.nos con los que cuenta la empresa 

como las posibles variables que pudieran altenr estos objetivos. 

Dentro de los tipos de ~puesto podemos eneontrar a los aipientes; 

1.- Presupuesto de opttación.- Se utiliza en la mayoria de las empresas se realiza tomando 

en cuenta la bue de la estructura de la ~ión y .. ignanc.to a los gen:ntes o 

directores la responsabilidad de lograr los objetivos determinados. Se tiene que 

dc:tenninar c:n cade empresa hasta que: nivel de n:sponsabilidlld debe: controlarse y 

med.ine a travt!s de la tknica de planeación f'manciera • 



2.- Presupuesto de inversiones permanentes.- Este tipo de presupuesto esca rclKionado 

con la adquisición y reposición de activos fijos. debe sel' preparado por un comité de 

inversiones en donde. será desarrollado un proyccro de inversión para soportar los medios 

y proccdlltücntos que serán empicados. existen dffcrcntes tipos de pl'CSupuestos de 

invasiones dependiendo de el área a la cual scnln enfocados los n:cursos como: aumento 

de c..-cidad. mejorar la eficiencia en la operación • etc. 

3.- Pn:supucsto f"ananciero.- Este ripo de presupuesto está relacionado con la ~truc:tura 

f"'U11111Cien de la em~ pua su desarTOIJo ~ na:csit.a realizar ciertos estudios 

f"'mancieros corno la rentabilidad. origen y aplicación de los recursos. sener-:ión de 

f'ondos. etc. 

Este tipos de presupuesto es utilizado con mayor frecuencia en Ja plane.::ión 

financiera frecuentemente se compone de metas a cumplir a Jo largo de un periodo de 

tiempo que generalmente es de un afto. claro esto solo es enunciativo por lo que los 

periodos de p._ión deberán ser de llCUerdo con las necesidades de la empresa. 

Por último. los flujos de efeetivo se refieren a los ~unos generado$ anles de 

incluir a Jos inlcraes. i.mpua1os y f"ananciamicnto. de alguna forma se puede proyectar 

este estado por lo que auxiliados del presupuesto podemos delerminar Ja canlidMI de 

recunos que puede gcnenar y contar una empresa en un futuro. 
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INSTRUMENTOS DEL CONTROL FINANCIERO. 

A lo largo del desanollo de I• implantación de nuestros controles financieros 

podemos encontrar diversos instrumentos. sobre los cuales se desarrollan las denms 

actividades de la planeación .. dos de estos instrumentos son el presupuesto y el flujo de 

efectivo. por un t.so el presupuesto representa una serie de consideraciones dependiendo 

del tipo a que se refiera este. por otro lado. podemos mencionar que el flujo de efectivo es 

de gran utilidad para las empresa en vinud, que el mismo reprnenta los flujos con los que 

cuenta I• empresa a lo a.go de su llCtividades. 

Considero de gran impol'lancia apoyar la división. de los presupuesto como lo 

menciona Ja.quin Moreno en donde menciona. 11"El sistema presupueslllrio es la 

hcrnunicnta más importante con que cuenta la administración rnodcnul... existen tres 

categorfas llanuldllS a) Presupuesto de operw:ión. b) Presupuesto de inveniones 

permanentes. y e) Presupuesto rmancicro." 

Por lo que respecta al praupucsto de operación es quizis el mas utilizado en las 

empresas,. en virtud de ~ fntimamente relacionado con cada una de las úeas de 

Ja empresa relacionadas con la producc:i~ venta y disttibución de los productos. s-ra su 

elaboración se requiere de personal de cada departamento para que juntos sean fijadas las 

metas a cumplir. 

11MORENO. ~z J09q,uia A. 1-9 f"&aaaZa& ea la empn.u. laslilulo Mesic.-o ds ~ 
~o.Miaico. 1994. p. 420. 



Para el presupuesto de invcnioncs permanentes como su nombre lo indica su 

aplicación ae refiere a la adquisición de activos fijo .. pua su el~ión se requiere de un 

conjunto de personas con la suficiente autoridad.. responsabilidad y conocimientos para 

poder valuar en diferentes alternativas de invcnión en cuanto a los activos fijo.. cabe 

deatacar que para la aprobación de la adquisición ae requiere de la elaboración de un 

proyecto por cada ectivo que se deace adquirir. que exista la suficiente necesidad y este lo 

bastante soportado para f.cilitar el proeao de toma de decisiones. 

En cuanto al presupue:MO financiero este se encuentra enfocado al capital de 

tramjo. los ftujo de Condos con los que cuenta la empresa ul corno las utilidades que 

pueden ser utilizadas. quiz.As este tipo de presupuesta se encucntta mas relacionado con 

el siguiente concepto que analizaremos el flujo de efectivo. 

El presupueato financiero menciona Morcno .. 12 
" En la planeación. financiera se 

usa mú lftalen-..te _.. plllnear a corto plaz.o" 

El objetivo principal del control que es el de revisar posibles vari.cioncs en el 

desarrollo de las ectividadcs. el presupuesto cwnple con este objetivo al ser el punto de 

comparación entn:: tas activict.dcs y lo presupuestad.o. al enconbar diferencias entre estosa 

estas dcber6n ser analbadas por separado para detcnninar cual fue la ca&.lSll que origino 

tales diferencias. 

8op. ciL ....... p. 421 
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Para la clabonción del....,..._,.., de opcn<:ión tcncmos que tomar en cuenta los 

flujos de efectivo. el presupuesto de operación se encuentra relaeionado ~ el estado de 

resuhmdos de tal fonna que. - laa clallcs de presupuatao de-ión encontramos al 

_..., de venta. costos di.-- de venta. ~ pnenJn de venta y 

odministnción. tambiál -...O. incluir en este lipM de _.,.._ una - de 

~ del ünpunm sobre la renta y la ...,nc:~ióct de laa utili- a los 

-jlldores y pua concluir un presupuato de la uliliclad -· 

Para la elaborw:ión del presupueaao de ventas debemos considerar las situaciones 

~es decir. un ..wlisis en cuan1o al comportamiento de las venta en loa últimos 

llllos. debemos considenr inf~ióct que puede aer proporc~ por """1anla de 

ComeTCio de la misma r&Dl8 de nue9tra empresa. datos sobre im~iones rcalbadas. aai 

como análisis de clientes y proveedores; todo esto para propon:ionar un puiotama en 

cuanto a la situación ac:tual de la empresa entre sus competidores y sus clientes. 

En virtUd de que no existe una fonnula m.atem81ic:a pua poder proyectu" las 

ventas. es neceurios conocer las diferentes variables que .rectas a las ventas. pua que de 

alguna forma se establea:an escenarios para poder anal~ el compodamicnto o el 

resula.dos de nue:sa:- decisiones. 



1- esllldios -- mcnc:ionados son de mane.. un .-o externa a la compallla,, es 

por ello que lldemú de estos ..w.lisis se debe invesdpr la situación. interna corno serian 

los inventarios en cuanto a su ob9ole5c:encia. niveles de materias primas con que se cuenta 

y quizú re.lizm" un u161isis de las parte m6a imponmttes. el producto y la fonna en que se 

b8cc llegar al consumidor, es deo:ir. el mercadeo. 

Mudlaa de las emprna elaboran este tipo de presupuesto en cuanto a las 

experiencias que~ propon:ionu los v-. al ser estos los que 1;a_, un lnlO 

directo con el cliente 9C>rl ellos. los que mejor pueden determinar modificaciones que se le 

deben hacer a los produccos .,.... wui mejor comen:ializ-=ión de estos. 

Por <*O ._ las -- que re.liza la empresa. por lo respecta a la 

producción. cuenta con un renglón especifico de gran importancia y necesidad para la 

elaboni<:ión de .,_ pcesupuesto • .,_ aria el prau_..., de coSloS directos de venia que 

incluye; la mm>o de obra. materia primas y pslos direcros. esoas varüobles fonnan el 

_.._- de coSloS dirccloo de venia dependen en anon medida del volumen de la 

producción. 
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Podemos mencionar que existen flujos de inf'onnación necesarios para este 

presupuesto entre estos encontramos: tlujos de ...-riales. mano de obra utilizada. gastos 

directos utiliz.ados muchas de la veces la gran utilidad que representa este tipo de 

presupun&o no es explotada al máximo. en virtud de ser necesario un an.61isis de la 

maquinaria .,.,. optimizar la operación de la misma empresa y con esto qui.zú no tener 

mano de obra inútil pva la empresa. Este tipo de an .. isis requiere empico de dinero. 

tiempo y esfuerzo. que en el pensamiento de muchos empn!SU'ios prefieren utilizar estos 

....,.,._ _. contin ..... pmduciendo en 1-de optimizar los ~unos ya ~tes. 

Hay que mencionar que las 11111quinaria al estar en c:onsUlnte uso requieren de una 

serie de gastos de mantenimiento. los cuales tambiát deben de ser reOejmdos en el 

presupuesto de gastos d~. muchos de cSlos patos no son identificados dircctarnente 

con el proceso de producción. pero al tener un impec;to en la misma empresa deben ser 

reflejados. 

Como se encuenba estructurado el estados de resultados encontramos un rertal6n 

en el cúl se muestran todos aquellos patos en que la empresa incurre sin que estén 

rclaciOIUMlos con la mc:tividmd de producir. es el ca.o del presupuesto de gastos de venta y 

adminiSlración; en el proceso dade que se tiene un producto termin8do huta ponerlo en 

manos del consumidor. para poder realizar esta venta fiaeron utilizados recunos 

admini.stndivoa. al proporcionar estos un cierto valor a loa productos e ilnpeiaane en la 

situación de la openoción de la em- surae la necesidad de conbolarlos y po<que no de 

-----.-. realizar plancacionn ftltwas. 



Para el presupuestos de inversiones pennanentes estos cstúJ enfocados mAs al 

an6lisis que se puede realizar de los proyectos en la adquisición de activos para la 

empresa. estas IMlquisicioncs deben ser desarrolladas dcntn> de una acrie de poUtieas 

eaablecidas por la poopia em-. Dichas pollticas deben de - enfoc..tas al logro de 

objetivos pmw. poder desarrollar o b8Cer cre.:er a la misma empresa. 

De alauna fonna se hace mU énfasis en cuanto a los flujos de efectivo q'Je serán 

utiliudos para la mdquisición de los activos. 

P.,.. el dcsurollo del presupuesto financiero Moreno -la. 13" El pn:supuesto 

f"mancieru 11e ocupa de la cstruchll'a Cmancicra de la empresa. .. es imponantc considerar 

las necesidades de capital de trabajo. orígenes y aplicación de los nx:unos., flujos de 

efectivo. rentabilidad de la entidad .•. " 

Como pule importante seftala nuestro autor. que • tiene que elaborar un 

presupuesto por~~ integrante del ""Pital de trabajo como seriui: 

1.- Efectivo en caja y bancos. 

2.- Cuen- por cobrar. 

3.- Inventarios. 

4.- De...i.. a corto y blrao plazo. 

S.- Cuen- por-· 



•• 
Para el efectivo en caja y bancos considcnuemos tres motivos para mantener el 

efectivo. 14 
.. motivo de las operaciones.. el motivo de pteeaución y el motivo 

especulativo ... "; el primer motivo se enfoca a la cantidad de dinero con la cuál debe 

contar un empresa para hacer &ente a sus necesidades. el segundo referente a 

contingencias inesperadas. este concepto se encuentra muy relacionada con los flujos de 

efectivo. mientras mas reales sean estos mejor se podrá planear mejor. como último 

motivo se encuentra et especulativo referente a mantener ciertos niveles de efectivo para 

aprovechar los cambios en los niveles de precios. 

El presupuesto de las cuentas por cobrar principalmente se enfoca a los cobros a 

clientes muchas de las veces es ~o que u .. las politicu relativas al otora,Mnicnto de 

crédito y los esfuerzos de cobro ... sean determinados en relación a las ventas realizadas o 

por realizar". Esta es una e las consideraciones para la elaboración del presupuesto de 

cuentas por cobrar a clientes. 

Para el presupuesto del inventarios se rcfien:: búicamentc a la inversión optima en 

inventarios. para la conecta clabolación del presupuesao del inventarios debemos 

considerar diversos f.ctores como lo serias: 16 

.....,AN, Honm J .... sc. ñmd-111os da ~ibe.r.........._ Pn9lice HlllL MtJLico. 
225 

-Op. ciL P-& 49 .p. 474 
-op. ciL pee. 49. p 475 

1988.p. 



1.- Inventario de segwidad. 

2.- Lote económico. 

3.- Perspectivas sobre precios futuros. 

4.- COSlo de mantenimiento del inventario. 

S.- Tiempo de rcabastecimiento y ttansito. 

6.- Lapsos de los procesos. 

7.- G....W de integración del producto. 

8.- PoHticu de servicios. 

9.- Demanda estacional. 

10.- Materias primas estacionales. 

En cuanto a las deudas a cono y largo plazo se refieren a la cantidad de 

financiamiento que recibe la empresa, los mismo ~ con las cuentas por pagar 

enf"ocadas principalmente a .teudos a los proveedores. debe ser considerado este 

presupuesto en virtud de encontranlc muy ligado con la adquisición de materias primas 

para Ja empresa. 

El concepto de cash-Oow es utilizado los diversos matices. en dos grandes grupos 

de acepciones: una de carácter estricto. como recursos generados y la otra.,. de contenido 

fimdamentalmente din6mico. como flujo de Caja con Tesorería. 
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A) Como RccUl'S05 Ocncr.dos Estático 

La utilizac:ión del concepto de caah-fJow corno n:cursos ,aencndos, es decir. en su 

aspecto esdltico. no puede Mcirse que sea una pr.ictic-. exclusivamente europea puesto 

que. ni todos los analistas europeos utilizan aaa concepción en sus anA.lisis. ni iodos los 

Conrexro Financiero de la Empresa. 17 "Si los importes de eash flow son utilizados 

puajuzgar de Ja f"acullad de una sociedad ,,_. f"ananciar sus inversiones. eJ servicio de su 

deudal o de sus dividendos o para concgir una merma de su f"ondo de rocación. o bien 

incluYO pan detectar un. posible necesidmd de ww emisión de capital.. entonces el 

concep10 de cash tJow no es nada m6s que una abrevi.-ción pm:a wa en.do de financi.Kión 

completo. o pwa la pule de n:cunos rmancieros provenientes de las operaciones de la 

em.PftSa; es dcicir su autof"'mancmción."' 

En realid..t ~ las fUer7.u de autof"....,ciación, incluida la IÜnción 

financiera de las unortU-..Ciones. 1
• " El úk:ulo debe ~ sumando Jos benef"ieios 

netos y las amortiuciones; ahora b~ para Uegar a estas dos magnitudes. deberán 

.-ucine previamente del '->ef"ocio de la c:m~ los _..- cxtnlOnfinarios. los 

dividendos y Ju provisiones pera i-aos diferidos a menos de un ano (incluidas las 

prevuioacs pano depreciación de stocks y piua lnsolvenleS) y debenn incluir:se. sin 

embm'go las pn>viaiones por c.,...s dif"eridu a mú de un afto." 

"ll.lvE.Ro . ....-0. c..,. Flaw.E.D. UMUSA.. México. 19T1. p. J27 
•op.ca. ..... 57 .p. 127 



... 
Báicamentc el criterio que se sigue para excluir e este tipo de partidas es que no 

af"ectan directamente con la operación de la misma empresa. los dividendos en virtud de 

que ser6n disbibuidos posteriontK:ntc no afectan directamente los fondo de la empn=sa o 

no afectan los fondos de manera inmediata. 

Continuando con los mismos pronunciamientos existen pan.idas de tipo 

extraordinarios para las cuales tampoco deben ser tomadas en cuenta. en virtud de que se 

refiere a partidas de manera esponklica que suceden en la empresa. Nos podemos apoyar 

en el Est.lo de resultados por la C3DC!cristica de ser un documento contable que mucstta 

las operw:iones de una empresa entre un periodo de tiempo. al ser de natu.n11cza 

informativa para su elaboración debemos considerar aquellos con cargo a los costos y los 

que generan en cierta ronna beneficios. 

Al utilizar este enfoque se puede evitar las siguientes circunstancias: 19 

a) En ocasiones. en las cuentas de pádidas y ganancias que .: publican. el Resultado del 

ejercicio es una mezcla de openK:iones corrientes y cxtraonlinariu. 

b) En algunas empresas el beneficio neto no es el resultado de pcriodificación correcta de 

las dos corrientes económicas de ingresos y gasaos del ejercicio. sino una magnitud 

dircctamcnte propon:ional al capital desembolsado. de fonna que sea suficiente para 

podC'r - el dividendo ecordado. 

111op. ciL IMS· S1. p. 132 
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B) Como Flujo de tesoreria 

Dinún.ico. El tám.ino Cash-flow 20 
" es una contracción de -flow of caah cuya 

traducción literaria 9Cria flujo de caja. pudiendo definirse como el flujo interno de fuente. 

y empleo del dinero durmtte un periodo determinado, es el flujo del dinero disponible." 

Con objeto de darle la necesaria concreción c:onrable al término Caja. parece mú 

conveniente sustituirlo por el de tcsorerfa. enfocado a el dinero en su conjunto el que se 

encuentra en la empresa y el depositado. 

La a~tica vui.ción de cash-flow en una empresa durante un periodo. vendrá 

d8da.. pues.. como n:sultado de dos Conientcs o Oujos de tnoreria de signo contrario. la 

conespondiente a enu.das en caja (cash-inflow). y la de salidas de caja (cash-oudlow). 

Cash-Flow = Cash-lnflow - Cash-Outflow. 

Se puede descomponer las corrientes de entradas salidas según su procedencia en 

variK:iones ocasionadas por los hechos regi.strwlos en la cuenta de resultados o pc>r 

alteraciones patrimoniales en los elementos que componen el balance. variaciones de 

ICSOl'eria ocasionadas por variaciones patrimoniales de elementos de las masas 

fUndamentales de Activo. Pasivo. o Neto como puede observarse. esta concepción de 

cash-Oow y la que asimila a. recursos generados. son substancialmente distintas y. en 

c;oasecucncia. las conclusiones que se obtengan de los Indice. tal y como se utilizan en 

Europa. y el estado completo de cash-flow. tienen que ser también de naturaleza distinta. 

•op.cit..,...57 
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No puede tener la misma significación expresar que varia la suma de los 

beneficios más las amortizaciones de un periodo. que constatar que varfan los flujos de 

tesorerfa. Tampoco. lógicamente. Las variaciones de ambos serán iguales, aunque en 

ambos casos se diga que ha variado el cash-flow. Se recuperará asf. a través de los 

Estados de cash-flow que se vedo mú adelante. la información de carácter cscnciabnentc 

dinámico que poseen las cuentas de la contabilidad para dinami7al' la inf'onnación estática 

que, sobre los movimientos del dinero disponible. ofrecen los saldos de dichas cuentas en 

los balances de fin de periodo o ejercicio indudablemente, a través de las cuentas 

repraentativas de la tcsorerfa. se ha de producir el registro contable de todos aquellos 

hechos económicos que han producido alteración en la misma y, por tanto. dichos 

_registros contables han de ser base para el registro de Cash Flow. 

Cuando el análisis de cash-flow se efectúa desde el exterior de la empresa. se 

precisa c;:onocer, adenWs de los estados contables Cmales (Balance y Cuenta de 

Resuli.dos) in.f"onnación complementaria para poder ajustar las variaciones patrimoniales 

obtenidas de los mismos y convertibles en flujos de tesorería para llegar a la conf"ccción 

final del estado de Cash Flow Cuando los infonnes son rcaJi7.ados por 

expenos ajenos a la emp~ no siempre se dispone. de los datos complementarios 

necesarios pana ajustar las cifras de los estados contables a los flujos de tesorerfa. Es 

necesario decir que se puede caer en el error de valorar en fonna elTÓnca a una empresa 

con este tipo de estado de flujo de tesorería si al aspecto de ~tabilidad nos referimos . 

Una de losa condiciones de los ajustes efectuados consiste en transfonnar el concepto 



61 

económico (b6sico en an.6.lisis de rentabilidad) de ingresos y costos de la cuenta de 

explotación. en el puramente flnancicro de cobros y pasos. 

DETERMINACIÓN Y USO DEL FLUJO DE EFECTIVO PREPARACIÓN DEL 

FLUJO DE EFECTIVO 

Consisten en la detenninación del saldo ranal que tendrá la cuentai de ef"ectivo en el 

Balanee Genenol. Y .., ~a pmtir de la inf"onnación ~ienle al E9mdo. de 

Resula.dos. considenlndo ademú. las pollticas y la toma de decisiones en n:lacióa. con la 

estructura de activos y del nnanciamiento. 

TRANSACCIONES Y HECHOS QUE AFECTAN EL FLUJO DE EFECTIVO 

Casi todas las b"anUCCiones q\14! una empresa realiza y los acontecimiento externo 

que la afecta. corno WU1 devaluación., un aumento a las m- de inten!s o un sinies1ro. 

cambian la situación financien y af"ectan el flujo de efectivo de la empresa,. en el mismo 

periodo que OCUITCfl. Algunos ejemplos de ello. son los siguientes: compra-venta de 

.._.,._las (al con- o a cridito) la adquisición de activoa fijos (al con.- o a c:n!dho) 

devaluación de la anoneda nacional (si Ja empresa tiene flnanciamlentos contral8dos en 

- extnutjcno y/o expona sus productos). siniestro ~ de las pólizas de seguros). 

contratación de créditos con una institución bancaria apon.ciones en efectivo de capital. 
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TRANSACCIONES Y HECHOS QUE NO AFECTAN EL FLUJO DE EFECTIVOS 

Reeslructunlción de puivos (pospone el -o de lo deuda y de los 

intereaes). aportKiones rn especie de capital. capitalización de pasivos (el obliaacionista 

tiene la opción de convertirse en accionista o vender sus obliamciones en el met'C8do 

eecundario antes de la f"echa de coavenión). Adquisición de .aivos fijos por medio de 

contratos de arrendamiento financiero (la em- no adquiere la propiedad legar del 

bien. ya que quien lo compni es la arrcndacfon:. mas bien equivale a '1118 compra en 

abonos). 

Otra transacción que no af'eeta el Oujo de ef'ectivo es la DEPRECIACIÓN. ello. 

porque el psso de la deprec*ión no se le paga a nadie. ya que sólo se cd reconociendo 

que el activo fijo perdió valor durante el ejercicio. La salida de efectivo, ocurrió cuando 

11e compra el activo rJjo o cuando se amortizó el f'"i.nanciamicnto conb"abldo pua la 

.tquisición del mismo. 

En ocras palabnas. el ~ocimicnto de la depftciación consiste en impedir que W1 

importe igual de ventas se convierta en utilidades. de tal matera que la empresa vaya 

acwnulando recunos que más adelante le pennitan reponer un activo. Lo anterior, implica 

la ~ión de ww "reserva•. 
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MEDIDAS DE RENDIMIENTO DEL FLUJO DE EFECTIVO OBJETIVOS 

Va._ las -idades de recunos del*- o Opto .. de Geaióo de Fondos 

procurar la cuantificación de las medidas de rendimiento. Las medidas de rendimiento del 

Flujo de Efectivo. caen dentro de doa catqorfu:21 

a) GESTIÓN DE LA CIRCULACIÓN DE FONDOS 

b) GESTIÓN DE RIESGOS 

A) GESTIÓN DE LA CIRCULACIÓN DE FONDOS 

La aestión de la cin:ulación de f"ondos tiene el objetivo de minimizar el tiempo de 

circulación en los cobros y maximizar en In ,,..os. Existen fonnas de 

reducirrancn:mentar los tiempos de cin:uiaf;:ión. mismo que mon cuantificables en U!nninos 

monetarios. Todos Jos sistemas de cin:ulación requieren control, pua Me1JUl1U" el 

mantenimiento de su eficacia. 

Podemos encontrar dentro de la gestión de circulación de rondas el control y 

R!Visión de las compcnuciooes de - y abono (cobros y -) del sisuma original 

para que se realicen a su debido tiempo, mejoramiento de los tiempos de circulación. en 

puticular la compcns8Ción de los abonos o paaos. para negociar una reducción en el 

Pfteio. 

nop. ciL p.s. S7 .p. 161 
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Establecimiento de la corn,,..._ión entre el costo-beneficio o pérdida y el sistema 

oriainal. 

b) GESTIÓN DE RIESGOS 

22 "t.. empre511 tiene que contemplar muchos riesaos financieros. Se puede hecet' 

una an61isis crudo de las acciones que se tomaron frente a las que no a emprendieron. 

Sin embmso. al IOIJIU' medidas pan. n:ducir el riego. a veces. son nc::cesarias etapas de 

~ión posteriores. Esto suavÍ2'.añi las C<>l'llpU'8Ciones.'' 

La a;estión de rinao se asocia generalmente con la valonción de las finanzas 

corporativas de una empra.a y las emisiones en el mere.ro de capitales y pan llevar a 

cabo un anj.Jiais. _. puede revisar la gestión de opciones Y riesgo. en cuanto al efecto 

sobre el bahmce y los rendimientos por acción. 

La medida de l'Uldimiento. en companción con la gestión de circulación de 

f'ondos. es dificil de valorar. debido a la variedad de fOl'l'IWS en que se pueden gestionar 

los ~y la volatilidad del mercado. que afecta.nin la decisión en cuanto a Jos tiempos 

y 1u tnnucciones • 

.......... - 57. p.165 



ESTADO DE INGRESOS Y SALIDAS DE EFECTIVO. 

1.-~ida de capital 1-Enen>-96 por s 2.000.00 

2.- Se consi¡ple un~ -...o a 2 .aos coa un in- del 48 %-ual. Se 

- primero los intaaes y al rmal el e.pita!. 

3.- Los créditos con prov-son a 60 dlas. 

4.- Se o:ompn .._uinuiael 22-F-1996 por S 7.50.00 

5.- La primen compra del pmdudo se hace el 2-Enero-1996 por S 400.00 

6.- El aátito a clientes se..._ a 30 dlas. 

7.- Se .,_.mobiliario en Mano por S 300.00 

8.- Los pstos de venta -tan el 1.5% de las ventas. 

9.· En el mes de Febrero comienzan las ventas. ... cualea.: determinan 

agrepndo al pnocio de compra un 6<W'o. 

10.- No hay inventarios. 



'*'°• ........ 
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO TOTAL Vlnlll. 0.00 840.00 872.00 720.00 752.00 818.00 3,800.00 can.. "400.00 420.00 450.00 470.00 510.00 525.00 2,775.00 IJlidld llna. ("400.00) 220.00 222.00 250.00 242.00 291.00 825.00 Gllloadlvm. 0.00 98.00 107.00 114.00 119.00 128.00 584.00 ao.oo ao.oo ll0.00 83.00 83.00 13.00 489.00 0.00 0.00 48.00 48.00 48.00 48.00 192.00 

Ullidldll'llllde~ (.aD.00) 44.00 (13.00) 5.00 (8.00) 32.00 (420.00) 

fll4o•111ct1vo 

Slldo inicial 0.00 1,920.00 2,1114.00 1,905.00 1,921.00 1,950.00 0.00 ~decapilll. 2,000.00 0.00 0.00 O.DO 0.00 0.00 2,000.00 Vll'llll. 0.00 0.00 840.00 872.00 720.00 752.00 2,784.00 Prelll!nos 0.00 1.200.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.200.00 
Tclll de enb'ldel 2,000.00 1,200.00 840.00 872.00 720.00 752.00 5,984.00 
eon.xa de llllq. y eqpo. 0.00 750.00 ~.00 0.00 0.00 0.00 1,05000 GlllDl de producci6n, 0.00 0.00 "400.00 420.00 450.00 470.00 1,740.00 GlaJI de Vlllll. 0.00 98.00 101.00 1~.00 113.00 122.00 540.00 GlllDI de lldminishci6n. ao.oo ll0.00 ao.oo ao.oo ao.oo ao.oo 480.00 lnter9les 0.00 0.00 48.00 48.00 4800 48.00 192.00 
Talll de salida. 80.00 9211.00 929.00 656.00 891.00 720.00 4,002.00 
Slldo. 1,920.00 2,1114.00 1,905.00 1,921.00 1,950.00 1,982.00 1.912.00 





Pana efectos del dcsanullo de nuestro ejemplo ae desanollani un flujo de 

efectivo y un estado de variaciones en el capital de 1n1bajo • excluyendo el efectivo 

y Jos financiamientos. 

Exislen algunas consideraciones especiales para nuestro ejemplo cotn0: 

1.- El ef"cctivo en caja y bancos del allo 199X es de S 480.00 t del allo de l 99Z 

S 787.26 habiendo una disminución de S 306.49 

2.- Los docwnentos por pagar a corto plazo del ano J 99X es de S 72J.1 S y del ano 

199Z S 3,7.56.00 habiendo aumentado S 3,034.BS 

3.- La deuda a largo plazo con vencimiento a un afio del aJ\o 199X es de$ 600.96 

y del allo 199Z Scen>, habieodo awnentado S 600.96 y la deuda a largo plazo del 

allo de 199X ea de S S,408.64 y del ano 199Z habiendo aumentado$ .5,408.64 

4.- La utilidad neta del atl.o de l 99X es de S S00.00 que incluye 

Intereses 

Impuesto sobre la renta 

P.T.U. 

Utilidad antes de intcraff e Í111puest.os. 

$600.99 

$618.99 

s 105.17 

$2.076.32 

Fuente: MORENO Femándcz, .Joaquin. Las Finanzas en la Empresa. IMCP. 
México. 1994. 



ACTMl CllCWNTE 
Cljl¡bmlcal 
C...parpll9'. 
Cllim 
IJluillN. 

PnMli6n pn ma lnailnlllla 
Tcllll -parplllf 
~par..,., 
IMIMll 
SlgilOI,... par d:ipllo 

&mi ldfo (iQ¡n 

ACTIVO NO CllCULAHTE 
Acii!lflo 

Edillclol 
MlqlNil' equipo. 
ll.llblll¡-. 
E""° di l'npatt 

Dlp1cilcidn _,.. 

C-..:ionllon~ 
T1111n1 

51#111 Njjjo No ciaNnlt 

Gllto&dlCllglrizlción. 

SUMA EL ACTIVO 

&lldodlllbddrltlnnilll 
11131dldícillTlndl118'( 

can cihl CIJll'4lnllll • 111Z 

118'( 111Z 
PASM>CllCULNITE 

.ilJ.77 787.29 ~parplllflb9ICDI 
Altr:ipm 1 dllllla 

t,117.78 t,272.11 ~ 
919.47 1,19.71 ~llllllllláparplllf 

10,mn 10,3al52 .,..._..... 
1521100 52114 Pd:i111Ci6ndll*lllll•~ 

10,151123 t.11t.• Aalldl'8 
13.10 82.93 --par-

1¡411,97 1¡039,73 Tolll pmMI ciraWlll 
294.42 20593 PASMl A LARGO PIAZO 

ll!*ltparplllf 
23,417.48 22,934.14 

CAPITAL COllTAllLE 
Clpllllllllii. 
,__..,..lUOl_dl_ 

3, 112.DI 3, 112.DI Ulldldll--.: 
1.901.72 1,111.58 ~·-1,222.115 1,111.90 ""**tdlepielr. 

82500 611152 Sl#llllllaipllllconflllll 
13,931.71 13,111.DI 
4,374118 3,079.92 
9.5!8.77 10,739.11 

5'011 0.00 
2,1154.58 1,352.16 

12.952.19 12,091.32 

510.12 537.16 

!W! nü1 SlllA PASIVO Y CAPITAL 

FID:IQENOFtn*llll, _..A. Latlnnaonll ..... lllCP. MUicD '* 

118Y 111Z 

721.15 3,758.00 
90.14 0.00 

1.21304 1.911.74 
1,00111 1121.41 

458.73 447.72 
165.29 111.12 
80096 0.00 
I00.96 0.00 

9.924.li 14,241.76 

~40!14 0.00 

11,780.00 11,780.00 
1.502.40 1,5()¡40 

D.00 0.00 
485.71 324.152 
127.12 707.93 

21,5117.00 21,31455 

3!.pl4! !.!J31 



C~TO 

MCUft908 PllOVEHIENTES DE.: .,....._ ... ~ ----·-.,_ __ -.. -- ............ -------....._....-,..., ... -----_...,._... __ _ -·~-...... ..., ----------......,..__y ...... 
T.-• .___.....,...__ 
lllECURSOS UTILIZADOS EN. 

----(~)dlllC..-. .. ...., . ...,,...., .. ....._., ........... -.... ......... .,.......,., ...... ., ...... --T.-• ...._..---. 
Palkl6n- ........ ~ 
_____ ......, 
(___, ............... ....y-
...___........,.,., .......... ; -~Mlbrel8~ P.T.U. ---~-~ ..... ............................. 
~(~) 

,.., a:::du .... ..,.,.., ............ , A-..--.n.lo ,,. .................. ,.,.._..... 
NlllD••m••llue 
AIJlllENTO (DI~ 
DE EFECT1VO ~EL AAo 

...,.,~ ............. ...., .... ~----llf'ID 

--- ------ ----·-- - ... -DEK -R DEBE """"" DE.BE t1ABE:R ........ 2) 701.20 

2.0M.32 "' ._ .. 
17.Qilt ., •. !2 , "ISO ...... 

2.137.112 __ ... 
--02 ... ~ .. ... 11.0Dlt• 

a,..U.22 ... -- 3,o:MM "' 2.729 .• 
a.e-.57 ~ --·· --"' .. 

-a.;¡¡¡- 5.;neA> 

2) --- ---2) •1•.-
.,._. 

2) 1&17 
3) 

__ ,. 
.... ?! 1m . .-r 

(3,291.24) 

... :S,OCM.96 (3,QM.es) 
e.OD9.m (1C_....._. 

2974"75 

_D!!!!.!!'J_ ....... , .. _l!Li!.. ... __ 77 

~ 

12.31'9.77 12.,379.TT 

F~llCfltS«>F..,...,...,,.._..,A..L.aa._...._ .. ...,,....llllCP ....... 1 .. 



ASIENTOS DE RECLASIFICACION 

1• ---.. -----.. prtnciplo--C..,... d8 ........ 
R_...,, :lón--lnduido-el .,...... ................. ___ _ 
.. _ .. pdnc:lpio,, .. __ _ 

1b Flo•d811Áit-.""""' pl8zo 
C..,... de ........ 
R1:cl•1?c1 '~ndekle~• ---1c Pr6Mamo hipa .. caño 
Fi--•'-pl8ZD 
R~----· ........,.,.._ 
2~--·llo Utilld8d .,,..,.. ,,,_e 1.......-,,__ ,..........,_._ .. _ 

P.T.U. 
Recl•lftcmc60n de a. utlMdM ,._..del .no pmna -u------~ 

3 Dfvidendoadecl-en grupo-
Dfvidendoa dea '1:te1 como rwcur90 UliliZado 
Recl-lf' ., 'On •la.,,_..,.._._. 
--d~-deci-enun 
grupo--

DEBE 
4113.57 

314.85 

3,115.85 

9,1eu.eo 

771.20 

818.118 
835.47 
107.117 

481.23 

---------·------~---

HABER __ 22 

O.DO 

3,115.85 

8,11111.eo 

2.131.eo 

481.23 



ESTADO DE POSICION DE RECURSOS 
GENERADOS Y SU FINANCIAMIENTO 

Afto terminado el 31 de d6ciembr9 de 199Y 
RECURSOS PROVENIENTES DE: ..__ ... I __ _ 

c.,..• N9Uftedo que no 1upawne.n 
ilM»WlllitielllO de eilec:ttvo 

Alrncw "n 

..____-por ... opa ........ 
nannelme ..... deim.-elmpuMIDe ---lpo-------~-
RECURSOS UTILIZADOS EN: -(--)----· 

1.359.87 
2Zctf 

- .. -~-ftr·-·-·- 2,7211.118 

2,078.32 

1.388.72 

3,7118.05 

1~ en~. p19nta y equipo. _ .... 2....,w""'""ª"'7--'5"",,.27"'8"'."'4"'3-

POSICION DE RECURSOS PROVENIENTES 
DE LAS OPERACIONES DEL PERIOOO 
(~FICIT) ANTES DE INTERESES 

IMPUESTOS Y DIVIDENDOS 

INTERESES, DIVIOENOOS, IMPUESTOS: 
1-. 
I __ .. __ 

P.T.U. 

~-
POSICIONE RECURSOS NETOS 
PROVENIENTES DE LAS OPERACIONES 
DEL PERIODO (~FICIT) 

FINANCIAMIENTOS~- (dlemln~) 

ll00.118 
8111.1111 
105.17 
11175 

A COl10 pluo ....., (3,034.85) 

(1,4117.38) 

1.783.87 

(3,2111.24) 

A lmgo pl9ZO pnletmrno h~ __ ,_oop_..,po.._ _ _,2,,.,.:11'-'74"'."-7.:5_ 

AUMENTO (OISMINUCION) OE EFECTIVO 
OURANTE EL ARo 

s.ldo .. elec:llwo •• prtnc:ipio del efto. 

SALDO EN EFECTIVO AL FINAL DEL Afi«J. 

(308.411) 

7117.28 

480.77 

F..,_: MORENO F.n6ndez, .Joequln A. L8a ~en 18 eirnsw-. llllCP.-.•-



E- de cambios en el c:.plt81 de lrmbmjO 
...,..._....,el.-,,., lf - tina.,.,..__ 
Mo-.nin8do el 31 de dlclembr. de 199Y 

199Y 199X 

Activo clrcu-
e-porc:abnlr neco 10,159.23 9,819.89 ,,,_,..,_ 12,4119.97 12,038.73 
~ 327.52 288.48 

22,-.72 22,148.88 

p--~ ...__ 8.283.04 8,918.74 
,...._por_ ... _ 800.98 0.00 
~ 1,718.75 1,578.02 

s,802.74 10,482.78 

C..,...deir.blljo.~o 14,313 .• 11 !M.12 
.. efectivo lf ..... ..-1o 

339.54 
481.24 

39.06 
839.84 

(2,633.71) 
800.98 
142.73 

(1,890.022 

27291! 

F._,te: MORENO F-ndez, .Joequin A. Las -z.a en la--· 
IMCP. M6xlco. 1994 
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INSTRUMENTOS DE CONTROL EN LA PLANEACIÓN ESTRATEGICA. 

CONTROL DE GESTIÓN. 

Dentro &=. la planeación estra~ica existe una IPllll necesidad por que los 

objetivos se cumplan. por lo que el control de aestión tiene como principal meta ayudar a 

que los objetivos se alcancen. pana definir que es el control de gestión nos apoyaremos en 

la deflnición proporcion..ta por la Dra. Cutelan que menciona 23
" El conttol de gestión 

es un estllerzos sistemMico que peniauc la exitosa implantación de los objetivos y cursos 

de acción generales •.. pennile definir acciones CCJl'ftlCtivu no solo a la implantación. sino 

inclusive a la planeación cstrat4ff:a en si." 

Como se menciona en la definición es necesario considerar aJ control de gestión 

como algo más amplio que no solo se refiere a la ob9et'YM:ión de que las .ctivict.des se 

estén llevando a cabo. necesariamente el control de gestión involucra. tanto aspectos de 

implmitación c::omo de corrección para el desanollo de las actividades. 

Considerando esto Beatriz Catclan menciona: " El control de gestión es un 

proceso intepal1 que comPRQde no sólo la ~lección de información. sino la loma de 

decisiones que involucra actividlldes de comunicación. de persuasión e iniciativa". 

Para las ~ que de alguna Conna utilizan el control de gestión en sus 

opaaciona involucra cieno arado de pmticipación por parte de toda Ja empresa en virtud 

de que. en a. malida que el personal se invol~ en esa misma medida se de alcanzar6n 

loo objetivos PftV-..le -lecidos. 

2'c:ASn..1..AN G9cia. Bulriz. "--iOa ~·y coalrOI et. p.ei6a. E..D ECASA. Mbico. 1982. p. 35 
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Existen dif'en:ntcs conceptos que se encuentran relacionados con el control de 

pnión entre los que encontramos:24 

1.- Noción de previsión. Ref"erente a que el control de gestión estará enfocado 

prúM:ipalmentc a prepan ciertos curaos de acción anticipedos. 

2.- Orieni.ción "gestión". Donde se aplico el concepto de optimización de los recunoa 

con los que cuenta la empresa pua el desarrollo de sus activict.dcs. 

3.- Ayuda a la dirección.- En vinud de que la planeación se enroca al logro de los 

objetivos en cierta forma el control ayuda a los altos directivos a tomar decisiones en 

cuanto a los cursos de KC.::ión. 

4.- Noción del corto plazo.- Consiste en que el control de gestión necesariamente se 

enrocma. infonne. de la operación ~tinua de la empresa. 

S.- Mecútica del control de aestión.- Búicamente el control de gestión se encuentra 

cstructundo en distintas conexiones de inf'ormación para poder controlar que los 

objetivos se estát cwnpliendo. 

Para el desanollo del proceso de control de gestión la empresa cuenta con una 

serie de hettamienta pua su aplicación entre las que encontramos:" 

1.- La comunic.ción. 

2.- Controles. 

'"op.a<.-65 p.:YT 
•op. ciL ... 65 p. 39 
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En lo referente a la comunicación la podemos contpara con un sis~ en el cual 

existe una merie de elementos inteneblc.:ion9dos entre si ,,.... cumplir con un objetivo. en 

el aspecto humano existe muchu; intenel8Ciones dentro y fuera de la empresa y existen 

di venos canales par llevar a cabo e.a. comlUlit:ación pao. 26 " .•. ,,_.. que la acción de Jos 

individuos integrantes de un pupo." 

Iusre los objetivos comunes fij.Sos. es necesaria la mcción cooperativa de los elementos 

del grupo". 

Consecuentemente a la comunicación la empresa tiene que contar con una 

estructura cwpnizacional. c..-z de proporcionar infonnación veraz )' opol'tuna. tanto ,,... 

la iom. de decisiones ..,_ el futuro como .,.... aplicar 8CCÍones correctivas. si es que no 

me estAn alcanzando los objetivos previamente establecidos. 

La otra herramienta considemda son los controla pero estos dcpendcñn del tipo 

de infonnaci6n al que se aplique. W10 de los a>ncepk>s relaciormdos con el control son. " 

los controles... esdn preocupados por el establecimiento de pilU1imeb'os de referencia.. 

corno lo son los est6ndares. los presupuestos. etc." 

Para el dcsanollo de Jos controles de aestión 11e cuenta con una serie de fases entre 

las que cnconllmn0s:27 

1.- P'-ión openicional. 

•._ca. .... 65p.l9 
•op. CiL Pms· 65 p. 47 



2.- Presupuestos. 

3.- c..-.. de mando. 

4.- Contabiliz.aición de resultados. 

s ... Evaluación y an6lisis de diferencias. 

En cuanto a la phlfleación opet'8Cional podemos mencionar que K ref"tete a reftejar 

de algwqo fonna los objetivos plantemdos con anterioridad _. ello utilizllroettKM el 

modelo planteado por la O... ~ C..Clan que menciona:"' 

Los-deben preci-= 

1 .- El prognuna a realizar. 

2.- La inle>dependeftcia o independencia de los miamos. 

3.- El reaponsable ele C8da propmna. 

4.- Periodo eMimado de reali~ión y fecha limite ele espmo. 

s.- AMlisis ele los tnbejos a efectuu dentro de ,,_-a. 
Cada prosramaeleberi tener: 

1.-Trabajos a efectuar. 

2.- Responsables ele la mctividad. 

3.- Destinaeario de los lrabajos. 

4.- Periodo estim.-do de realiz.ción y fecha limite de entrega. 

S.- Eouuctwa organÍZllCional lldoptada. 

6.- Desglose detallado de cada W10 de los-· 

•op. CiL ha· 65 p. 47 



7 .- Alcance en tántinoa cuantitativos. 

8.- Acciones neceurias a emprender pma deunollo. 

9.- Los resulllldos espemdos en tálninos cuantitativos. 

10.- t.o.-ioll necesmios pma llevar acabo el_...... 

En cuanto a los~ - anal.-S -tc1icw111entc - au ..._itud 

para su an.Alisis. 

,._El cuadro de - pcnnj¡e - aJot.1 y ...,..._.. ... si los resu.-. 

obcenidoli en 1a _...,ión de activi-.de la- ban•ido-.fecho9 o no". 

eu;.,m,...1e el cuadro de mando ..... de - .......... concepl09 de -

presupuestos en virtud de que este. es quizá el principal eje de los controles eJlinente en 

la empresa. 

En los ref"erente a la contabilización de resultatos podemos mencionmr que pera 

que""~ un 1111ec.- Dujo de infonnación. los resultados se deben conlllbilizar pma 

contar con repones que proporcionen la información en f"onna veraz y oportuna pera la 

toma de decisiones. 

Pan la evaluación y an61.isis de dif"ereneiaa nos podemos apoyar en la 

compuw:i6n entre n.-o p;esupuesto y los resultatos obcenidos, de Cal fonna que 

exi.ainn di&renc:iu conaidenbles pma - analizlldu. deri- del .-iisis - • 

realizanl 9e podmn obtener las medida conectiv- pma el logros de los objetivos. 

11op. Cil. ... 65 p. 52 
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Dentro del control de gestión podemos considerar diversos riesgos que se deben 

de gestiona. un de estos ae refiere •aspectos financieros en virtud de que afectan a la 

estructun f'ananciera de la misma ~ y el Pl'0"90 de alcanzar los objetivos 

El primen> .e refien: a km difaentes tipos de intcrn n.isaences en la economia. ya 

que si aumen" aumentan el consto financiero del manejo de los fondos y si baja cxiail'6 

la posibilidad de invertir ciertos n:cunos sin que nto tenga un impacto a la cmp~ ya 

aisladamente aeG nec.eurio tomar decisiones con el presupuesto. el flujo de fondos y el 

---f"mu><:iero". 

Otro de los rubros • considerar - rerlC'l"C • los posibles riesgos monetMios. donde 

.e aplica los divenos cambios de la moneda. es decir. los tipos de cambio existentes en el 

rncn:ado. por otro lado debemos considenr cambios 31 " en los erectos de los cambios en 

los movimientos monetario9 aobr-e el .:aivo o el pasivo en una o mú monedas sobre la 

consolidación en la moneda baK realizada al flnal del cjcrcK:io flnancieto." 

Adcmú debemos c:onsidaar los difeftnles Dujos monctmios para el dcsanollo de 

las .ctivict.des,. dade su inicio basta su liquidación. El otro riesgo a considerar 11e reficft 

al ricsao en el tiempo 32 '"Cuando los ingresos y los patos no estin armonizados con 

respecto al tiempo y al informe en la moneda bue o cxvanjera". 

9BA.CK. ....... L Gn1ió9 de la Tc.aan&. de EaapnsaL E.O. Dillz de Saatos. M9drid. l 91JO. P. 14 
11op.CiL ..... 70p. J4 
"op.CiL .... 70p.lf> 
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El tiesa.o empresarial o de explotación aplicado principalmente en ta plancación 

~ de tos constantes cambios que existen en et entonlo económico la empresa 

debe de estar preparada para estos posibles cambios y no eaperanc a dcsarrolblr an41isis 

que en ocasiones retardar las ~iones. 

El riesgo del pais donde 33 
" es necesario tomar ciertas precauciones financieras. 

euu.do una eompalHa tiene -iones c:on palaes que .., pueden eonsiderar de alto 

riesgo••. 

Por último debemos c:onsidenu- el poaiblc rieqo _.., - en los fondos 

que se tienen deposii.dos los eualcs dcbcrin -... dentro de planes de aguridad. en caso 

de que el beneo fallan. 

EL PRESUPUESTO A LARGO PLAZO. 

Búicamcntc el poesupucsto a lmgo plazo e- cnfoeado al desarrollo de la 

empra.a. su duración varia entre cuatl'O y cinco aftos dependiendo de la estabilid8d 

económica del pais el presupueato al 9Cr' un instrumento que muestra en táminoa 

monetarios los objetivos a desarrollar por panc de la empra.a lo constituye en un plan 

muy necesario. 

Algunos autOl'eS considenm al ¡nesupuesao a 1.utJo plszo como la bue para el 

dcsanollo de planes a corto plazo. ya que die- planes se deben de enfoear a alc:an%.ar los 

objetivos plantelados con antaioridad en el presupuesto a largo ptaz.o. 

Para el dcsanollo del pn:supucsco a largo plazo. se deben eonsiclcnu" difctentc 

situaciones pma determinar los objetivos o dctenninar la situación que se desea lopar de 

la empresa dentro de S allos. 

ªopciL i-.a. 70p. 16 
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Alguno de los ejemplos a largo plazo es el plan nacional de desarrollo. en el cuál 

se plasman objetivos a cumptir dentro de un sexenio. derivado de esto deben de existir 

plimes en el cono plazo_.. cada una de las dependen<:ia de gobiemo. 

Para que el cwnplimiento de los objetivos a largo plazo. plantados en nuestro 

__..., Monmo -la al- objetivos como serl1111:,. 

1.-~-una imagen de la em¡xesa. 

2.- Mantener un cuno de acción. 

3.- Permitir la toma de decisiones alternas. 

4.- Evaluar el factor hwnano clave. 

S.- Facilitar los f"'manciamicntos futuros. 

6.- Guiar a los directores a mejorar t desurollar técnicos en todos los campos. 

7 .- Evaluar el futuro de la empresa. 

Como podemos observar dentro de los objetivos del pn:supucsto a largo plazo. la 

mayoria de estos esta enfocedos al pcnonal directivo y quien realiza las activid.-des. 

11;01Uidao que en la medida que los directivos de la empresa cuente con dif"crcntcs cunos 

de acción. en combinación con el personal operativos en esa medida se alcanzarán los 

objetivos de la empresa. 

En cuanto a los financiamientos fUturos en necesario conocer los objetivos de la 

propia empresa para poder deccnninar 8Quellas *reas en lu que acfá necesario aplicar 

contl'oles. para que proporcionen información venz. y oponuna que penniia tomar 

decisiones 8decuadaa para el cwnplimicnto de los objetivos. 
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Para desarrollar un presupuesto a largo plazo consideraremos lo que menciona 

Moreno al respecto. el considera que el pn:supuesto a largo lazo se encuentra dividido en 

dos panes 35 " la primera revisa el entorno de la empresa. fija objetivos y estrategias, 

analiza y estudia los problemas y oportunidades a las que se enfrenta; la segunda reswne 

el plan en ténninos financieros." 

Realizando un análisis del entomo de la empresa podemos aplicar un estudios 

deductivo consistente en un análisis de los general a lo particular nuestro autor 

consictera:J6 

•) Estimación de a. situación mundial, n.cional y local. Dependiendo del tipo de 

empresa se debcrm. analizar circunstancias que puedan af"ectar a nuestra empresa y 

considerar hechos futuros que pueda modificar los objetivos planteados. 

b) Fijación de los objetivos de la empresa y la filosofla que deben observarse. La 

fijación de objetivos esta en función de un análisis que se realice de la estructura 

rmanciera y operativa de la empresa Moreno seftala como ejemplos los siauientes:J7 

t.- Cra:imicnto de la ventas,. costos, utilidades, seftalando cuanto, en qué producto, en 

que§ 6rea., en que tiempo, riesgo implicado, asf como los múgenes de utilidad en los 

productos. 

2.- La invcn.ión en activos,, inventarios y en Ktivos pennanentes. Se deben determinar 

poUticas de crédito. l"OIKión de inventarios. 

3.- Esuuctura fü•nc:iera. considnando las pollticas de endeudamiento. 

4.- La d~bución de utilic!Mks. 

•op. dL ..... 72 .p. 41111 
•op. ciL...., 72 p. 4M 
•op. r:iL ~- 72 p. 41!!19 
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.5.- La -ión de la IUerz.a de trabajo • f'úación de las pollticas de admini-ión de 

salarios. --iones y beneficios. 

Uno de los upectos imponantes del pres- a largo plazo lo constituye la 

filo.solla. eneargada del planleamienlo de los objetivos de 8CUerdo con Ja realidad de Ja 

empresa. 

d) En aúlisis de Ja situación pasada. es otro de los aspectos uunbi~n imponante 

denb'O de nuesb'O presupuesto ya que en este anAlisis podemos considerar diferentes 

tendenciu en cuenw • prod~tos, c~imiento de la em~ etc. 

La seaunda parte. basada en la planeación. conocimientos y experiencia: con Ja que 

cuen""' los enc:.usados de su elabonc:ión. - prognma cuenta con un flujo de 

información que pennite analizar las diferenleS etapas en las que se encuena. nuestro 

presupuesto existen varios puntos a considerar poc parte de nuestro autor. como mcrian:>• 

1.- El men:ado. 

a) Amlisis del mercado y su comportamiento. 

b) Posición de la empresa. 

e) Actividad de los competidores. 

d) Concluaionea. 

2.- Ventaa. 

•)Problemas y-""'-· 
b) ERimación de los volúmenes de ventas de producto actuales. 

e) ERimación de los volúmenes de ventas de producción actuales modif'ocados. 

•op. di. ..... '10 p. 4119 



d) Estimación de los volúmenes de productos nuevos. 

e) Estimación del comportamiento de los pre..:ios de venta. 

t) DetcrminM:ión del valor de las ventas. 

3.- Los recursos futuro11. 

a) Necesid8desde ~.,...i..cer&ente aluventu 

b) Necesidades.,.... lulcer tiente a la producción. 

e) Necesidades de rc:c:Ul'909 para el capital de trabajo. 
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d) Necesidadea de .-unos .,.... la opención. que incluye el dcc:telO de 

dividendos. 

4.- Los recursos humanos. 

a) Requerimientos de pcnonal sindical- y no sindicalizodo. 

b) Requerimientos de penonal clave. 

5.- Ubicación flsica ele las ilmalKiones. 

a) Desde el punto de vista de M:l"Yicios y eficiencia. 

b) Desde el punto de v~ de maximización de utilidades. 

6.- Coruidencioncs especiales como la inO.Ción que se espera en el futuro y su impmcto 

en la empresa. adem6s debemos .,_,,idenr prob"'- polltic:os. 

Los puntos 1111tcriores deben ser considerados en tbminos cuantitativos. para 

poder Kr analiz.adoa y n:aliz.ar un compmativo de la operación de anos anteriores. para 

detcnninar alaunas &cndcncia o dctcnninar cuAles filcron las circunstancias que existieron 

y cu61es los rcsuhadoll oblenidos. 
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Mucha de la información que es generada en el presupuesto a largo plazo debe de 

aer mostrada al lector. en forma sencilla que permita su fácil lectura además dcbaá de 

contar con la caracteristica de ser venz. y oportuna para la 9decuada toma de decisiones. 

Exiate wia serie de documentos que son generados dentro del presupuesto a largo 

plaz.o Morenos seftala los siguientes: 

t.- Revisión de los resultados del ano actual y de Jos cinco anos anteriores. 

2.- Resumen de objetivos de resultedos del afto actual y de los cinco aftas futuros. 

3.• Contribución marginal por linea de producto del afta en cuno y de los cinco aftos 

futuros. 

4.- Contribución marainat del afio anterior. del ano en curso y de tos cinc.o futuros. 

a) VolW-..es de venta por producto. 

b) ~ios por producto. 

e) Valor de ventas por producto. 

s.- com_..,i6n de los objetivos de resultados futuros del plan llCtual y del plan del afto 

anterior. 

6.- Resumen de las ventas necas y contribuciones est:And.ar por linea de producto del afto 

en cuno y de los cinco futuros. 

7 ... Resut&.dosi anuales del ano en curso y de los cinco tunuos. 

8.- Eslado de siw.ción financiera del ano en curso y de los cinco futuros. 

a) Requerimientos de inversión de tu cuentas por cobrar e inventarios. 

b) Requerimientos de invCTSiones pennanentes. 

9.- E.a.do de posición de recursos netos generados y su financiamiento del afto en cuno y 

la eslimac:ión de los cinco aftos futuros. 



1 o ... Exposición rar.onada de objetivos. 

11.- Activ-. impotUmeS. 

12.- Calendario de nuevos productos. 

13;- Requerimientos de recunos hummtOS. 
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Existen considenciones que se deben tomar en cuenta en la elaboración de la 

infcwn'l8Ci6n antes mencionada como 9Crian: 

Pua la revisión histórica de resultados del afio actual y de los cinco allos 

anteriores. esta inf'orm.,;ión esaa en fi.anción de que la empreu. cuente con las baes de 

datos o estados financieros la revisión histórica pennitirá analizar difcrencm entte los 

aftos y el afto que se utilice como base. adern6s esta inf"onnación representa Ja bue para 

la elabonción de planes a futuro apagmdos a la realided de la empresa. 

Pua el reswncn de objetivos de resultados del ano .ctual y de los cinco aAos 

futuros. se deben realizar proyecciones beudas en los objetivos a deunollar por pmte de 

la empresa. este documento debeni mostrar las ventas netas. contribución marginal de los 

productos y los _..,. fijos. Adicionalmcnte se debe con- con an61isis detallados por 

producto de manera especifica. 
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Para la contribución muginal por producto del úlo -lerior. del .no en cuno y de 

los cinco dos fid:uros. primcnmente debemos considerar como producto a una 

cluift.,..,ión que 11e realiza den- de la.,.,,..._. .,... los diRintos pruc1-. por ejemplo 

en una fabrifO:ll ele sobte exi91en distinl09 tipos. clasificedos por tamano o por 

c:aractcrútk:aa propias. por ejemplo. un sobre cana puede ser con a sin impresión. etc. 

Es eMe tipo de documento considera Mcxeno 39 
" Aqul deben fijarse las estrategias 

y planes de acción que cada producto en panicular deben tener para lograr los objetivos ... 

Para Jos volúmenes de venta del producto existen estimados que deben considerac 

las exportaciones que realice la empicsa.. pma la proyección de los anos futuros Moreno 

considera que 40 
" ••• se debe tomar en cuenta en cuenta lo que scftala el presupuesto de 

operaeión en lo referente al presupucsco de ventas." 

Ea el ..wlisis de los JJRCÍOS por producto. podemos realizar una c:omp11111Ción de 

estos con los existentes en el mercado para asf lomar las previsiones adecuadas para que 

la .,.,,..._. en un momento detcnninado no se encuentra por encima o por debajo del 

precio de men:ado y asf convertirse en una desventaja ente la competencia. 

"ap. ciL .... 70. p. 4'M 
...... ciL ... 70p.501 
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Para Ja comparación de objetivos de resultados del afto actual y de los cinco aftos 

fUturos se basa en las com,,.,..ciones existentes en los distintos aftos. como menciona 

Moreno 41 
" Para e.da uno de Jos con~os que se muestran. es conveniente anexar Jos 

.Wlisis que muestran las van.ciones entre las ci&as de este afio y las del allo anterior." 

En el resumen de ventas y conlribución - por 1-de productos del allo en 

cur.K> y de Jos cinco aftos futuros menciona MOftnO 42 "Muestra los resultados del allo en 

porcentualmente la inlel'Ycnción de cada linea en las venbla y su contribución esdndar". 

Para lo requnimicntoo de invenión. depende en - medida de importmnc:ia y de 

la can1idmd que tenga cada emJIRM en los conceptos de cuenta por cobnr e inventarios, 

si son de gran importancia la empTeUi debed detenninar polftic:as ecordes a la realidad 

que pennitan su ~upención al inenor costo posible. 

En el anj,Jisis de los requerimientos de invasiones permanentes se mostrado 

todos aquellos proyectos que se estén realiz.ando en la etnpRU. ct..ific6ndolos en cuatro 

arupos como seftala Moreno:41 

1.- Indispensables. 

2.- Necesarios _.. lllcanzar objetivos. 

3.- Mejorar la eficiencia de operación. 

4.- Varios. 

inop. dL pas. 70 p. 506 
•op. ciL paa. 70 p. 509 
·~c:iLp •. 70p.515 
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Para Jos estados de posición de rccW'SOS generados y su rmanciamiento Moreno 

divide la infom1Kión en: 

1.- Recursos generados por la openición. 

2.- Total de recunos aenc:ndos antes de inlcreSes. impuestos y dividendos. 

3.- Posición de l"IX:W'90S provenientes de las operaciones antes de intereses. impuestos y 

dividendos. 

4.- Posición de recursos netos provenientes de las operaciones. 

Por lo que respecta a las activ~ importantes es necesario que e.da: 

clepmnmnento los plume por escrito aquellas actividmdes a desarn>llar pua el 

~limienlo de los objetivos, con este documento se poddn obaervar las activÍd*les y 

su avance. el docwncnto debe ser revis.do periódicamente auxiliados de los pn:supuestos 

de operación. flnanciero. y de inversiones pua detenninar si los objetivos se estM 

cumpliendo o si es necesario realizar modif"acmcioncs a las acciones a cwnplir. 

En la ma;yoria de Jos documentos antes mencionados en necesario anexar notas 

que amplfcn Ja inforrrwción mostrada o la fonna en que se obtuviaon las diferencias entre 

un ano y el otro. todo esto para su correcta interpretación y determinación de diferenaes 

cunos de acción pera el cumplimiento de Jos objetivos previamente establecidos. 
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PROPUESTA DE CONTROL EN LA PLANEACION ESTRATEGICA. 

En el desam>llo de las lnlnsacciones de tocia - se genera inform.ción. esta 

información en ocuiones no se Pf'CPU'1l con el debido cuid.-to para la toma de decisiones. 

por ejemplo muchas de las micro. pequeftas empresa generan solo información necesaria 

pm'1I el pago de los impueslo. los dueftos y los direl;:tivos muchas de las veces están m6s 

preocupM!os por los problemas de operación que por el proceso de planelición. 

Una de las considerm::iones pua el desanollo de una planeK:ión es que lUla vez 

iniciada el proceso con el coner del tiempo de vuelve maa sencillo. el crccimiento de una 

empresa tienen necesariamente que estar planeado. 

El penonal que labora en la empresa desde Jos dira:tivos huta los niveles 

operativos tienen necesuiarnentc que estar involucrados en el proceso de plancació~ asf 

como el proce90 de desarrollo de los objetivos. en la medida en que el personal se 

encuentre comprometido en la planeación en esa medida será mucho mú f'kil ak:anzar 

los objetivos. 

Actualmente muchas de la empresa solo cuentan con be9es pera el deunollo de la 

contabilidad. teniendo como resultado solo estados financieros. Estas empresa cuenta con 

una ventaja pua realizm' un diagnostico de la vida de la empresa y con esto realizar 

quiz.ás una proyección de lo que pasaria en cada una de los renglones de sus estados 

flnancieros. 
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En el proceso de la planeación estratégica encontramos que primero es necesario 

plasmar los objetivos por depmtamento. estos objetivos se deben desarrollar con personal 

que se encuent:rc laborando en el área. en virtud de que. muchas de las veces la 

plane.ción se realiza en los niveles altos y solo son comunicados los objetivos a sus 

subordinados sin tomar en cueni. su opinión. 

La planeación estrategia nec:esariamente requiere de imaginación y de 

responsabilid..t. de quien realiza los objetivos y trata de cumplirlos. La putc medular de 

la planceción es la inf'onDKión con que se cuente para la toma de decisiones. es decir. 

que esta infbnnación llegue en fonna veraz y oponuna para la toma de decisiones. 

El presupuesto en Ja emprca lo podemos considerar desde dos puntos de vista. el 

primero c:omo un herramienta en el proceso de planeación y segundo como un elemento 

de control en cual nos apoyanmws pata realiz.ar las comparación entre los f'CSUluuios y los 

objetivos -lec:ido. 

Muc:has de las veces las empresas micn> y pequeftas no cuenta con un manual en 

cu41 se detallen los elementos del cosco de Jos p!'Oductos. esta responsabilidad muchas de 

Ju veces RC.c en el duefto • ya que este y su experiencia son los que detcnninan el COSlO 

en delennúuodos produc:tos. 

---------------·------~- -
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En las disdnta empresa para que escas puedan desarrollar un eontrol financiero 

efic::az es necesarios considerar un proceso compuesto por: 

1.- El control intemo en Ja empresa. 

2.- Definir los ftujos de inf"onn-=ión. 

3.- Conccnuw i. inf"-ióa en documentos que pmnitan su fkil ~ión. 

El COllCl'OI i-.no en i. emp<eSa. 

Cuando en una crnprttSa comienza sus operw;iones muchas de las vece. no exQcen 

pollticu de -ión. - pollti.,.,. -tan el cim-.,... el deMm>llo de lu 

operaciones. al no existir no existen par*netros pua eJ desanollo de las tranucciooes. En 

- ciclo de -iones .,.,._ <:OOSidaa el Instituto Mexi- de Con- Pllblicos 

se cuenta c:on inf"onne.::ión senerada por .. misma operación. 1161o que. no se le da debida 

imponanci• en algwias empresa. 

En el control interno de la empresa para que la inf"onnación leop. ac grado de 

conrlabilid.d. depende que la empresa deurrolle los cuatro objetivos búicos que 

menciona el Instituto Mexicano de Contadores Públko que aon: 

1.- Objetivos de aul0riz.M:i6n. 

2.- Objetivos de procesamiento y cfasifiC1M:ión de lu uanucciones. 

3.- Objetivos de verificación y evaluación. 

4.- Objetivos de salvaguanl8 flsica. 
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Dependiendo de la cantidad de personal que labore en la empresa. ac pueden dar 

con mayor facilidad el cwnplimiento de estos objetivos. Al ser el objetivos de 

procesamiento y clasif'lcación de lu transacciones .que de alguna manera se desarrolla no 

ÜDp<>r1mldO el tamafto de la em- resalta por su imponancia en virtud de que. esb! 

objetivo proporcionará la información requerida en el proceso de control en la plancai:ión 

estntqica. 

Dermir to. Oujos de infonnKión. 

Para loa flujos de información debemos considerar que. al elaborar la contabilidad 

• aenaan archivos en cada transacci~ es por ello que la elaboración de la contabilidad 

es de pan importancia. ya que esta clasifica y procesa las operaciones de la empresa 

susceptibles de ser cuantificadas en unidades ~ considerando como resultado la 

información financiera de la empresa. 

E9 aal contO en los distintos ciclos encontramos archivos importantes como serian: 

1.- Ciclo de in¡pesos. 

a) L- de clientes. 

b) L- de créditos otorgados. 

c) Cat61ogos de productos. 

d) Precios de los productos. 



2.-Ciclo de compras. 

a) Archivos de proveedores. 

b) Precio de la materias primas e insumos. 

e:) Archivo de cuentas por papr. 

3.- Cóc:lo de producc;ión. 

a) Relación de los materiales utila-los. 

b) Hoj- de ruta de los productos. 

e) Rqisuos de los inven-.. 

d) Registn>s de los M:tivos fijos de la-. 

4.- Ciclo de nomina. 

a) Archivos de penonal. 

b) "'-tac iones. 

e) Salarios. 

s.- Ci1:lo de tesoRrfa. 

•) Archivo de accionis&u. 

b) Resimo de dividendos. 

e) SaJdoa de las cuenlaa --... 

d) e-. de in-.sionea. 

Los schiv .. antes mencionadoe proporci<man m..,;ha ÍIÚmlll8Ción necamia pan 

el proono de conllOl y pma la claborKión miama de los presup.IC'Mos .. Para que realmente 

esta inf"onnKión .,._1a los objetivos de vcncidad y oponuniclad. 9e deben d

Oujos de comunóc:llCión _. que esta llqpe en f"onna oportuna. Cabe - que en 
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empresas pequeftas no se existirá demasiada información en el disefto de los canales de 

c:omunicKión d8do su lamatlo pero. en empresas grandes si nos en~tamos a un gran 

problernai en virtud de la existencia de distintos depanamentos. 

Al COIK:C'ntnlr la información pnerada por las operaciones de I• empresa 

encontramos que si existen estos archivos prácticamente el an6.lisis de la empresa se nos 

&cilitan. 

Uno de Jos documentos de mayor importancia que debemos de contar en la 

empresas. es el presupuesto de operación., ya que este forma parte de otro presupuesto 

llamada a Jarao plazo. En el presupuesto a tarso plazo se integnl todos los ingresos. el 

cosio de los productos. loe distintos -s de -ión. de venta y de mGninisuación. 

que de .......... manen"""' de importancia para poder pi.na... 

El presupuesto a largo plaz.o es la bue de nuestra conb"ol., al contar este con los 

objetivos a cwnplir en un periodo de cuatro a cinco aftos. de este presupuesto se 

desanollañn Pft:SupucslOS a corto plazo que permitan que el su conjunto cumplan con los 

objetivos a 1-p1-lo. 

La inf"onnación aenerada en los est.dos financicros se pueden agrupar pua 

daarrollar un anAlisis de las variaciones en las distintas cuentas que los intqp"en. Es de 

vital importancia que catos ~gistros se encucnttcn al di.a en virtud de la plancación no se 

centra en mosttv como fUeron las venias el mes o el allo pasado sino. que objetivos o que 

medidas se desarrollaran para superar o igualar los objetivos en el presupuesto a larao 

plazo. 



87 

La infonnM:ión generada en el ciclo de Ínjp'ftOS proporcionará inf"0111U1Ción para 

determinar. cúl es Ja situación de t. empresa &ente a sus competidores. Así mismo 

proporc~ inf'ormeción en cuanto a las ventas que K real~ alguna de las 

con..idencioncs especiales en la ventas es que. 21e deben realizar an.6.lisis de las 

varl.ciones y sus causas. para que la empresa no tome decisiones que el cambiar estaa 

situ.ciones, cree un ex.ce.o de maleriu primas o una aab.Jl'ación del mismo mercado. 

En los ciclos de compra y de producción muchas empresa no cuenta con una 

documenC.Ción de sus productos y el que conoce el procc90 en su conjunto es solo el 

ducllo o el jefe de la poducción. Existe necesidad de poder dividir el ¡xoccsos ,..oductivo 

de cada producto para realizar un anAJ.isis mú detala..to. sin que esto tarde demasi8do 

tiempo dado que se destinarán ciertos recursos para su elaboración. 

Al igual que los dernM ciclos deben de exblir pollticas prevW.-tc establecldms 

para. el de...-ollo de las compra y del proceso productivo, ya que - pollticaa llel'6n el 

eje sobre las cuales me dnatrollmán las actividades de compra y producción. 

Ea el ciclo de raorerfa tenemos la necesidad de desarrollar un flujo de efectivo 

..,. la - con e-.. cletcnninmemos la cantidad de recunos que tcndn:mos 

dbponible y que - pueden canalizar al desanollo de nuevos poductos o al unplüoción de 

n-.p-........-a. 
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En la elaboración de los flujos de ef"ectivo podemos considerar como pmte del 

control. al control de gestión. al ser este un proceso •istem61ica. necesariamente existin\ 

una retroalimentación de los problemas existente y los posibles caminos a ~llar para 

110lucionar estos problemas. 

Realmente muchos de los documentos antes mencionados no se desarrollan en la 

empresa en vinud de que .e les ha clasificado como documentos que solo son 

deanoll-.S e impmnlados por conbldores. otra de la tareas en el proceso de la 

implantación. de ccmtrol es que estos deben de utilizar un lenguaje accesible a cualquier 

-. utilizando la menor CUltidad de táminos contable. 

En la medida en que las penonu intenK:túen en la elabonci~ e implanlación de 

1<>11 _eo __ -poddn lopar los objetivos. 



CONCLUSIONES 

A lo '-ºde .. hiotoria la lldmini-.ción ha pemúticlo al hombre..._-- de 

la ._.;- mancno -ible psa - objetivos - común podemos -.Var c:omo las 

ddlinlu ron-de8dmin_i6n _...., eitf- a la optimización de looi recunos. 

En .. actualidad podemos - como principal pnmiu en ... -izaciones, 

la calidmd. - es el ._.._ ele n-.-. Hllldlos y de la propia evolución del 

penanúealo edministralivo. 

En nuestros dlaa el elemenlo maa imporUnte en toda -izacióa ea el humano, 

al aer el ene:...- de -'izar las -iones productivu. clebe - eate, en la medida en 

que ~ c:onciencia ele .., -'ici.-=ión en la ~ión el que podr6 al.,.,,_ loa 

objetivoe p.-. 

En toda cm- i-a poder desarrollar un v- .,..,.,.,.., ele plane8ción 

- cont1iclerv loa 14 principios ele Heruy Fayol. eate - -ión e
vitaln _.el ........,llo ele laa -iones de la - aal como en el..- ele la 

planeación. 

Resumiendo, ae ha tenido un deurrollo en los pensamienlos lldmlnistrativos,. el 

c:aaocimieaco o clac:oDac:imiento de aaos pcnumientos propon:ionarm en tnaYOI" o 

._ .._, e1-1os.,... que la empre.a '°IV"..,. objetivos. 
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Podemos destacar en el capitulo uno que los pensamientos administralivos se en 

enfocado en sus inicios en la pmtes de la empaa erx:arpidu de eomar decisiones., 

poscerionnente hllCe ref"etencia a Ja parte operativa de la emsxc-. dado como resultado un 

pensamiento humanis&a ; ranalmente el pensamiento •ituacional propon:ioaa a la empresa 

elementos pua da8rolbor sus pocenciales. o.do que la empoesa se enfrenta a problemas 

a diario y que estos deben NI' resueltos de la mejor manera posible ~derando. recunos 

humanos, técnicos y materiales para ello. 

En la p'-ióa -.iica exiden diferentes factores que deben ser -iizados. 

al oer - un - que englobol a toda la organi:r.a<:ión no debe ser urilizala para 

resolver un solo problema. debe de involucrar todo un proceso en el cual se analir.ará la 

empeui ,... que con Jos recursos con que se cuenta y la participación del personal de 

toda la empresa e detennincn eoncepcos como la filosofia., misión y objetivos a cumplir. 

El deam>llo de la pluleeción atra~ca requiere de deknninar la filosoO.. 

objetivos. p9do de _.;c;¡-ión y dif_,.tes estrategias para desarrollar la mbma 

planeacióa ~ica. 

Laa ~deben ser ctes.rolladas en todos los niveles para poder tener ~xiro. 

el p1ldo de putici.....,ión en los objetivos dctenninari el grado para cumplirlos. El 

-.....VIio de la empn:u. debed conaiderar los recursos con los que cuenta. puticipeción 

del elemento humano y el dnarn>llo de estrategias.. para que estas sean acordes con la 

realidad que vive. en la empresa debemos considerar a la competencia, el Ju¡pr que ocupm 

la esaa en el mere.to. uf como Ja demanda. 
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Para empresa que no cuenta con los recursos para tener un departamento 

-..do del desurollo de ..-gias y llnAHsis de la empresa, se podnin realizar un 

estudios mucho mas fáciles en cuanto a fuerzas y debilidades de cada deputamento para 

que pennitan conocer cu61es son los objetivos pua ceda deput.amento. En necesarios 

proporcionar el gndo de importancia que tienen los archivos o expedientes para el 

desurollo de las estrategia y pua el disefto de controles que pennitan obtener 

infonn.ción veraz y oportuna. 

En el capitulo cuatto cncontrwnos que el control proporciona dos momentos muy 

importantes como son: un medio para realizar ~iones y como hernmienta para la 

plane.ción. la cxistenci.m de distintos controles propon::ionan a la empresa elementos para 

poder determinar si los objetivos se han cumplido o no. 

Los objetivos para el desarrollo de las opcncioncs que realiza la empresa 

plan,_ por el Instituto Mexicm>o de Cool8dorcs p,;t.lieo9. A.C. pmpon:ioamt un 

~ de sell"ridad de que la infonn.ción &- por la misma ,_..ción q._ic 

atm.cen.da en archivos mer4 utiliz.:la en la planeación. dichos objetivos f"orman parte de 

los controles que necesariamente deben existir en la or¡¡anización. 

Se c;:onsideramos Ja división que realiza el Instituto en los distintos ciclos 

permitinln a la empresa realizar ..w.tisis muchos mas específicos. que señn los 

~de las bues.,.... desurollar un buena plane8ción ~ 
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EJ objetivo de procesamientos y clasificación de Jas tranucciones ya existe en 

muchas empresa,, solo que no lo utilizan como padmeb'o para Ja plane-=ión de los 

objetivos. es por ello que se destaca la importancia que tienen los cuatro objdivos del 

control interno. que intern:lacionlldc>s permitirán a la empresa tener un adecuado control. 

El eje principml sobre el cú1 giran los objetivos de control son las polfticas 

escablecidu por la empresa ,,.,.. el desarrollo de las tnnsacciones. estas deben ser Jo m6s 

.-1- -ibles pua que .,.-.. oer llf>lic.-das. Un lldecl.Uldo control flnancinos de las 

operaciones de la em~ propon::ionam inf'onnación bAsica pera. dcsanolJar Jos distintos 

~en la empresa. 

Los instrwnattos necesarios par-. el control financiero son el presupuesto y el 

Oujo de ef"ectivo. el presupuesto cumple dos obj~ivos el primero como IJICldio de control 

al realiz.ar-ión entre lo presupuestado y lo fosr*k>. el segundo como henmnienta 

delaplaneac:ión. 

Exiaten divenos tipos de presupuesto: de opención. de invcniones pennanenin y 

el financien>. el ¡weaupuesto de operación y el f"manciero f'onnar parte muy importante en 

el icontrol en vinud de qu~ rnoslran ta situación de los objetivos logrados. Estos dos tipos 

de --- ,. _ _.e de un -upuesto cuya aplicación es mú amplia llanuodo 

pnsu_.coa laqoplazo. 
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Una de las situaciones especiales que debe cuidar Ja empresa es la liquidez.. el uso 

del ftujo de ef"ec:tivo resulta de importancia para poder vigilar esta razón. El flujo de 

efectivo puede !la" ei.borado con la misma información del estado de cambios en la 

•Ítuación ruwnciera o puede ser elaborado como flqio de f"ondos netos. siendo este último 

de mayor utilidad. y f"acilidad pan1 su elaboración y compresión. 

La c:ombinación de escas dos herramientas tan~ para el control como para la 

planeación dad como resul- un mejor monitorec> de las lldividades dcsanolladas y 

para alc:anzar los objetivos plante.dos en la planeación csiratégica. 

AJ acr el presupuesw un documentos que muestra los objetivos a desarrollar. el 

flujo de efectivo propon:~ •• infonnación de los ronc1os que serii necesario tener para 

el clesalTollo de ia. actividades. 

Pma el desarrollo del control financiero en la planeación estratégica contamos con 

dos inarwnensos búicos como son el presupuesto a largo plazo y el control de gestión. 

El presupuesto a luwo plazo proporcionanl objetivos a cumplir uf como. puntos 

de -i6n de laa activi- que se dcsanollan actualmente. Entre la inf"onnación 

que encontramos existe. la imagen de Ja cm~ el curso de acción empraMl'ido ,,.... el 

IOjP'O de los objetivos. Ja visión de altenu.tivas diferentes en caso de problemas y 

-aluación del futuro de la empresa. 
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Entre Jos beneficios que podemos encontrar son: una cvalu.::ión continua del 

penonaJ.. asf como financüunientos para el lapo de los objetivos. Los arY.lisis 

desarrol._ denb'O del ~ son má -lf"ICOtl q11e los reallZlldos en el de 

openc:ión.. por Jo que en su elabonción es necesario conocer ciertos factora, que pudieran 

.....,_ laa proyecc:ionetl o los objetivos a clesutollar. 

El c:onbol de poti6a es ob'O insttumento del conb'ol en la pl.-ión esrrarqic:a. 

esm filosofla,. al - de la putic;p.:ión de la em- en su conjunto, amalgama dos 

conceplos importantea. la .,.nicipación y la responsabilidad en el ...... de los objetivos. 

La combU.-ión del ~ a largo plazo y del control de gestión 

propon:Íonañn a a. cmpnsa bues mas sólidas pan el desarrollo de sus actividades o para 

la planc.:ión mi!llllL 

Exdten ~ que •fecaan a nuestro presupuesto axno serla los cambios en la 

situ.-ción económica del pafs.. los tipos de inteft:s en los mercados y los dujos monetarios. 

Dentro del presupuesto a largo plazo debemos considerar las .ctivid9dcs a 

dnmn>llar en un fiduro para el lo¡po de los objetivos. por lo el desarrollo de prognmas, 

la clai¡plKión de un ...........-ie, la dctenninación de los tiempos a desarrollar en las 

actividades y el anilisis de los resultados son aspKtos que necesariamente debemos 

..,.aionar _.. proporcionar un grado de -- razonable de que los objetivos _, 

cumplidos 
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Las empresas .ctualmente tienen una necesid8d de planear para poder subsistir en 

el mundo competitivo. es por ello que la planeación ~ica ea una opción para 

•"'-los objetivos que.., plan-. 

El control dade el punto de viáa finmlciero es muy im....-,te _.alcanzar los 

objetivos planlados. como ..-;da de com-ión y como--..- de planeación. En 

laa _... que .,.-.... alcmuar objetivos en ~ crear la conciencia de 

participación y reopc>ll9abilidad en todos los niveles que ...,._euden la empoe98. 

Para poder contar con un control flnmlciero en la - debemos implantar un 

sis&ema que cuente con el ambiente de conaol. un sdlema contable y procedimienlOS de 

control dependiendo del tipo y - de-· 

La existencia de estos tres ÍllCtores no prantiz:an que la empresa logre sus 

objetivos pero •i proporcionan una --de que laS ci&u p..__. en los -. 

nnanc:ieros cuentan con un_.- de conf"aabiliclad acepeable. 

Para que la empn:sa cuente con elementos ""9 a su Cavor debcr6 real~ planes 

estrateaicos. en los que necesariamente tendni que analizar a - la emuctura para poder 

detenni.nar los elementos con que cuenta. 

Une vez anal~ la empresa se debcr6 plantear objetiv0». cscr.teaias. - y 

polllicu --~ ._._IO que compone a la entidad. 
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La existencia de reaisaros conCaables y el análisis que se e~ de la empra.a 

en combinación con los presupuesco determinaran que los objetivos plante.sos sean 

c:onpuen-. con la sealicl..i de la -· Es ncc:esario contar con el PftSUpuesto • l"'Bo 

plao y que lanto 11U elabomeión como Implantación se realice con la particiJ)llCión de 

todos y- uno de los elementos que componen a la empresa. 

Tenemos que considen.r • la empresa como un IOdo en donde deben de existir Jos 

elementos suficientes para dnanollar una buena comunH:.::ión; el control de gestión al 

NI' aJao ma que WI simple programa para resolver los problemas.. crea la necesidad de 

qoe todo el penonal pm-ticipe en las llDluciones • los dif"ercnteo pn>blemu en la empresa. 

Actualmente la empresa tiene que realizar aiálisi.s del ef'ectivo para desanollar su 

actividades o ,,_. tomar la dei;:isión de invertir cierta cantica.d de efectivo. para ampliar 

su planta productiva o ,_,.. el desarrollo de nuevos productos. La combinación de los 

elementos de conbul. la utila..ción de los presupuestos y el control de gestión 

detennin8nin los objetivos a desarrollar por .-ne de la empresa. .., deben viailar que 

........,_ ._.,_ como ventas. cobnnzas, compns. pano que estos desuTollen con 

efectivid.d los objetivos plantelldos. es por ello que el presupuesto a laJ'B,O plazo cumple 

con el objetivo como herramienta de ptane.:ión y medición pua la empresa. 



Los controles financieros se pueden comparar a un sisrema en el ctál enconlnllnOs 

a 1u oper.ciones que realiza la empresa. estos ~ por un proceso que se puede 

considerar la realiz'AK:ión de presupueslOS a corto plazo. este pror;.cso se encuentra 

estructunldo por los ea..-ncoe de control, para tena" como elcmcnlD final el lopu de los 

objetivos establecidos. 

La_,.,. pequcflu y..-- al - contar con deputamcntos bien definidos 

~..-........ y·- de control por~ de 1a u~ión de ..,_...i,mdad y 

el Jasro de los objetivos. ea por ellos que en lugar de uignar Jos objetivos a un 

~lo csto señnuipados a una .-woaa.,.,. que - •os lleve a cabo. 

Enln> los - de impoftllncia del _,trol f"u1anclcro en la p1-i6n 

~ica eacorttnmoa al ~ al ranmcar esta idea trato de c:rear una 

canciencia de la w:nl8den importación que tienen su elaboración e implana.c:ión. 

Alpnas empreaa no loe deanullan por ser c:onsideqdos de airo costo y que mio -. 

e.._por-1-ialiudo. 

Qui2M los - de las _.... con su ~cncia pudienn elaborar 

PftSUpuesloscon .... elanencoe que-te ronnan.,.....del control oque~ 

que ver ..., la -icln misma de la empresa. Cabe mencionar que el _..,._ 

cuando me realiza por primera vez es muy complicado. pero en la medidas que esté se 

e-. c:an el - del úempo _.,, mú sencillo y se podr6a¡ ctes.n>llar objetivos mú 

_........ ... realidad. 
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A la mayoría de lu penonas no lea gusta que sean compandu con cifras pero, en 

la .-;c1u que puticipen en la elabonción de los presu_.ws y fonnen parte del 

control. escas se serán .cepc.dos con mayor fmcilidad. 

Para poder detenninar un crecimiento de la empresa es neceurio invertir cierta 

c:anlidad de recursos y liempo, .,... la ela...,,_ión de conttoles que pennitan, oblener 

inf-ión - y oporlUna para la IDll1a de decisiones o .,.,. la implantación de 

diferenles allernalivas en la piane-ión. Aclualmenle con los sislemas eleclrónicos 

~ dioellar -- que pennitan oblener infomuoción con rapidez, .., debe lener 

especial cuidado en silUaciones que pe-.. ahoculr la eslrUCIUla fi......,ienl de la empresa. 

por lo que además de esloS sislemas la existencia de - conlroles - de vital 

imponancia. Entre eslOS -..s controles tenemos al control de gestión al ser todo un 

sislema de -lm-o-ión en el que _.¡cipmn lados .,... la aolución de los dislintos 

problemu. 
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