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ELEMENTOS DE UNA ORGAN[7ACION
DE TRABAJO |

MATERIALES
EQUIPO Y MAQUINARIA
* RECURSOS_ HUMANOS

"“LA FUNCION DE UN JEFE ES COORDINAR LOS ES-"" -
FUERZOS DE SU PERSONAL PARA LOGRAR LOS OB-

~© JETIVOS DEL TRABAJO ASIGNADO”

. OBJETIVO: EL DE ESTE CURSO SERA

ANALIZAR EL FACTOR HUMANO EN
EL TRABAJO, DESDE .UN ENFOQUE
QUE LE INTERESA AL JEFE,

" FUNCIONARIO 0 EJECUTIVO .
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EMPRESA CONSTRUCTORA,ETAPA Y

CONSHO DE ADMINISTRACION
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Yicepresidente

Presidente

Vicepresidente

l Yicepresidente

Vicepresidenie

Yicrpresidente

ORGANIGRAMAS DE
OBRAS DE EDIFICACION

Como mencionibamos a
teriormente, la estructura ey
cutiva, 1ecnca. administrats

vy de staft de una obra, es »
mejanie a 'a de una empres
con la Limnante de suincon
nuidad v tamano.

A CONLINLACION 3 KuUisa 1a
bien de ejemplo, sometlemo
la consideracion del lecios
posibilidades de organigran
para obrzs, minima, medi:
grande. . N
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DEL COSTO TOTAL DE UNA OBRA

CORRESPONDE A LOS COSTOS DE
MANO DE OBRA

RELACIONES  INDUSTRIALES



REVISION DE CATALOGOS
VISITA A LAS INDUSTRIAS-
OBSERVA EL EQUIPO TRABAJANDO
COMPARA COSTOS

ANALIZA FACILIDADES DE PAGO
ETC.
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- . i Espanola y definicién propuesta, .
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" LA ADMINISTRACION DE PERSONAL
- ES LA TECHICA PARA OBTENER LA
MAXIHA EFICIENCIA Y COOPERA -
CION EN LAS RELACIONES HUMA -

NAS DE UNA EMPRESA



FUNCIONES ~ ADMINISTRATIVAS
RELACIONADAS CON EL PERSONAL,

- SELECCION DE PERSONAL

CONTRATACION DE PERSONAL

 NOMINAS

SEGURO SociAL

ReLaciones LABORALES

ConTrROL DE PERSONAL

SUELDOS

CALIFICACION DE MERITOS
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS |
SEGURIDAD INDUSTRIAL

SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTA
CIONES, '



.LtCCION DE PERSO\AL

LA StLECCION DEL PERSOhAL ADECUADO PPRA OCUPAR LOS DlFEREh--

- TES. PUESTOS DE'LA EMPRESA. ES UNA FUNCION DE EWORME ItPoR--

TﬂNCIA DE [A CUAL SE PUEDE DERIVAR, EN MUCHOS CASOS. EL 39

© Y0_0- FRACASO DE UNA ORGANIZACIQN. |
N EJERPLO DEL: PROCEDIIENTO A SEGUIR PARA LA €1 A DE

PERSO’AL £S EL S]GUIENTE

- A BUSCAR LAS PROHOCIO\ES 0 REUBICAC]OLES DEL  -SOHAL

- B,

G,

H.
I,

DE LA MISMA COMPANIA

“ADES, IhSTJTUTOS,.BOLSAS DE TRABAJ. JD1C0, -

o
=

40JA DE SOLICITUD. o
“4TREVISTA PREVIA EN EL DEPARTAMEMTO DE SELECCION.

f_~'.

REVISAR EL ARCHIVO DE SOLICITUDES DE «**" |
. HNALIZAR LAS RECOMENDAC]ONES DEL PEF " JESTRA

4 COFPARIA. .
L CLUTAMIENTO A TRAVES DE DIFERENTES ~ UNIVER-

LNTREVISTA CON EL JEFE DE AREA QUE SOLICITA EL CANDI{
~DATO. . Oa

EXAMEN DE HABIL]DADES Y CDNOCIHIEHTOS

EXAMEN DE CAPACIDAD. APTITUDES EINT ~ PERSOHA-
L1DAD. . -

J. TNVESTIGACION DE AITECEDEHTES LABORALPS Y 5t REFEREN-

K, EXANEN MEDICO

CIAS PERSOMNALES.,
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N.nera Car*oon:fer*a Rio ESCO"\GIOO S.A.
Solicitud de Empleo

{(Debe lenurla com tinta y a niano)

r N
APELIDO PATERNO APELLIDO MATERNO NOMBRE (S] 1 _
. — 3 FOTOSRATIL
PUESTO QUE SOLICITA SUELDO QUE PRETENCE: FECIERTE |
L NOMERE DE LA PERSONA QUE LO PRESENTO A ESTA COMPANIA
lo.- Datos Personales
(" DONMICILIO ACTUAL COLONIA CIUDAD )
NOMBRE DE LAS CALLES ENTRE LAS CUALES QUEDA SU DOMICILIO TELEFORO 0J DOMIGILIO
TOMAN
Oreczpo

LUSAR DE NACIMIENTO

FECHA DE NIZIKIZNTO

N2 DECARTILLA

REG.FED.CTES. Kt.

NACIONALIDAD

.

PAS

APORTE EDAD

LICENCIA

N® DT AFILIACKHN AL
LMS.S

20.. Datos Familiares

J

PARENTESCO

HOMBRE

OCUPACION

EDAD

SEXO

PADRE

VADRE

HERMANOS

e

ESPOSA

HLJOS

MEDE PLRSONAS QUE
pCrEs DN DI UG

ECAD DE LAS F{RSUHI.S QUE CLPENODIN

DE UD.

ESTAD0 Civil

Oeasavo -

Osoiremo Jvwoo

UNIDN
[ orvorzaso

. WEBRE
VIVE COW : . : Oeasa [ rroeated
VIVE EN
L [Osus racaes  [Jsu e3rosa Dnmzurvts Oasisos [Jsao [Jotranvanemo [ rentasatod J

@um: PACA DE

DZ RENTA

SI TIERE OTRAS CLTWO

DAS ,CULNTO FAGA RENSUALMENRTE |
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3u.- Antecedentes Escolares {(Instruccion)

. P"cu=asu:as ESPECIALES

rszs:oum:,;ol MaRyuL NOMBRE DE LA ESCUELA LUGAR FECHL

. TE RIKAGDS 0r L4
PEMARIA i23'4 56 . 19 i's
SECUNDARIA O : . I '
EOUIVALENTE 123 5 ’ $
PREPLALATORIA O ! X
EQUIVALENTE (‘23 1 9 '
PROFESIDONAL [123 456 19 19 -
ESTUDIOS - . B

. 1284 . . P 19
COMERZIALES ¢ . — . 9
. ] !
JOTROS " e 4 i9 l-g

‘

'DIOMAS " " DEFICIENTE (D) REGULAR (R) BIEN(B}

INGLES . ESCRIBE ( ) ., LEE ()

- HABLA ( )

TRADUCE { )

OGTROS fESpECIFIOUE). ) ) ESCRIBE( ) . LEE( ) HABLA _( )

TRADUCE ( )

NOMBRE (S) DE SU(S) CARRERA (S) O PROFESIONR (ES)

CARTA DL PasanmTEL ]
TITMO RECIMNDO D

CEDULA PROFESIONAL ¥ -

POR QUE SUSPENDIO SUS ESTUDIOS

ESTUDIOS DUE REALIZA ACTUALMEINTE

2

. . HORARIO

INDIQUE EL TIEMPO DE EXPERIENCIA QUE TENGA EN LO SIGUIENTE

ESF.’ECIALIDAD . " KROS MESES EQUIPO O MAQUINARIA ANOS MESES
MECANOSRAFIA - ) 'MAQ.DCE ESCRIBIR
TAQUIGRAFIA - . |t s CALCUL ADGRA
ARCHIVO MAO.I‘JE CONTABILIDAD s

CONTABILIDAD

EQUIPO ELECTROKRICO (Two

{HAQ, PESADA {TIPO)

COMPRAS cancapon fFaowvAL__ (O

ALMACEKAJE (DE QUE TiPOS) TAACTOR OAUSANne e [}

. CLYY T . )

- SRUL MIDAAULICA [

FINANZAS MIMERD CONTWUS D

SITIENL GTROS CONOCIMIENTOS ESPECIALES EXPLNUL CUALES CORTARONA FREMTE LAmSA {7}

. . - - MAOUINA PEAFGALDDAS O
CaviOuEy FUERA CAKRLTENA

. - DL MABTA 8D S ONS, 0

Qul CIRCY FUESTOS LE CUSTARIA DLSEMPENAR O £w CUALLS St SIENTE WMAS CAPACITADO ¥ POR GQUE
. . . .
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{Ultinse trabasjo. penialtime trubujo antrpentltima tratwje e

7 wrnnel DO LB CHFRERS

ACTIV:DAT DE L 4 Lwenisa

EEEAITITN -2 ;
. " 1

HWOWERL D S »l.T W]

SULLDO imigsiAL

)-i_:*wl T 411

RAZONES PARL OLJAR [L TRABAJD

FLcwa LI SALWDA SUELDO FIMAL

FPUCETDL. DESEMPIKADOS

DESCRIBA LAY ACTIVIDADES DESEMPERADAS

El

KOWERL OE LA TWPRESA

ACTIVIDAD DE LA CMPRESA

DOWICILIY -

NOMARE DE SU UTIMD JLFE 1MMEDIATD

FECcHA DE INGRESD BUELDOD iNICIAL

RAZOMES PARA DEJAR EL EurLEQ

FECHA DE SALIDA SUCLBO FINAL

FULST0S DESEMPENADDS

DESCRIBA LAS ACTIVIDADES DESENPERADAS

{nTwiif DE LA CMFRESA - -

ACTIWVIDED DE L& LWPRESA .

CcLuZILO

NHOMBRE £ SU W TiIMD JEFE INMEDIAZTO

FECrnA DE INGRFSO SUELDO IRICIAL

RAZONES PARA DEJAR EL EMPLED

3 LT .

FECHA DE SALIDA SUELOD FiNAy

FUESTOS DESEMPERADOS DESCRIBALAS ACTIVIDADES DLSEMPERADAS '
- .

I WCWERME Df LA EWMPRISA M MTIVIDAD DE LA EMPRESA

.

L LTMICILID -

ROMBRE DE SU ULTIND JEFE INWEDIAYD

v

"TICnA DL INGAESO JULLDO 'NICWAL

RAJOHES PaRA QEJAR EL LMPLED

ULt DL-SALDA SUELDOG FINAL

}
FLISTOS DISEMENADDS

DESCRIAL LAS ACTIVICADES DESEMPERADAS - . . .
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5+ Referencas Personales (Que no sean parientes o Jefes de trabajos snieriores

f‘;—__— . _'\\
NOMBRE COMPLETO OCUPACION DlRECClQN _ TEL.

| J

[ )

(uousu DE FAMILIAREE O AMIGOS QUE TRABAJE_N EN ESTA COMPARIA, PARENTESCO PUESTO ]

7,

\

I’OTAS QUE QUIERA HACER EL SOLICITANTE

DECLARO QUL AI:FTDRIZO A LA EWPRESA A SOLICITAR REFERENCIAS ASI COMO CUALQUIER INFORWACION CONCERNIENTE A LOS DATOY AND-

1400 .
]

FIRMA DEL SOLICITANTE ‘ e .

México, D. F. a de _ de 19____

ACLARACION AL SOLICITAKTE LA COMPARIA NO SE COMPROMETE & ACCPTAR AL SOLICITANTE COMO EMPLEADO POR EL 3O0LO MEICHC bE
RECIBIR LA PRESENTE SOLICITUD DE EMALED .

= : , )

. PARA USO EXCLUSIVO DE LA COMPAKIA

FECHA DE IKORL SO

PUESTO

AREA - AR '
R S e ACEPTADO POR

- . . . ' ' ot




ANALISIS DE PU

ESTOS

|

| ENCABEZADO

DESCRIPCIONES

NOMBRE DEL
PUFSTO

GENERICA

B

 ESPECIFICACION

HABILIDAD

]

CTON
UESTO

o [
mos
e
o
o
p=

ESPECIFICACION DE LA
MAQ.Y HERR. EMPLEADAS

NUMERO DE
_TRABAJADORES
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— I
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ESPECIFICA

EESFUERZO

RESPONSABILIDAD

CONDICIONES DEL
ITRABA.LD




T
——tl

b —

r‘ﬂu GTT) DESCRIPCION DE PUESTO B
' . FECHaSERT. 1977
ReCUfsos Humneonos S MES  ART
1 . .
T ERIRTENCENTE GERCPAL 2.1.1. PR

AREA
PRCOUCCION MINA SUETERPANEA - <U°’91 TINDELCIR CENEolY
DEPLRT AMERTO LOCALIZACION
PIIDPAT NIGRES
JEFE 'NMEDIATO
o RESPONSIOLE PPCOUCCICH WINA SUCTEPRENEE -
: PERSONAL BAJO SU CARGO (dlreclomeme)
PUESTDO PLAZA| PUESTO PLALAS
| Secrztaria . 1 [ Inspector de Seguridad b
“Topcorifo ' - 1] o i
“Jefe ce Desarrollo 1 ' .
' Jeie ce Frentes Largas 1
: Jefe de Servicios Generales 1 '
!Jere de Mecdnico Interior Mina 'l . ' . !u
! ’ - T . : - :
1 Jefe 2e Taller 1 :
I TOTAL | i TOTAL s
] OBSENVACIONES -
1 o
{
[ ‘
H Zerartarento de frentes largas, se cubrird a la fecha tentativz de abril c: 1682
l - : . ] »
[V S .
L DESCRIPCION GENERICA _._

~

furervisa, coordina y-vigila la adrministracidn y operacidn del 3rea a su v2rco,
. - 1

elabora los progrzmas operativos de servicio para un entero curlimiento ce lcs
bjetivos trazades; y en fuacidon de los contratos y convenios ce. produccmcn de

carbdn esLab1eC1dos con C.F.E.

=

AUTORIZACIONES

JLIE INMI DIATO TALCURSOS mUMAMOS OPLAATIVO] RESFONIABLE DL ARLA RECNS03 HUMAKDS RisWATIVE
& 3
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DESCRIPCION DE PUESTO . Sert. o
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NTEMOENTE SINERAL | ot g
. DE5%% PL'CN ESPECIFIZA GoIw 28
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2

- o

T T

ACTIVIDADES DIARIAS

- hnaliza y autorizé le implantacidn de projramas de operacidn
‘ y manteniriento, presentados por las Jefeturas de las Areas -

de su responsabilicad, verificando su eficiente cumplimiernto

para lograr los perétetros y metas trazadas.

Supervisa 1as-insfé1aciones; equipos y materiales; ordenando
los arreglos necesarios para que &stos opered'y se mantengan
en buen estado, previendo que, camo minlmo no se tengan ries-
gos personales o en 10s b1enes de la rmpresa.

Elabora progrémas y planes de produccidn dufante periocdas ce
tiempo cdeterminados, solicitando la autorizacidn ante l: Ge-
rencia y v1g1]ando su eniero cumplimiento, respetando los re
glamentos de seguridad.

x
Efectia supervisiones contfnuas tanto en ?ds trabajos del eg
terior como en el intérior de la mina, agilizando las demoras
incurric¢as .en e) desarrollo de éstas y vigila se desarrc]?en
con la seguridad cue ameriten cada una de el]os

-7- - ) g - .V"‘ 4
Verifica que los materiales, ecuipos , refacciones e instala
ciones a utilizar y utilizadas, cumplan con los requisitos -
necesarios para asegurar la buena operacién de la mina en ge

neral.

a

Corunica y/o recibe pet1c1ones y quejas del personal a Su =--
cargo, tratando de resolver e} prob]cma 0 en caso contrario
canalizario por el conducto adecuado. : 'f i '

Revisa 'y autoriza los reportes diarios de personal, operacién
y manteninmiento de la wmina, adoptando - las medidas neco-
sarias que tiendan a cumplir con Yos programas de produccidn

y scquridad de las mismas, L
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[ ko ' T wes
| _upErINTENDENTE GEMERAL _ .. __ R O
L CESCKIPLICN +"ESPECIFICA . I 2505t
. - hytoriza documentes como requisiciones de materiales (materia i
les no comines), memordndum, informes ante la Gerencia e inte |
resados, etc. y agiliza su envio segin el caso. - X
ACTIVIDADES PERIODICAS o ' },

- Establece, ordena y vigila que sus costos, tanto operativos co . ) :
mo de mantenimiento, se mantengan de acuerdo a los presupues-
. tos establecidos; investigando aquéllos gue se hayan excedido.

- Sol1c1ta ante Recursos Humanos 1as contratac1ones de persona]l
3 su debido tiempo, dependiendo ce los.avances de operacidn y . R

* programas de equipos a bajar en el 1nter\or de la mina, v191- A
'_':‘.#-' -

e emy 4 ma

v

. lando las dlStr\buC10nES de las m1smas.

- ""'""'J'Lant1ene y coordina 10s 11neam1entos organ1zac1ona1e< e la S
P AR S
mina y politicas vigentes de la Empresa. . - o :
j - Revisa y &prueba los levantamientos topograficos pars la deli
| mitacidn de crucercs y canones, peqguefas mod1‘1cac1ones en --

las 1ns;a1ac1fnes actua1es o nuevas, etc. ex1g1endo Su comple

to cumplimiento. . - oL T ;

- Hace asistir a2 juntas con subordinados y otros,-para discutir
situaciones actuales del Area, ccordinacibn de proaramas 0 --

platicas relacicnaces con los trabajos de ta mina.

- Efectia promociones y ascensos del personal a su cargo, soli- EPEI
citando a QUlen correspenda las autorlzac1ones y politicas a '

' segu1r T P i
: ) : ' . '

- Solicita Tos sezv1c1os de Inacnieria lndustrlal para estudiar
.ffsrcqmcnte trabajes en los que por su rutina sca dtfic1]
. - detectar fallas, tales como: manejo de materiales, métodos de

f 4 e e ma— .

Lol

trabajo, rutinas de mantenimiento, cuollos de botella, ‘ciclos
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de trabajo, etc.; anzlizando y ciscutiendo las propuestias pre
sentacas por este Departamento y-las Areas afectacdas e intere

sados.

-

.

- Delega responsabilidades ante sus subBrdinados y desarrollz -
otros trabajos relacicnados y enconendados con su funcidn ---

principal.
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ESPECIFICACION

DEL PUESTO
CFF oM S--p__t._.:__l‘.‘-P-f‘f o

R VLS ANT
VALY - S T - 'f : HOJA Y
- E g T )
| SUPERINTEXDENTE GENZRAL S - ¢
i . CCANOCIMIENTYTOS -~ |
€ESCCL_ARIZACOS i PRACTICOS 1 ESPECIAL:ZADOCS

R .

" Estudios Profesionales - Explotacxﬁn
coroletos de Ingeniero - de minas subterrdneas de | HumanosS, para con el Area

- Kinero, con planes de es-[ carbén, mediante equipos y| y el personal 2 su carzo,

tudic no menores de cua-‘ maquinaria mecanizados.

‘tro 2fios 0 equivalente

y segur1dad - | Administracion y Recursos

~-EXPERI

ENCLIA

FREWiA A ESTE PUESTO EN. ANOS |meses EN ESTE PUESTO . JANOS vzsrs

Aéninistraci6n General de Mi-
“nes., Sequridad e higiene en
‘16s trabajos del interior y

exteriof de la mina., Costosi

ﬂire;tos e indirectos a la -ﬁ
'prdduccién.y Operaciongs,'maﬂ
teniniento y eSpecificacioneﬂ
de todo el equipo, maqufnarid'

T 1nsta1ac1ones de la mina. ? 8

Explotacion de Minas suﬁfe.

ST
~Eph

rrénea§ de cerdon., Desarro-j ;?: '
o y frentes largas., Opera N

cién y mentenimiento enminas, .lﬂég.
Segur1dad e Higiene., Adminis _ i%*f;

tracton y Recursos Pu*anos.

etc. ! ) ’ K ' -
' hb-- P . E -

ESFUERZO

-1

F151C0O

MENTAL Y/O ViSUAL

— i ———

Esfuerzos intermitentes de conside-
racidn, al efectuar las supervisio-
nes, auxilic e indicaciones de los
t:abagos y reSponsubmlxdades de las
Sreas y del personal a su cargo

£) reduerido'para hacer cElcu]osvéf os-
tos directos e -indirectos a la prc&acci&n‘
programas y parémetros de operac1on vy ran
tenimiento, etc. los que se requreren al

[}

enfrentarse con una gran varledad de si- «i.

tuaciones :
l

CONDICIONES ODE

TRABAJO

Buenas condiciones generales de trabajo con exposicién constante a uno o ris ele

rentos desagradables como ensuciarse,

.visicnes y revisiones de trabaJo y construcczones del interior y exterior de la

rina,

daiios de ropa, etc. 2l efectuar las super

R N — ---'.---..



ESPECIFICACION DEL PUESTO
: " FECHA _Sent §277

MES, &L f
: . |
(tnuto : . . HoJa N .
: ) . f, _ !
SUPERINTENNCYTE GEXEDAL - . —- o . ]
l PARA:

RELACIONES INTERNAS CON:

Personal operativo depenciente de su Area El cumplimiento.de programas estableci \

- dos de produccidn - , . ,

Solicitarsus intervenciones térnicas v

1

Perscnal de servicio y apoyo
' i

administrativas

Pesponsable de minas. subterréneas y deméds lnfonnj} de los 1ogr65 obtenidoes, ésig
- _ tencia a juntas de cobrdinacién. fija-i‘

ejecutivos de la Empresa

cioén de politicas y convenios, etc.

-

Sindicato y Delegados Mineros Coordinacidn cenerz) de sus peticiones .

y deficiencies

el Lo

T t:“) . ) i

RELACIONES EXTERNAS CON: |

e .
Visitas, proveedcres y casas comerciales, | Exposicién de 1cs :esarrolTos en Ta =i

na, 1nvestxgac1on ¥ en un mo"pu;o caca: - |

etc.
la aceptacidn de los productos ‘Gue sc,=
muestran, etc, . {
i
;
. - Lo
|
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ESPECIFICACION DEL PUESTO -

‘¢ FECHA Jeoe.. .
MCo 2

r HO . &

h

SUPEFRINTENDENTE GENERAL : ) - d_ ae :
' RESPONSABILIDATD ‘ :

POR MANEJO DE EQUIPD Y/0 VALCKES .

]

Responsable directamente de_los bienes de la Empresa como son 1os equipos, maiuind
. . " . . . L B!
ria e instalaciones 2fines para el desarrollo y cumpliziento de los objetivce 1ra:

zadcs para esta mina, oo : -

= ondn
e o

POR WANEJD DE INFORMACION CONFIDENCIAL

- -

Polfticas y procedimientos generales de la-Empresa, promociones,ascensos, cembies
y néminas del personal a su cargo, convenios-sindicales celetrados entre éstos -

la Empresa, etc.

-

PCR TIiPO Y ALCANCE DE SUPERVISION - i

bl s ima ey - e .

PR
-y [ . -
Nsarc ‘i

Surervisar el trabajo y el entero cumplimiento de'las activicades y resco isé
des de 6 profesionistas a nivel Ingeniero, 1-a nive) Técnico Suderiory 1 con ca--.

rrera Lomercial.

-,

-

)
D e )

POR FOLITICAS Y PROCEDIMIENTOS _ ' .
N ¢ N - e -
Cumplimiento y vigilancia de la administracidon del drea de su. dependencia, y las
funciones cperativas del personal a su cargo, rara cumplir con los programas v-en-

tregas de producciones establecidas. . .
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PARALELOS RECOMENDABLES PARA
~UNA ENTREVISTA |

I - PRIMERA IMPRESION

APARIENCIA

MoDALES

ToNO DE VOZ

FACILIDAD DE EXPRESION

IT - DATOS PERSONALES Y
SOCIOFAMILIARES,

SITUACION ECONOMICA
FAMILIAR.

RROLLO

'RELACIONES INTERFAM]
LIARES,

1}

FACILIDADES DE DESA



IIT - HISTORIAL FORMATIVO

FORMACION BASICA CUETURAL
LUGAR DE ESTUDIOS
- APROVECHAMIENTO ESCOLAR
INTERES POR LAS MATERIAS
EsFUERZOS AUTODIDACTAS
AFICIONES -

ESTUDIOS SUPERIORES
‘MoTivACION DE LA ELECCION
AROS EN LA OBTENCION DEL T{TuLO
" ... DIFICULTADES  TRABAJO/ESTUDIO

PROFESIONAL

ESFUERZO ADQUISICION CONOCIMIENTOS
PERFECCIONAMIENTO |
Mepios (CoNSULTAS, CONFERENCIAS -
AUTODIDACTA, EXPERIEN&IA)_
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ESTABIL]DAD LABORAL

" INTEGRACION EN LA EMPRESA
ADAPTABILIDAD ﬁa‘ﬁ"'

A

LABORIOSIDAD ff;*:} | ‘l,

MOTIVACIONES NEGAT]VAS,
MOTIVACIONES POSITLVAS
ECONOMICAS
PROFESIONALES

- R T I

PROMOCION

e

.)‘




VI - HNIVEL DE ASPIRACIONES

SEGURIDAD EN EL EMPLEO

NIVEL PROFESIONAL

RETRIBUCION

CONTENIDO DE SUS RESPONSABRILIDADES Y TAREAS
IMAGEN DE LA EMPRESA '

VII - AUTODEFINICION

SATISFACCION POR SUS LOGROS
AsPIRACIONES Y PROYECTOS

PROYECCION FUTURA
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LAS EHTREVISTAS DEBERAN COMPLEMENTARSE
CON

TESTS PSICOLOGICOS

EXAMENES MEDICOS

PRUEBAS DE TRABAJO
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2.- CONTRATACION DE PERSONAL

- EL CONTRATO ES EL DOCUMENTO EH EL QUE SE ESTA-
BLECEN LAS RELACIONES LABORALES QUE TEHRDRA LA

EMPRESA CON EL TRABAJADOR:

A.-- CONTRATO POR TIEMPO INDEFINIDO
B,- CONTRATO POR OBRA DETERMINADA

- C.- COWTRATO POR SERVICIOS PROFESIONALES



-

ACTITUDES COW EL RECIEN
CONTRATADO: |

. 1,- 'BRINDARLE UNA CORDIAL BIENVENIDA

2.- MOSTRARLE;LOS SERVICIOS Y LAS PO
LITICAS QUE SIGUE LA COMPARIA.



1,- EN EL AREA DE PERSONAL-INFORMACION INTRODUCTORIA-
. PROPORCIONADA POR EL JEFE DE PERSONAL.

A,

D.

LA coMPANfA -SU HISTORIA, DESARROLLO,
ORGANIZACION, MANEJO, PRODUCTOS Y TIPO
DE INDUSTRIA,

POLITICA DE PERSONAL -LO QUE EL NUEVO

EMPLEADO PUEDE ESPERAR DE LA COMPANITA,

Y LO QUE LA COMPAN{A, EN CAMBIO, ESPERA
DE EL,

CONDICIONES DE EMPLEO: REGLAS Y PROCEDI-
MIENTOS GENERALES DISCIPLINARIOS, :

ACTIVIDADES Y SERVICIOS DE, Y PARA LOS
EMPLEADOS TALES COMO PLANES DE BENEFICIO,
ACTIVIDADES FUERA DEL TRABAJO, OPORTUNIDA-
DES DE AUTO-MEJORAMIENTO,



INFORMACION POSTERIOR PROPORCIONADA
EN EL NUEVO DEPARTANENTO

A.-  PRESENTACION DE LAS GENTES BAJO LAS
QUE TRABAJARA DIRECTAMENTE AL NUEVO
CONTRATADO

B.-  REGLAS Y REGLAMENTOS DEPARTAMENTALES,

MEDIDAS DE SALUD Y SEGURIDAD

.- VISITA A LAS INSTALACIONES DEL DEPARTAMENTO

D.-  DescripciON 'DEL TRABAJO ESPECIFICO,
SALARIOS E INCENTIVOS



ENTREVISTA DE CONTINUIDAD .

(VARIAS EMANAS DESPUES DEL INGRESO)

A.- CONTESTAR LAS PREGUNTAS DEL MUEVO
EMPLEADO, REFERENTES A RELACIONES
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA
COMPAN{A ‘

-

B,~ ENFATIZAR ALGUNOS PUNTOS SOBRE
REGLAMENTACION INTERNA - INCENTIVOS

.~ RECORRIDO POR TODAS LAS INSTALACIONES

D.- VERIFICA EL EXITO DE LA COLABORACION Y
DESARROLLO INICIAL DEL NUEVO ELEMENTO



3- HOMINAS - =

PROCESAR LA INFORMACION Y CALCULOS
CORRESPONDIENTES A LAS PERCEPCIONES Y -

DEDUCCIONES DE CADA EMPLEADO,

- CON LA INFORMACION ANTERIOR. FORMU

LAR LOS RECIBOS CORRESPONDIEWTES,



——

" OTRAS FUNCIONES DE ESTE DEPARTAMENTO.

_ELABORACION DE LA LISTA DE RAYA

AUXILIAR AL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD
Eil LA DECLARACION DE IMPUESTOS

- ELABORAR NOMINAS DE PARTICIPACION DE UTL =~

LIDADES

AGUINALDOS



'

4, SEGURO SOCIAL - =

REGISTRO DE LOS TRABAJADORES AL SEGURO

- SOCIAL DENTRO DEL TIEMPO QUE MARCA LA LEY,

VIGILAR LA PUNTUALIDAD DE LOS PAGOS PA-
RA EVITAR RECARGOS Y MULTAS,

ASESORAMIENTO A LOS JEFES DE OFICINA EN:
- OBTENCION DE REGISTROS PATRONALES
REGISTROS DE OBRA
REGISTROS DE SUBCONTRATISTAS
FORMULACION DE LIQUIDACIONES BIMES-
TRALES,

ATENCIGN DE SUPERVISORES Y AUDITORES DEL ---
[:M:S.S.

ASESORAMIENTO A LOS ASEGURADOS PARA OBTENER -
LAS PRESTACIONES A LAS QUE TIENEN DERECHO,



5.~  RELACIONES LABORALES

CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

Asesor1A DEL ~  DeEmanDas
ABOGADO LABORAL LIQUIDACIONES DE TRABAJADORES

CONTRATOS CON SUBCONTRATISTAS

LAS DEMANDAS LABORALES SON UN RIESGO MUY
COSTOSO DEBIDO A LO LENTO DEL PROCESO Y

A QUE SE ACUMULAN SALARIOS CAIDOS,.



CONTROL DE PERSONAL

SE RECOMIENDA EL USO DE FORMATOS ESPECIALES

PARA EL REGISTRO DE ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS,

Los CONTROLES ESTABLECIDOS DEBEN SER DETEA-
CIL MANEJO Y TENER AL DfA LOS DATOS DEL PER

SONAL TANTO DE OFICINA CENTRAL COMO DE OBRA,



CONTROL DE PERSOHAL

ALTAS, BAJAS Y CAMBTDS DE DEPARTAMENTO

CONTROL DE SUELDOS

UT.I LIZAR REGI STOS DI’FERENT ES

EXPEDIENTES

SOLICITUD DE EMPLEO
CURRICULUM VITAE =
REQUISICION DE PERSONAL
' CONTRATO. DE TRABAJO
'AVISO DE MOVIMIENTO DE ALTA |
AVISO' DE ALTA EN EL SEGURO SOCIAL

FOTOGRAF{A

CARTERA DE SOLICITUDES DE EMPLEO
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/.- SUELDOS

SERVIC10S PRESTADOS

POR EL TRABAJADOR PERCEPCION ECONOMICA

A———

4

UNA INADECUADA POLITICA SALARIAL DENTRO DE LA EMPRESA
ORIGINA INCQNFORMIDADES,'DISMINUYE LA EFICIENCIA DE -
LOS TRABAJADORES Y CREA RESENTIMIENTOS,

TABULADOR
| D E
. SUELDOS" Y SALARIOS

PARA PROGRAMAR LOS AUMENTOS DE SUELDO DE UNA FORMA --
JUSTA SE DEBEN ELABORAR ANALISIS DE' PUESTOS ATENDIEN-

DO A LA ESTRUCTURA JERARQUICA DE LA ORGANIZACION .

LY



——

- d—

AL ELABORAR UN TABULADOR, QUE DEFINA LAS PERCEPCIONES
DE CADA MIEMBRO DE LA ORGANIZACION, TENDREMOS QUE RE-
CURRIR A ENCUESTAS: ELABORADAS CON COMPAﬂfAS SIMILARES,

PARA MANTENERNOS EN' UN NIVEL COMPETITIVO.

EN LA ACTUALIDAD.Y CON LA EPOCA INFLACIONARIA QUE VI-
viMOS, LA POLITICA DE éUELDOS COBRA UNA MAYOR IMPOR -

TANCIA Y SU MANEJO SE VUELVE MAS COMPLICADO,



P sk TR L N Bt [ e e w4

LAS RELACIONES ENTRE LA EMPRESA Y SUS TRABAJADO-
RES DEBEN SER OPTIMAS, YA QUE DE LO CONTRARIO PODRfAN

PRESENTARSE SITUACIONES COMO:

-

A) Los TRABAJADORES SABOTEAN EL TRABAJO, -
DISMINUYE EL RITMO DE PRODUCCION,

B) LoS DIRECTIVOS SE SIENTEN DEFRAUDADOS -

"E IMPONEN RESTRICCIONES INNECESARIAS.
¢) LoS ERRORES SE ENCUBREN

D) SE CREA UN ESTADO GENERAL DE.IRRITABILL

DAD,



8.~ - CALIFICACION DE MERITOS

PARA ESTE PROYECTO, SE REQUIERE QUE TODO AQUEL QUE

" TENGA BAJO SU MANDO A PERSONAL, REVISE PERIODICA -
MENTE EL DESARROLLO DE CADA UNO DE SUS EMPLEADOS,

-

LA INFORMACION CAPTADA DURANTE ESTA SUPERVISION --
NOS SERVIRA PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS Y CONSIDE
RARLOS PARA PROMOCIONES, TRANSFERENCIAS, AUMENTOS
DE SUELDOS, CAPACITACION Y DESARROLLO.

-

SE RECOMIENDA QUE ESTAS REVISIONES SE HAGAN SEMES-
TRALMENTE .

EL FORMATO PRESENTADO A CONTINUACIGN NOS PODRA SER
VIR PARA LA CALIFICACION DE MERITOS.
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RECURSOS HUMANOS

EVALUACION DEL DESEMPENQ INDIVIDUAL

DIA MES ANO

FECHA DE INGRESO

NOMBRE

~

No. CONTROL

ALAEMPRESA AL PUESTO
DIA MES AND DIA MES ANO

K 1 i | 1

PUESTO

DEPARTAMENTO

AREA O PROYECTO

NIVEL

-

~|¥ PROBLEMAS

FACTORES = =

-

" GRADO PUNTOS PON-TOTAL

1 conociMIENTOS

DERAC.

» CONOCIMIENTOS
DEL PUESTO

3 CONOCIMIENTOS

|~ ESPECIALIZADOS
4 SOLUCIONDE

5 CALIDAD Y CANTIDAD

DE TRABAJO

6 RESPONSABILIDAD

OBSERVACIONES

CONOCIMIENTOS -~ .7 .

CONOCIMIENTOS DEL PUESTO : .

7 RESPONSABILIDAD
POR EQUIPO

8 LIDERAZGO

g RESPONSABILIDAD POR
POLITICAS Y PROC.

_1_0_PLANEACION CONTROL

11

DISCRECION .

PROMEDIO

SUMA

-

>  NOMBRE
PUESTO Y

FIRMA EVALUADOR

O SUPERIN

GERENTE
TENDENTE GENERAL

" Vo.Bo. RECURSOS HUMANOS




LAS CALIFICACIONES CON QUE DEBEN SER EVALUADOS LOS FACTORES
* DE DESEMPEAO SON LAS SIGUIENTES: -

NO APLICABLE (NA) : EL FACTOR NO SE PUEDE EVALUAR. DEBIDO A
LA NATURALEZA DE LAS FUNCIONES DESEMPERADAS POR EL EMPLEADO.
INSATISFACTORIO (1) : EL EFPLEADO NO CUMPLE LOS REQUERIMIEN
T0S DEL PUESTO QUE OCUPA. ESTE TIPO DE EMPLEADO. TIENE DEFI--
CIENCIAS BIEN DEFINIDAS QUE NO LE PERMITEN DESEMPERARSE EN -

'FORMA SATISFACTORIA.

- +SATISFACTORI0 .(S) .+ EL EMPLEADO CUMPLE EN FORMA ACEPTABLE --
LOS REQUERIMIENTOS DEL PUESTO. EL EMPLEADO REGQUIERE SUPERVI-
SION DIRECTA Y CONSTANTE EN EL DESEMPERO DE SU TRABAJO.

MUY SATISFACTORIO (MS) : EL EMPLEADO CUMPLE EN FORMA EE__* N

—

| IE LOS REQUERIMIENTOS DEL PUESTO, REQUIERE POCA SUPERVISION

~ EN EL DESEMPERO DE SU TRABAJO.

* SOBRESALIENTE (S0) ' EL EMPLEADO SOBREPASA NOTABLEMENTE LOS
" REQUERIMIENTOS DEL'PUESTO. UNICAMENTE REQUIERE SUPERVISION -
EN FUNCION DE LOS RESULTADOS DE SU TRABAJO.

LAS CALIFICACIONES CON QUE DEBEN SER kVALUADAS LAS CARACTE-

- RISTICAS PERSONALES SON: o |
- N:A: NO APLICABLE. LO ANTERIOR-SE PRESENTA CUANDO POR LA NA-

" TURALEZA DEL TRABAJO, ALGUNA O ALGUNAS CARACTERISTICAS PERSQ
NALES NO SE PUEDAN EVALUAR EN EL PUESTO.

1. NECESITA MEJORAR PARA ALCANZAR EL WIVEL MINIMO REQUERIDO
2, CUBRE O ALCANZA EL NIVEL REQUERIDO .

3, EL EMPLEADO DEMUESTRA TENER CUALIDADES O HABILIDADES EX--

- CEPCIONALES.,



.
e R e g —_——— 2 . -
. L . o .
e e -, ) L .
- L]
. ) . | . -
. i
. - . -
i RIVISION DEL DESEMPENO DEL EMPLEADO
: .
- - " -
MOMBERE CLAVE
' \ - A &
- o LBEIINCIA UCIA L.
CAENTO .-
' . . » .
EN EL PILESTYO ANTBUSCEADEN LXT509
. -gn avg - ~is D4
L. S - ‘. N ) r
, . " Dt f AL DEL oesi:.upsa?o CISEtaPEND AN~ = LR v el | -..,9
. [T N N ALCRTD .
. - A CatiricacienN|wrsisral™=>*"TV» .
. * - — - ] t
. 5 e S e e T e T e T e S T T
PR . ‘”" \
L R TN 5 CARACTERISTICAS FERSCONALES NA 1
K - &L IO CHEATIVIDAD R f‘
. i fAz23£.0 | . INICIATIVA - t
— M PP, —_—
ANaLIsS.S GE PAIALEMAS [ | PERTISTENCIA
TOWMA DE SaI.SICNAS | { HAQILITAL PLAL TRLE®L LA COWCY
: . .
I Lrtal i ] CAITERIO
. | ‘ ACIPTENLICLD
i PENSUATION :

LICERAZISO

A

C...\-Fl-'v:; EN S A 510

]
.
!
J . £i1 43D

-
. -

CLSARNHOLILLOD

EN CEL - PUESTO LCTULAL

ENTCS Yr0 MALILILALTES QuE 1 ¥ SN NoCPrSARIOS
. . . CEDIZAMENTE EL PUESTC AlTual.
"‘ - - - -
- .«
. 2.
. s ’
. .
) - , .
- - T =WTA N Tl LS ma = = T - -
i L 1 FICO f : . REVISO ¥ APROBO
‘ ) i. VaARE
N
PUESTO . . " H
N 4
. - .- . FIARMA . .. o }
. L . . _
- L] . -
. L] . -
. FEera &
. . R - - wED .OIA_ . F e 1]
. 1 P ) s N '. i :
. ' * . oY P < .
1.0 4 . RO . ¢
N IR 1 L~ : ."' - :
- Y v



AR

.

“

. D

JETI0 Yo 11

$I2t4 FACITLATINA DL JLIGUNCS DL LOS FACTORES CTILIZAOCS €OJ KtS IA.ESUDCI.I. 1

pelizng,

-

IL 3151 "

ALACICY PR PATUS &

EABILIDLD

Exaetitnl, ( aa gezeral) . datslles, bebilidad saccal,
exactited on cflenleoa, «docelidn, . Batiltdad maclates.
exrctitod on pelldss, prsvieile, . cvyv ettt mectod,
erstite?! o peloib, origiealid. s, medatadided,
arsctivo! es laztvnnaa, fovestina, ' precisils s3tore.
ex.ztited ea rezintres, ¢opscisiantos da la rvquisitos peradniled,
L taren, .
slopt SLLA L - ’ - perics, capacidad firdc .,
[ A ‘ ’ . critario prople, presiels
FEAS B +  conoziclsnty da elree arparisczfa pro.de,
opareciorus, .
“. t28epaiMilea, * comoalnlantis dal i tacin y diplozasie,
sqeise, i - ' .
ept v L sanaafrats dal * pearzing,
tretp.-amtal, : .
AN M AR TA Y W ec:. ety ds 1n2 adl:aty 2. 2t
pllalte,
R A WLE - ALY ecrzsladacta €0 Loy L welzagtlle s,
| ZRAY oK BRI . '
e L, o4l €ape 2det &y mae A, S =
S CENEYEN S | A
[ LEW . RPN PR DL R 1 TRV SO
- L ST J
e vl 3l - daatzesy » 51 Y, L
et e b e — e S P
- - .\
e3P UTRIC -
dctividel, wiaTlo, Tt energia,
pplicscify, ‘exfy.Tae warlely replies de ceapresrilc,
Tesleten-ln, - wale2il{/ 4 pantnd, virar.
el <. . a3t ant, - esfuerzo viool,
fetl:- | excrlisna Bl w3ze 1nTe etfuars poditisy,
b 2 4l salirrao, arfene s 12.0es, a;nl.ﬂ.::;,
EESPOEZ 22 ILIDALD
Vit oo .rag, V sinlpa. pretyits,
-t da dn esprona, busoe .v,l .t 4, eslte. o,

$-fc.. 2120 ecnfldecalal, atctenay ol ritns,

-2 £ Ylry eroran, sxterial, ieforzes y yeglatyso,
el .t atre tredatos &inare o valsre, ) treda dos & otre:,

gL .. v lya, Leteftagn,

‘ COEPICIONEI DT TX43110 :
Yi:: .4 ds accidectes, detericre 4] n:t!dl.l' Lurde "'Ca ee®lcte b,
fpcuandtital, : £elrg elires, Lrezaclfies 7 e
et o &o :.___rcran_’.:!n.' | PERLL- D Y'Y 2% SU sl | "

fell~ &2 r. * 1» :T' - elz"l:r.,

seoerided 8o 1og diits,



9.~  DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

A

S SN AR
CAPACITACION A RESULTADOS '
Y  REALIZARSE ~ ACTITUDES POSITIVAS
DESARROLLO DE DENTRO Y FUERA  MAS CONOCIMIENTOS
Recursos Humanos DE LA EMPRESA MEJORA LAS HABILI -

DADES,

v

ALGUNAS EMPRESAS CUENTAN CON DEPARTAMENTOS DE
CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL QUE SE ENCAR-
GAN DE ELABORAR PROGRAMAS PARA PLANEAR Y DESARROLLAR

LOS RECURSOS HUMANOS,



UN PROGRAMA DE CAPACITACION DEBERA CONTAR CON DOS

——

ELEMENTOS CLAVE:

A.- MoTivaciOn

B.-  FORMACION

-

MoTIVACION FormMACTON

. ANHELOS
TENDENCIAS
Deseos

IMPULSOS INTERIORES ,

" MOTIVAR A SUS SUBORDINADOS EN UN OBJETIVO

" GATORIO DE TODO JEFE “

OBLI-



ESQUEMA GQUE REPRESENTA LAS PRINCIPALES NECESIDADES HUMANAS,

DE AUTORREALIZACION. -
DE ESTIMACION. '

- ¥ -

L SOCIAL. )
o, . SEGURIDAD, N . o

|~y




CUADRC DE COMPARACIOH DE INCENTIVOS POSITIVOS Y

NEGATIVOS
FACTORES ’ MAYORES [GUALES
ELOGIO PUBLICO 87.55 - 12.0% 00,5
REPRIMENDA EN PUBLICO ~ 34,7 % 26.6 % 28.7
REPRIMENDA EN PRIVADO 66,3 & 23.0 % 10.7
RiplcuLo en PUBLICO ~17.0%8 357 1% 47,3 =
P1DiCULO EN PRIVADO " 325% 0 . 35.0% 34,5 5.
SarcAsio EN PUBLICO 1.1 %. j"__'23.2 A 65.1
| SarcasHo EN PRIVADO - 27.9 % 27.5 % uy.6 2
é




CCposITIVO YA & - ACTITUD BT

" HOCIMIENTOS, | o
COEN A compr e T0RES. PUK v

© LA e cvacton BS - 0,

™~

1‘1,.1.” 1

ACTIACION SF PHEDE REALIZAT

o EE

L EN EL SIND-

.7 TR CENTROS Dt

= CAPACITACﬁ'_

TGUU 5ISTB'1A - *JFIT[H‘T’ I
FORMA EL PROCI- -~ S

| ZAR, DIRIGIR Y T+ J_CAPF”ITACION.

e
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LA FORMACIUN:ES EﬁmUNfﬁﬁ’HEDIQ’QUE PERMITE PERMANENTEMENTE.




FORMACION

1.- ADIESTRAMIENTO

PARA PERFECCIQNAR .UNA HABILIDAD FISICA

2.- CAPACITACION

_ CONOCIMIENTOS TECNICOS

3,-  DESARROLLO
ES EL PROGRESO INTEGRAL DEL HOMBRE

ADQUISICION DE CONOCIMIENTOS
FORTALECIMIENTO DE LA VOLUNTAD
- -D1SCIPLINA DEL CARACTER _
- PREPARACION PARA ASUMIR NUEVAS
RESPONSABILIDADES



I Al
.

10, SEGURIDAD INDUSTRIAL

y

" LA NECESIDAD QUE TODA EMPRESA CONSTRUCTORA TIENE DE UN PRO-

GRAMA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL. RADICA NO SOLAMENTE EN LAS -
EXIGENCIAS DE ORDEN LEGAL. SINO EN EL HECHO DE BRINDARLE -

PROTECCION ADECUADA A LOS TRABAJADORES.

LA FINALIDAD DE LA SEGURIDAD INDUSTRIAL ES EVITAR ACCIDEN-

TES DE TRABAJO, CON LO CUAL SE PROFEGE AL TRABAJADOR DURAN
TE EL DESEMPERO DE SUS LABORES. A LA FAMILIA QUE DEPENDE -
DE EL. A LOS INTERESES DE LA EMPRESA Y A LA ECONOMIA DEL -

PAIS: e e

~UN BUEN PROGRAMA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL; DEBE CONTAR CON-

EL REGISTRO DE INDICE DE ACCIDENTES Y FRECUENCIA Y GRAVE -
DAD DE LOS MISMOS:

LO ANTERIOR, AUNADO A LA INSPECCION DEL LUGAR DE TRABAJO.
INVESTIGACION Y ANALISIS DE ACCIDENTES, ADIESTRAMIENTO Y -
SUPERV.ISION DEL PERSOMAL Y ANALISIS DE SEGURIDAD DEL TRABA
JO. PERMITIRA LOCALIZAR LAS POSIBLES CAUSAS DE ACCIDENTES-
Y APLICAR LAS ACCIONES CORRECTIVAS NECESARIAS,



11, SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTACIONES.

* ' SE ENTIENDE POR PRESTACIONES. AQUELLOS SERVICIOS Y BENEFI-

C10S QUE UNA EMPRESA OFRECE -A SU-PERSONAL, ADEMAS DE LOS -
ESTRICTAMENTE LEGALES. PARA AYUDARLE A RESOLVER SUS PROBLE

.

ES CONVERIENTE CONTAR CON UN PLAN DE BENEFICIOS QUE ENTRE-
OTROS INCLUYA: o

- PLANES DE SEGUROS

- GASTOS MEDICOS
- CAJA DE AHORROS
- BONIFICACIONES
- DESCUENTO Y FINANCIAMIENTO EN VIAJES
-~ DESCUENTOS EN CASAS -COMERCIALES
«~ - BECAS Y FINANCIAMIENTO DE ESTUDIOS

- ACTIVIDADES CULTURALES Y DEPORTIVAS, ETC,



o

"

EL HOMBRE QUE PLANEA Y DEFINE SUS NECESIDADES ANTICIPA
DAMENTE Y ADEMAS, SABE COMO HACERLO, DE HECHO ESTA ABA

" TIENDO LA ANGUSTIA Y LAS PRESIONES DE LO IMPREVISTO., -

ESTA FINCANDO UN CAMIND MAS FIRME Y SEGURO HACIA LOS -
OBJETIVOS QUE HA FIJADO POR S MISMO Y PARA SU FAMI---

Lia *

e

QUE TANTO TIEMPO REQUIERE HACERLO ?

UNA REGLA DE SEGURIDAD SE ESCRIBE EN UN MINUTO.

UNA JUNTA DE SEGURIDAD SE EFECTUA EN UNA HORA.. ..

UN PROGRAMA DE SEGURIDAD SE ELABORA EN UNA SEMANA,

PARA APLICAR UN PROGRAMA SE REQUIERE DE UN MES.

UN PREMIO DE SEGURIDAD SE GANA EN UN ARO.

- SE REQUIERE TODA UNA VIDA PARA LOGRAR TRABAJAR CON -

'SEGURIDAD,

.

~ Y TODO ESTO PUEDE SER DESTRU{DO EN UN SEGUNDO , . .

CON UN ACCIDENTE.



MUERTOS POR CADA LESIONADOS POR CADA
100 000 OBREROS CADA 100 000 OBRERQS

CONSTRUCCION ' 93 - . 8300

PROMEDIO DE OTRAS
INDUSTRIAS 97 o 3360

EsTo NOS REVELA QUE MAS DEL DOBLE DE ACCIDENTES SE
TIENE PARA LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION QUE PARA.
TODAS LAS DEMAS ]INDUSTRIAS,




POR QUE SUCEDEN LOS ACCIDENTES ?

-

" LA CONSTRUCCION ES UN MEDIO. AMBIENTE
QUE CAMBIA EN FORMA CONSTANTE *

-

SUPERVIEION DE

- SITIO DE TRABAJO
- ChUSAS DE ACCIDENTES
r:” EQuiPo DE SEGURIDAD
~  ADIESTRAMIENTO DEL PERSONAL




-

AL ELIMINAR LOS ACCIDENTES EN EL TRABAJO.
~ PROTEGEMOS:

' .

AL TRABAJADOR DURANTE EL DESEMPENO DE SU
LABOR, '

A LA FAMILIA QUE DEPENDE DE EL
A LOS INTERESES DE LA EMPRESA

- A LA EcONOMIA DEL PAfs



11.

-

PROBLEMAS INHERENTES A LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

EA EVENTUALIDAD DEL TRABAJO

ESTA SITUACION LIMITA LA EDUCACION DIRECTA Y

PROGRAMADA DEL PERSONAL,

LA CONDICION DINAMICA DEL MEDIO

TrAE COMOACONSECUENCIA LA DIFICULTAD DE DISENAR

'FLUJOS CONSTANTES DE MOVIMIENTOS DE PERSONAL, -
- MATERIALES Y EQUIPOS. L

EL EXODO DE LAS GEHTES DEL CAMPO A LAS LABORES
INDUSTRIALES .

La INEXPERIENCIA Y FALTA DE DISCiPLINA Y CONO-
CIMIENTO VUELVE A ESTE TIPO DE GENTES MAS PRO'
PENSAS A ACCIDENTES.‘-



I11. GUIA Dt SEGURIDAD

CONVENCIMIENTO DEL JEFE DE PROYECTO. SUPERINTENDEN
TE 0 RESIDENTE., DEL CUAL EMANA EL CONVENCIMIENTO -
DE LOS SUBORDINADOS. HASTA LOS NIVELES INFERIORES.

EQU{PO NECESARIO DE PROTECCION PERSONAL., DE ACUER-
DO CON EL TRABAJO Y LAS CONDICIONES DEL LUGAR.,

'A)  CASCO DE SEGURIDAD, F1BRA DE VIDRIO -

ALUMINIO
B) BoTAS DE HULE

¢)  CARETAS Y MANGAS DE PROTECCION. SOLDADORES

D). GooGLES, ESMERILADO. CINCELADO. ETC,

E)  GUANTES, ZAPATOS Y CINTURONES DE SEGURIDAD
" PARA MANIOBRAS

. F) MASCARILLAS DE PROTECCION VIAS RESPIRATORIAS

G) EQuiPOs ESPECIALES. TRABAJOS ESPECIFICOS

MEDIDAS HIGIENICAS,
A)  ACONDICIONAMIENTO DE LETRINAS
B) ABASTECIMIENTO DE Acua PoTABLE

c)  ACONDICIONAMIENTO DE COMEDORES



10,

11,
12,

13,

14,

15.
16,

DELIMITAR AREAS DE PREFABRICACION

ACONDICIONAMIENTO DE ALMACEN DE MATERIALES Y
HERRAMIENTAS, e -

ACONDICINAMIENTO DE ALMACENES DE COMBUSTIBLES

. LIQUIDOS Y GASEOSOS.,

CoLocACION DE EXTINGUIDORES Y EQUIPOS CONTRA
INCENDIO.,

INSTALAC]ON DE CARTELES Y AVISOS DE PRECAUCION

INSTALACION DE PROTECCIONES (BARDAS. BARANDALES‘
ETC.,) .

REVISIONES CONTINUAS DE HERRAMIENTAS Y EQUIPOS -
DE CONSTRUCCION, :

FORMAR CUADRILLAS DE LIMPIEZA,

CONTAR CON UN BOTIQUIN Y LA ENFERMERIA DE PRIMEROS

AUXI1L10S, CAPACITAR A CIERTO PERSONAL DE OBRA -
EN LOS PRINCIPIOS BASICOS DE PRIMEROS AUXILIOS,

FORMACION DE COMISIONES MIXTAS DE HIGIENE Y SEGU-
RIDAD CON TRABAJADORES Y SUPERVISORES.,

VACUNACION ANTITETANICA A TRAVES DEL SEGURO SOCIAL.
DELIMITAR AREAS DE ESTACIONAMIENTO DE VEH{CULOS.
DELEGAR RESPONSABILIDADES DIRECTAS SOBRE SEGURIDAD,



> 28 28 4.

IV,

MANTENER UN ARCHIVO ACTUALIZADO DE LOS ACCIDENTES

CONTROL

MAYORES CON OBJETO DE PODER DICTAR MEDIDAS PREVEN-

- TIVAS|

-

CALCULAR MENSUALMENTE LOS {NDICES DE FRECUENCIA Y

GRAVEDAD COMPARATIVO coN-EL [.M.S.S.

FLABORAR GRAFICAS DE:

jACCIﬁENTé;; - Vs, CATEGOR{AS TRABAJADORES
ACCIDENTES Vs. AREAé DE TRABAJO
ACCIDENTES Vs, HORARIO EN QUE OCURRIERON
AccbeNTES Vs. PARTES DEL CUERPO AFECTA-

DAS, .



SEGURIDAD INDUSTRIAL

- -

- Msnprs DISCIPLINARIAS
,DE SEGURIDAD

—_—

- INDICE DE ACCIDENTES - AHORRO EN DESPERDICIO DE

| MATERTALES
. FRECUENCIA Y -

GRAVEDAD DE LOS AHORRO DE TIEMPO

MISMOS ORDEN

1

REDUCCION GRADO DE RIESGO
. ANTE EL IMSS

Repucci6n cosTos
Mano DE OBRA



POR QUE DE UN PROGRAMA DE PREVENCION DE

'ACCIDENTES

EN CADA PROGRAMA DE CONSTRUCCION, DEBE INCLUIRSE
UN PROGRAMA DE PREVENCION DE ACCIDENTES PARA - -

REDUCIR EL COSTO DE LA CONSTRUCCION EN TERMINOS
- 1

" DE; ™

VIDAS HUMANAS SACRIFICADAS

LESIONES TEMPORALES O PERMANENTES DE LOS
TRABAJADORES

PERDIDAS DE NATERIALES COMO RESULTADO DE ACCIDEN-
TES, -

w

| PERDIDAS DE EQUIPOS 0 EQUIPOS Y MAQUINARIA DAQADOS.
* EL COSTO DE SEGUROS DE COMPENSACION DE LOS

TRABAJADORES .
PERDIDAS DE TIEMPO DEBIDAS A ACCIDENTES

* SI S INVIERTE EN UN BUEN PROGRAMA DE SEGURIDAD.
NINGUN CONCEPTO DE LAS ACTIVIDADES INDUSTRIALES |

PAGARAN MAYORES DIVIDENDOS QUE ESTE"

— A ———— = e



-
- -
-

ASEGURAR EL APOYO ABSOLUTO DE LOS MAS ALTOS
DIRECTIVOS., S ' :

DESIGNAR UNA PERSONA EN"LA ORGANIZACION PARA - =

" DIRIGIR EL PROGRAMA DE SEGURIDAD. -

PUBLICAR EL P.ROGRAMA DE SEGURIDAD.

DESARROLLAR UN PROGRAMA DE SEGURIDAD PARA CADA
TRABAJO, | i

-

CREAR INCENTIVOS Y PREMIOS PARA EL PERSONAL QUE

MEJOR CUMPLA CON EL PROGRAMA,
INSTRUIR A LOS TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO,
PROMOVER EL ORDEN Y LA LIMPIEZA.,

MANTENER ADECUADAS FACILIDADES, PARA IMPARTIR —-
PRIMEROS AUXILIOS :

HACER EFECTIVAS LAS PRACTICAS DE SEGURIDAD

SOLICITAR ASISTENCIA DE LAS COMPARIAS ASEGURA---
DORAS., Bl



L]

6,- [EL ACCIDENTE ES UN ACONTECIMIENTO IMPREVISTO QUE
INTERRUMPE O TRANSTORNA EL DESARROLLO ORDENADO -
DE LA ACTIVIDAD QUE SE REALIZA, Y CUAKDO ESTZ --
ACCIDENTE OCURRE EN-UN LUGAR DE TRABAJO, SIE:PRE
AFECTA A UNO G MAS DE LOS ELEMENTOS DE LA PRODUC-
CION,

.7.- - EN LA PRODUCCION, SEA DE OBJETOS O SERVICIOS, GE-
' NERALMENTE INTERVIENEN CINCO ELEMENTOS : HOMBRE,
MAQUINARIA, EQUIPO, MATERIA PRIMA Y TIEMPO,

8,~ SE CONSIDERA QUE EL COSTO TOTAL DE UN ACCIDENTE
SE COMPONE DE DOS PARTES ! e

A).~ EL cOSTO DIRECTO.
B) .- EL cOSTO OCULTO O INDIRECTO

LY

EL cOSTO DIRECTO ESTA REPRESENTADO POR LOS SALARIOS
DE LA PERSONA LESIONADA DURANTE EL PERfODO DE SU INCAPACI~
TACION: SU ATENCION MEDICA E INDEMNIZACION EN CASOS DE
INCAPACIDAD PERMENENTE, [ESTE COSTO ORDINARIO ES CUBIERTO
POR E. SEGURO SOCIAL O POR COMPAN{AS ASEGURADORAS,

7 EL cOSTO INDIRECTO U OCULTO ESTA REPRESENTADO POR
DIVERSOS PERFJUICIOS, ENTRE ELLOS: INTERRUPCIONES EN LA
PRODUCCION, DANOS A LA MAQUINARIA., MATERIA PRIMA, PRODUC-
TO O INSTALACIONES) COSTO DE ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL
SUSTITUTO, DESPERDICIOS DERIVADOS DEL ACC!DENTE. ETC,



Iy

. ESTE cOSTO INDIRECTO ES ABSORBIDO POR LA
EMPRESA, |

- —
-

~Las esTADfSTICAS Y LOS ESTUDIOS CONTABLES QUE
SE HAN HECHO REVELA QUE EL COSTO INDIRECTO SUELE SER
4,5 vy MAS VECES MAYOR QUE EL COSTO DIRECTO.

-

9,- EL TRABAJADOR EN SUS DISTINTAS CATEGOR[AS ES
" EL HOMBRE CLAVE PARA LA SEGURIDAD EN EL TRABA-
- JO, YA QUE ES LA CAUSA DE ESTA, PUES TRATA DE
PROTEGERLO, Y EN ESTA FORMA PROTEGER EL FACTOR

HUMANO DE PRODUCCION, ..

\ b

b
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A)

B)

c)

D)

E) .

F)

COSTOS OCULTOS 0 NO ASEGURADOS DE LOS ACCIDENTES

CosTo DEL TIEMPO PERDIDO POR EL TRABAJADOR LESIO-
NADO,

CosTo DEL TIEMPO PERDIDO POR OTROS TRABAJADORES
QUE SUSPENDIERON SU LABOR.

CosTO DEL TIEMPO PERDIDO POR INGENIEROS., SUPERVI-
- SORES Y OTROS JEFES QUE AYUDAN AL TRABAJADOR ----

LESIONADO, INVESTIGAN LAS CAUSAS DEL ACCIDENTE, -
LOCALIZAN TRABAJADORES QUE SUBSTITUYAN AL LESIO--
NADO., PREPARAN REPORTES PARA LAS AUTORIDADES O --
ATIENDEN ACLARACIONES ANTE LAS M]ISMAS, '

CosTO DEBIDO AL DANO EN LA MAQUINARIA., HERRAMIEN-
TAS 6 DESPERDICIOS DE MATERIALES,

CoSTO INCIDENTAL DEBIDO A LA INTERFERENCIA CON LA
PRODUCCION, Y FALLAS EN TIEMPO QUE PUEDEN ORIGI--
NAR SANCIONES EN LOS PLAZOS DE EJECUCION DE ~--—-
OBRAS, ' | | :

CosTO POR REDUCCION EN EL PERSONAL DE RENDIMIEN--
TOS DE TRABAJO., CAUSADOS POR LA IMPRESION QUE - -
PRODUCE EL ACCIDENTE, o



G L

. pero es uﬁ poderoso estimulo pore le:accién preventiva,
que puede producir un eFecto diferente en los constructo
- res 6 patrones ques no ee preocupan por los'costos:de ec~
cidentes poSrque se consideran plenamente cubiertos por -
163 seguros’. Quéds comprobado que los costos ocultos son

cubiertos directemente por la adrinistrecibn de ls cobrs
Y afectan considersblemente las utilidades lleaando en o
cas fones & provocar pérdidas tan grandes que pueden con-

ducir sl fraceso de le Administrecién de Obras.,
'

Para ‘mayor cleridad expondremos un ejemplo sen-

cillo publicado en el libro de prevencién de accidentes
‘industriales de H., W. Heinrich, Sgperintendénté de Inge--

nierfes de una compafifa de seguros,

Estadisticas del trabajo de construccifn de un e °

_fdiFihio: 72 lesionadps P
7 Totel de costos directos [indemnizsciones y sten
: ' -cibn mé&dica) : .z $2,812,50
- ~Total de costos indirectos: LT

Tiempos perdidos por los cbreros le

sionados ) 51%$1,450.00
Tiempos Perdidos por los compaferos . .
dge los lesionades . : £%$3,875,00
Tiempos perdidos por los capataces

y jefes supervisores - :.$ 875,00
Dafos materiales ocesionados ‘ r.$1,975.00

« Pérdidas por incumplimlento de en--

tPBgB.dB trabajos ’ it o ﬁiSE,SOD.OD
Pérdides genersles (herrar:entas y
cquipn] . o : ~ 4L$ 837,50
TOTAL Costos Indirectos £11,712,50
) : _ . Propnrclén 11, 712 SO ¢ 2,612.5 = 4,48 - .

proporciﬁn 4q, 5 1l

- 23 '-
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LISTA:DE ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROGRAMA DE SERURIDAD EN LAS 0QBRAS

DEPARTAMENTO
oE
SEGURIDAD

R S

Ing. Buxilier comlalén

: cantral
Jefes edminlstretivo -
Celculiste detos estedls

. ticos
Nombramiento Ing. Jefe de Seguridad JeFe teller Sequrided
Personal Depto. de Sequrided —{ Almaceniastes {Sequrided
Recorrido frentes de trabajo -1§xploslvos
Ante proyecto programs de Sequridad . . o
Eleborecién reqlementscibn interna [Farscnel técnico
Asesorf{a, quejes e infaormaclbn : Personal supervisién
Cursos bésicos de Sequridad —t Personel, trobe jadores ss
Elsboraclilétn de papeleri{s, publlcauu , peclalizendos
clonas . . Personel comisionado
Dotos estadf{stlicos, célculo de {ndi

ces, fFrecuencisa y gravedsd

- An6llasis de costos y prssupﬁestos

AnBlisis de scojdentes de los reportes de obras

Aegistro actes dependencles oficlales, STPS, 00OF, IMSS
InfFormes 8 gerencis

- Intercemblo de experiencles con companias, Institucliones publi-

ces y prlvades .
Compafiss de Seguridsed e higiene, {ncentives, senclones; concur-

808 .

Integrecién de comlisiones centrel y euxillsres
Instruccién 8 comisliones sobrs responsabllidedes
Estudios especisles con ls maquineria, equipo y procedimientos
de ceonstruccibn .
Normes polf{ticas, relsclomes humsnas y Sequridad
!

TABLA . No. 1 | . (a)
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v,

!

) }

P1aUETES DE CLAVO

REBABAS EN LOS
0JOS '

MACHUCONES

- CAIDAS

TORCEDURAS

LOS ACCIDENTES MAS COMUNES Y SU PREVENCION

CIMBRAS Y MADERAS

VARIAS CON CLAVOS

ESMERTAL, CINCEL.,

- TALADRO., SOPLETE

MATERIAL., EQUIPO,
HERRAMIENTA.,
MAQUINARIA

DIFERENTES NIVELES
DE TRABAJO, POZOS

AcTO INSEGURO

CAUSAS

FALTA DE ORDEN
Y LIMPIEZA

FALTA DE EQUIPO
DE PROTECCION

FALTA DE ADIESTRA-
MIENTO Y DE EQUIPO

PROTECTOR,

FALTA DE PROTECCION

Y DE AVISOS

" FALTA DE ADIESTRA-

MIENTO Y DE SUPER-
VISION, -

PREVENCION

DESARROLLAR UN PLAN
DE LIMPIEZA EN LA -
OBRA.

ADQUIRIR EL EQUIPO
DE PROTECCION NECESA-
RIC Y REQUERIR SU USO,

ADIESTRAR AL PERSONAL
Y PROPORCIONAR GUANTES
Y ZAPATOS DE SEGURIDAD
PARA MANIOBRAS Y TRABA-
Jos, '

COLOCAR AVISOS Y VALLAS
ALREDEDOR DE LOS PQZOS
Y PROPORCIONAR CI1NTURO-
NES DE SEGURIDAD PARA -
TRABAJOS DE ALTURA.

~ ADIESTRAR Y VIGILAR AL

PERSONAL PARA QUE TRABA-
JE ADECUADAMENTE
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DIRECTORIO DE PROFESORES DEL CURSO: ADMINISTRACION DE LA
CONSTRUCCION ABRIL 1985,

£ )
- .

1. ING. FRANCISCO CANOVAS CORRAL
DIRECTOR GENERAL .
DEXTRUM AGRUPACION, S.A. DE C.V.
SALVADOR ALVARADO NO. 140
COL. ESCANDON
MEXICO, D.F.
515 06 17

2. C.P. DANIEL .JIMENEZ ZUBILLAGA
DIRECTCOR DE INFORMACION DE LA
COORDINACION GENERAL
SECRETARIA GENRAL DE OBRAS
DD F.

PLAZA DE LA CONSTITUCION s/n 2° Piso
Mexlco, D.F. = :
' 521 74 92

3. ,LIC. RIGOBERTO A. ARGAEZ CEBALLOS
GERENTE GENERAL
. INGENIEROS CIVILES DE MEXICO, A.C.
CAMINO STA. TERESA 187
COL. BOSQUES—DEI—PEDREGAL
MEXICO,DF..
573 62 92

4. ING. SERGIO GONZALEZ KARG
DIRECTOR
" GONZALEZ KARG Y ASOCIADOS, S.C.
MONTE ATHOS NO. 165
LOMAS DE CHAPULTEPEC
MEXICO, D.F. '
574 15 06

5. _ M.,EN I. GUSTAVO ARGIL CARRILES
SUBDIRECTOR DE INFORMACION Y ORGANISMOS DEL SECTOR
S. C. T.
JEFE DEL DEPTO. DE ING. DE SIST. Y PLANEACION
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. UNAM
MEXICO,D .F.
548 96 69

6. ING. MAURICIO JESSURUN SOLOMOU
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TEHUANTEPEC 125
MEXICO, D.F.
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3 .. CUADRO STNOPTICO UNIDAD - V ( 4‘ }

: LA’ DIRECCION
i . .. _ -
i - -

E ) La Direegién se basa en tres slementos bieicos de las CIENCIAS
% : DEL COMPORTAMIENTO )
i .

Mottvacién
Liderazpo .
Conunicacién ) . 5

Requisitos de uns direccién efectiva:

Encrpia i
Responsabilidad = ' ~ % Teorfa Y: :
Conocimiento de las relaciones humanas ' " La motivacifn es un medio pars que el hombre

f T Habilidad comunicativa trabaje.

A' oL i : - ‘ Al hombre le gusta asumir nucvas responslbl
, .

Z

El hombre gusta ¥ necositn trabejar.

Habiltdad para ensefiar
lidades y deses superarse czda ver mis.

Sentido. Social B
Coapetoncia Técnice \ ' No han sido utilizadas hasta hoy, todas las

potencias del -hombre.

f o o Enpatia '

| ' o Objetividad o

{ Motivacién personal Fersistencia

E ~ Voluntad . .

{ Aplicacibn ‘interns del yo , I ' ) .

Entusiasmo

Teoria X: El hombre tiene repugnan!ia al trabajo
El hoabre debe ser ob11g1do a trabajar por ledio -
de cast;gos y amenazas :
Bl hoabre es iucapiz de asumir responsabilldades.
No tiene ambiclén y desea la seguridad.

e ———— e
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VI
EL CONTROL

Es e} proceio que 3¢ basa:

Deterplnaciﬁn de los esténdares Cantidad
Calidad

Uso del tiempo

Costo

Comparacién de lo planeado y lo ejecutado
Investigacidn de variaciones (excepcién)
Toma Je la accién correctiva .

. L}

Importancia de I EXCEPCION en la determinacién de los PUNTOS

CSTRATEGICOS DC CONTROL. '

R———

DISPOSITIVOS DE CONTROL

Presupuesio
InformCs de control estadistico.
Andlisis del punto no. pérdid:i; no. ganencia
Rcportes especiales de contro)d
- Auditorfa Interna.

SISTEMAS JE CONTROL. ' \

ctuaclén humana

Y

Elementos
que formen
1a Comunica
cibn.

N Para-;qgrar
una comuni-
cacibn efec
tiva.

CUADRO SINOPTICO UNIDAD - Vit

LA COMUNICACION

Emisor Habilidades comunicativas

IOriginaﬁor de 1a - { Actitudes
Nivel de conocimientos

comunicacidn}

Receptor' Habilidedes comunicativas

(Al que se dirige Actitudes X
el mensaje) ' Nivel de conocimientos

Concretas

La palabra Abstractas connotativas

Mensaje denotativas

(lnformacrdﬁ que"
se va 8 t(ansmi- )
tir) I } K

Canal - )

(Medio por el que e
e (S}

_ se transm}tc]

r
Conocer el objetive del.mensaje

Conocer el rcceptor
{ usar losjsinbolqs adecusdus en el menssje

Emplear el cannl adecuado

ereveer el ruido,

-~



rr

12

b) Administracién Funcional de Fayol.

Principio de Universalidad de las ciencias
tivas. .

g

Planedciodn .

i s n . Organizacié
Funciones Administrativas ¢{ ganizacilon
) _ Direccidn
Control

-

* ¢) Administracién Moderna:

- Ciencias del comportamiento de Mayo
Motivacidn

~Guia o Liderazgo
Comunicacién

)

AdmiﬁiStrg

>
I

[OOSR LIV S LE "LACE



CUADRO SINOPTICO UNIDAD - II

LA ADMINISTRACION FUNCIONAL

Funciones esenciales rTécnicas
en cualquier activi- 'l Comerciales
dad social < Financieras
- De Seguridad -
Contabilidad ™
Administracién Planeacién
- ' Organizacién
' Direccidn
Control
.

Principivos esenciales de la teoria administrativa de Fayol.

B ‘ Divisién del trabajo
_Autoridal y responsabilidad
Disciplina '
Unidad de mando
Unidad de Direcccidn
Subordinacidn del interés particular al interés general
Remuneracién del personal '
Centralizacibén y descentralizacida
“Jerarquia '
Orden
- .riuidad
Estabilidad del personal
Unidén del personal
Iniciativa

SR R e e i e e
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - III

LA PLANEACION'

El objetivo .
El plan

La planeacién r“Politicas r-Basadas en las fuentes que influfen

' ' en las politicas.

Externas

Internas

Originadas

Basadas en la jerarquia administra-

{ { tivas ’ _
Funcional .

Gencral I ' &
Departamental. ‘

‘ .
Basadas en el area de trabajn
1

Ventas
Comnras
1
Finanzas
Personal .
ety .
Procedimientos
Métodos
ke
-~ .
Toma de decisiones Diagnéstico

{ Determinacidn ;de las alternativas
Evaluacidén de¢ cada alternativa

Selcccidn de la alternativa.
L .




CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IV : E

LA ORGANIZACION

[~

Estructura de la organizacibn [ Divisidén en departamcntos

' Organigrama

Forma del cuerpo social

¢ Desarrollo vertical y horizonial
Arca de Administracién '

Centralizacibén y descentraliza--

cibn.
. -
o .
Relaciones Autoridad de linea ‘ :
de la 1i-- | Autoridad de staff ;
| nca y el - § Organizacién lineal y de staff '
9 Staff . Tipos de autof” - '
l : ridad staff [Staff de.espocialistas r.Staff de nﬁesori
- ' { Staff d: servici
J o Staff de control’
, | [ Staff fancional
Staff de personal taff goneral
~ {Etaff auxiliar
La organizacién como un [;tatus Status escalar ';
sistema social _ Status funcional E

El papel (Role) ‘

Funciones de la organizacidn informal

{- Ayuda a los individuos a lograr sus
objetivos .

- Proporcionar satisfaccibn social

- Ayuda a la comunicacién

L— Funcién de control social
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - V

LA DIRECCION

La Direccién se basa en tres elementos bisicos de las CIENCIAS 
- DEL COMPORTAMIELNTO

Motivacidn
Liderazgo o
Comunicacidn

i

Requisitos de una direccién efectiva:

Energia

Responsabilidad

Conocimiento de las relaciones humanas

"Habilidad comunicativa

Habilidad para enseiiar

Sentido Social ;
Competencia Técnica .
Empatia o

" Objetividad . |
Motivacién personal Persistencia .

Voluntad

Aplicacién interna del yo

Entusiasmo

.
Teoria X: El1 hombre tiene repugnanéia al tfabajo
E1l hombre debe ser obligado a trabajar por medio -
de castigos y amenazas '

El hombre es incapiz de asumir responsabilidades.
No tiene ambicidn y desea la seguridad. .




Teoria Y:

17

El hombre gusta y neccsita trabajar.

La motivacidn es un medio para que el hombre
trabaje. '

Al hombre le gusta asumir nuevas responsabi
lidades y desea superarse cada vez mis. _
No han sido utilizzdas hasta hoy, todas las .

s

potencias del hombre. NN




o - | - . id
CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VI
EL CONTROL

'Es el proceso que se basa:

Determinacién de los estindares {cantidad
- 'Calidad
o { Uso del tiempo
Costo
LActuacidn humana

Comparacidén de lo planeado y lo ejecutado
" Investigacién de variaciones (excepcién)
Toma Je la accidn correctiva

. Importancia de la EXCEPCION en la determinacién de los PUNTOS
ESTRATEGTCOS DE CONTROL. \ ' '

. . L
DISPOSITIVOS DE CONTROL- }
|

Presupuesto :
. Informc: de control estadistico.
-~~~ 'An&lisis del punto no. pérdid:; no. ganancia
Reportes especiales de controi
Auditoria Interna.

SISTEMAS JE CONTROL. L \

s b g e s B e e e
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VII

LA COMUNICACION

-
g

Bmisor Habilidades comunicativas
(Originador de la 1 Actitudes
comunicacién) Nivel de conocimientos
A
) Receptor - | Habilidades comunicativas
(Al que se dirige { Actitudes
Elementos el mensaje) | Nivel de conocimientos

que forman

la Comunica { —r

.

9 ’ cién. N Concretas

v La palabra Abstractas connotativas
' Mensaje | - {:denotativas
b (Informacién que

se va a transmi-

tir)

Canal -
(Medio por el que

_ s¢ transmite)

Ve

‘ Conocer el objetivo del nmensaje
Para lograr Conocer el receptor _

- una comuni- { Usar los simbolos adecuados en el mensaje
cacidén efec Emplear el canal adecuado
tiva. ' Preveer el ruido.

10




Clasificacién

Medio de comu-
nicacién sa---

siva,

U

-~

Por su origen

1 Por su desplaza

miento.
e

{ Cine
Radio

Televisién
9 .

Prensa

Formal
Informal

Descendente

'rkscendente' I{}nformes

Reglas
Ordenes

tInstrucciones -

®

B e e I PO S S S O



Categoria de
motivo

Situaciones
de conflicto

" . Atributos de

la motivacidn

" Requisitos
de la compecn-
sacién.

S et i 4 TR e ]
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - VIII

LA MOTIVACION

Fisicos
Sociales
Ideoldgicos

Acercamiento-acercamiento
Acercamiento-rechazo
Rechazo-Rechazo

“

r~

Logro | , .
Reconocimienfo‘

Progreso

Responsabilidad

.

'

yor valor para la persona.

le compensari,

o

para aumentar su capacidad de trabajo.

El individuc debc tener confianza en que se

12

RSP T TR

La persona debe tener conocimiento y aptitud

La compensacién debe ser cl objetivo de ma-- -
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - IX

i
EL LIDERAZIGO Z
F
Formal
Tipos dc autoridad { Personal
‘ Profcsional |
|
|
El Gran Hombre ;
~ ) ' .
- { Encrgia J
Screnidad |
Conocimiento de las re
laciones humanas R
v } ‘ J
Empatfa ‘
]
Enfoque dzl estudio { Los Rasgos .~ { Objetividad

del lider. ' ' ! } Motivacién'pefsonal
| : ilabilidad para la ense.
flanza.

Sentido Social

Competencia Técnuica.

L_F;l'Comportamien‘:o

Autocritico

Estilos de Liderazgo{ DemocTatico

Andrquico.
b

13
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Eleccidén de un
estilo de lide

razgo

Accionés esen-
ciales del 11%-

der.

23 [ sicrens de Valos
- o Sistema de Valores
Fuerzas quc afec Confianza en sus subordini
tan al lider. { dos
Propias inclinaciones en -

matcria de liderazgo

Seguridad en una situacidn

r

Necesidad de independencia.
. Responsabilidad de tomar de
_ _ cisiones

Fuerzas que afcc Normas rigidas

tan al subordina. Objetos de la organizacidn

do. ‘ Conocimicnto y experiencia.

~ :
Tipos dc organizacién

Fucrzas que afec { Efectividad de¢l grupo
tan a la situa-- El problema mismo
cibn. Presi6n del tiempo
-
\.
F

Persuacidn.
Correr riesgos calculiados.
Aplicar la disciplina.

.

14
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CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X

<

[ I
DESARROLLO DEL LMPLEADO -
12) Definicidn. ' :
: a) Requisitos —
22} Aprendizaje (- ' -y a)} Motivacién
b) Tipo% - b)‘ Retrotransmisidn
32) Requisitos de aprendizaje . { ¢} Sccuencia
d) Participacidon Activa
e} Difecrencias Individuales.
-
- :
. a) Capacitacidn
2} Tipos de Aprcndizajc { b) Adiestramicnto
' c) Formacidn
S,
' r ' ,
' : a) Su fin : : '
52) Adicsrramicnto { b) Al mé todo 9
( en ra:zdn nij ¢) A la pcersonul que lo transnitc
. : g
a) Dentro del trabajo J-- 1) A.D.A.
I1) Encomienda de (usos
69) Método d I11) Rotacién Planc:da
b) Fucra d~! trabajo - 1) Escuela dentrao oonresa
{ 11) Escuclas tecnologicas
- . ‘ I1T) Escuclas antignas.
‘ ~
72) Capacitacién a) Su fin Distintos tipos
(En razén a:) ¢ J | B
b) Al método 1) Directa | )
\ _ I11) Indirccta

- A
e a2




(a0

r=nt

~ -
a) Hdbitos Sociales

t

8¢) Formacion { b) Hibitos Murales

c) Persohalidud

9¢) Problema del olvido

10¢) Desarrollo Orgaﬁizacional

112) Conclusidn.

L]
¥
.
‘e
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12) Su Definicidn

22) Sus Relacioncs

32) Unidaad

™.
A9 , _
CUADRO SINOPTICO UNIDAD - X —_—

4¢) La Cocrdinaciin Ejecutiva

{

LA COORDINACION

a) Con la Planeacién

b) Con la Organizacidn

c) Con la Direccidn |

d) Con el Control
.
- - 1) Objetivos
a) Normativa 11) Politicas

111) Procedimientos

b) Psicolénic?
c) Sociolégicé
\\

- -
a)'Sistema Normative

b) Estructura

¢} Definicién de Puestos

52) Reglas de la Coordinacién Ejcctiva

62) Conclusibn, .

ql!,j
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DESARROLLO OF LA TEQORIA DE LA ADMINISTRACION

ADMIRISTRACION

CITHTIFICA
{F. TaviLon)

PRINCIPIOS
GEMERALES OE
{ LA ADMIKIS--
TRACION.

(H. Fayol}

CIENCIAS, DEL
COMPORTAMIENTO

{(Estudios de
Hawthorne y
Elton Hayo)

- . Control

L - : que se ha aprendido.

UNIDAD I

CAICTERCIA THDUSTRIAL MAS ELEVADA

Pago de salario. mis elevados clima
r temperatura
pausas de trahajo
etc.

Estandarizacién de las
condiciones de trabajo

Aplicacidn de
ﬁ Métados Cien-
tificos.

Evtandarizacidn de los  tstudio de Movi--
MGtodos de trabajo mientos {Cine)

_Planeacidn de una "“Gran tarea diaria",
Estudio de ticmpos (crondmetra)

L Alentar al alto productor o permanecer en Su
trabajo.- Plan de pagos diferenciales.

. o
ACTIVIDADES:

Yé¢nica.- Produccidn, transformacidn o servicio.
Comercial,- Compra, venta y cambip,

Financiera.- Uso dptimo de capital.

De Seguridad.- Proteccidn de la propiedad, persomas y Opera
ciones. ) o
Contables. - Determinacidn de la posicidn financiera.

-

'
—

Divisién del trabajo.

. Autoridad y responsabilidad
Disciplina,

Unidad de Mando

Unidad de Direccidn
Subordinacidn del interés
Individual al general

7. Remuneracidn dal personal
8. Centralizacifn

9. Linea de Autoridad

10. Equidad
11,
12
+3

Principios de
ja administra

cibn. {

S L N

Administracin
Clasica

o

Drden
Estabitidad del personal
lniciativa

(14, Espiritu de Equipo

Proceso (
Administri
tivo

Funciones de | Planeacidn
ta Administra| Organizacidn

cibn Gireccidn Coordinacisn

AREAS DE TNVESTIGACION

1. Motivacidn: Factores pérsonales
detras de una eleva
da productividad y
atta moral. Determi
nacibn de las metas
det empleado.

2. Drganizacidn como Sist. Social:

Plancacion del modelc intormal

de relaciones en la organiza -

cidn, .

Mandos: Factores de ubicacidn

e identificacidn de caracteris

ticas personales,

L. Comunicacibn: Factores que condu
cen al entendimiento comin y su
evaluacién. Mejorsmiento de las
habilidades del empleado.

5. Desarrollo del Empleado: Determi
nacion de la efrciencia en el --
aprendizaje. Aplicacidn apropia-
da a una situacién hueva de lo -

PSICOLOGIA
PSICOLOGIA SOCHAL { 3
50CtOLOGTA '




FUNCIONES DE LA ORGANIZACION

UNTDAD 2

-~

Formytacidén de Politicas
{CuTa general para la toma de

PLANEACION  { ducisiones)

QRGAN I ZAC

RQIRECCION

CONTROL

tivoe.

hHétodos: La forma de realizar

(Dcterminaciﬁn de Actividades

Agrupacibn de Actividades
{En base a:)

IDN< Asignacidn de autoridad y res
ponsabilidad {Area ideal)
Descentralizacibn
Linea: relacién directa en el o
Identificacién de actividades { gro de los objetivos.
Asesoria: relacibn indirecta con
el logro de los objetivos.
LConocimientD de la organizaciSn informal,
[[Guia y supervisién de los subordinados para el logro de las
metas. 5
Positiva. En base a premios, bo-
. . . r i .
Estudio de la motivacion nos a la p oduccuén, Ets
Negativa. En base a castigos
Comunicacién, Basada en canales adecuados y comprensidn.
Area de mando., Estudio del 1{der y sus seguidores y la forma de
mando.
1 Cantidad
- r - . Establecer Estandares { Costo
fvaluacién del Funcionamiento Calidad
de la Organizacidn Tiempo
{ Comparacidn de lo real
J con 1os standares
Presupues
Correctivos necesarios Tomar accién correc~ tos
tiva . Informe de
- - Controtl,
. Anflisis - .
punto de -

identificacién de tos objetivos

a. Seqién nivel Administra

tivo . -
. Segin su formacidn
Segin funcibn Empresa-
rial

a o

Procedimientas: Es 1a secuencla de pasos para lograr un obje-

un paso del procedimiento,

t, Funcifn empresa

rial pesarroilo
2. No. de personas } vertical.
2. Producto pesarrol lo

i i . .
Terrftor o, etc horizontal .

Centralizacidn

equilibrio




PLANEACION

~

NIVELES

POLITICAS

PROCEDIMEENTO

HETODOS

TOMA DE
DEC!SIONES-

UNtDAD 3

Seleccion y dufinician de las polfticad

Procedimiento

Métodos

-

+ De la manera como se forman
por la Administracidn

Area de trabajo afectada

-
Definicidn.

tivo:

Esquema tipico de
contratacidn de personal

—

Definicidn:

Nivel organizaciona! afectados J

Proceso para efectuar la
toma de decisioncs

~
BSsicas.- Afectan a 1oda la Or-
ganizacidn (Nivel Superior)
Generales.- A grandes secciones
de la organizaciSn pere no
a toda ella (Mivel Medio)
bepartamentales.- Mis especifica
mente se aplica a activida
- des diurias {Primera Linea)

rCrcada.— Intimamente }igada con-
objetivos organizacionales

Solicitada.- Cuande no hay coor-
dinacidn en 105 desempehos
circunstancias especiales,
casos individuales.

impuesta.- Driginada por una fuer
za externa {Accidn qubcrnif

. mental, sindicatos, etc)

Ventas,.- Seleccidn de precios, -
oromacidén.

Produccidn,.~ Decisibn de Fabrica
cidn eleccidn del sitio.

finanzas.= Obiencidn del capital,
métudo de depreciacién.

Personal .- Seleccidn de Personal,
desacrollo.

Descripcibn, cronoldgica de los pasos a seguir para lograr un obje-

Entrevista pretiminar
Solicitud

verificacién de referencias
Prueba de aptitud
Entrevista de trabajo
Aprobhacidn dal Supervisor
Examen Médico

Orientacidn

Es la manera de realizar tareas especificas.

Debe cumplir 105 siguientes
pa505S O Secuencias.

’biagnéstico.- tdentifica los obie
tivos organizacionales y --
los principales obstaculps-
que impiden su logre.
La creatividad
4 Alternativas.- Nivel de presién -
. apropiada
Tiempo disponibie~
para pensar,
“AnSlisis.- Basarse en hechos v no
corazonadas o sentimientos-
intuitivos, un método ¢ ran-
: titativo es la INVESTIGACION
- pE OPERAC!IONES




RTINS

TECNICAS COMPARATIVAS APLICADAS A LA TOMA DE DECIS!IONES

i e e

-
INVESTIGACION DE
OPERACIONES

ILUSTRACION DE UN
MODELO

UNIDAD &

Su uso es a nivel sistema, empledndose cada vez mds
las téenicas cuantitativas. ‘

E} modelo matemdtico
(10} se constituye

-

Lunalidades de los
Modelos Matemdticos

Implica el uso de
las matemdticas os
todisticas para 1a
obtencian de un md
Ximo o un minimo -
y etegir, la combi
nacidn a cstas va-
riables, '

- .
Orichtacidn a nivel sistema o

de empresa.

ldentificacién especifica y -
medicion de metas y variables
que afectan las metas.

Construccidn de un modelo ma-
temitico representando lo gue
sc va a estudiar.

.

(Debe ajustarse al problema --
real.

Dehe ser capaz de dar numero-

sas decisiones.,
. }

Catculo Diferencial.- Valores

mAZimds o minimos.

Tecoria de 1a Probabilidad.- .
"~ Cuando uno o mis varia--

pucden cspecificar,

Teorfa de las Colas.~ Se apli
.ca a la iinea de espera.

Teoria de los Juegos.- Estu--
dios de situaciones para
maximizar ganancia y mi-
nimizar pérdidas,

Método de Monte Carlo.- Para-

cuencia de }1os cventos.

"la retacién de las varia

L forma lineal.

bles en el modclio no se-

predecir el ticmpo o fre

Programacién Lineal.- Cuando-

bles con ias metas es en’




ESTRUCTURA DE LA QRGAN LACICN

UNIDAD 5

& e
Por su ndmero. - tmplica Ta anignacidn de un ndmaro igual de per
. sonas o cada unidad disponible,
Produceion.- Es la obtencidn de ‘utilidades en -
forma de hicnes o servicios,
Por su funcidn Ventas.- Ts ol intercambio de bienes o servi --
cios por pader de compra.
Finanzas.~ Asignacidn de fondos a 1a empresa.
mplica el desarrolio imi gspacia-
BIVISION EN l_pllc( c ¥ o del conocimicntlo espacia
Por su lizadn del producto por parte de-su parsonal --
DEPARTAMENTOS ]
: productao. - con respecto a otros productes de la misma,
Por su "Se da dondr las cercanfas a las condiciones io-
N ™ . -
L . rales dan como resultado ecconomias de cperacién
territorio. - . )
va sea al poducir o vender,
Su funcidn oo ahastecer 1as nccesidades. esneci-
Por sus . . . -
. ficas de diferentes tipos de clientos., :
clientes. -
Par procesn.- Extd basaday en el proceso o tipo de equipo im--
.o plicado aunque den servicios a diferentes depar
= . tamentos.
~
Desarrol fo Se reficre Al aumcnto o disminucidn de niveles-
CESARROLLO Vertical.-- cn una organizacion. ‘
VERTICAL Y HORI
ZONTAL EN LA - Desarrnilo Se refiere al aunento de mas funciones » min. --
ORGANFZAC ION Horizontal .- puestos sin aumentar ¢l ndmern de aiveles.
' . . Identifica ¢l nimcro de subordinados y cstd en-
- Nivel Organi - . .. -
. — funcidn dnl nivel en la divisidn que se estd su
zacional .- . -
pervisando.
Ti Dependicnde de la actividad que sc trate, ya --
ipo de . . : - L
AREA DE LA Actividad . - sca de rutina fija o variados scrd también la -
ADMINISTRACION ) amplitud o estrechez de la suporvisiin.
Tipo do perso Dependicndo del tipo de personas implicadas en-
nal implicado.- la organizicion serd ta supervision del drea.
AREA El tipo de orgonizacidn ayuda a determinar el drea de Adminstra

DE LA ADMINISTRACIONS cidn apropiada, 1a cual pucde ser centralizada y descentraliza- ,
APROPIADA da. :

Afccta no solamente el drea de Administracidn sine cl nimero de
i T4 ]‘ h . li T i s . 3 r 5~
DESCENTRAL I ZAC | ON niveles en la estructura de la orqanizacidn. La estructura dos

L

centralizada da como resultado }incas de comunicacidn mds cor--
tas en la organizacidn,




UNIDAD &

LINEA.~ Las que tienen que ver d:rectmnte con e} logro de los
. objetivos .,
FUNCIONES
STAFF.~ Existen para que las actividades de 1inea sean mis efec
tivas, dunque No siempre esté subordinado a la orgamza
. cign de iinga.
r
N Produccion
LiMEA { Ventas
POR SU Finanzas
. TIPO DE 4 .,
v ORGAN| ZACION -~
Compras
N STAFF { Las relaciones del personal
L La contabilidad
- - .
rr r (- N
> Ofrece sugerencias y prepara planes~
para ser o no considerados por los -
- Gerentes de linea.
ASESORIA { :
e I Su objetivo es que las proporciones-
= sean producto de sus propias ideas,
v siendo necesaria la discusién con el
> L personal de linea afectada.
. <
: = =
=z Se responsabiliza de realizar cierta
) =~ érea de actividad que ha side separa
R a8 | ’ . da del trabajo de linea como un ser-
-3 “ . “wvicio a elia. e Vi
: g SERVICIO T {
-, =4 : Uso obligatorio para Gerentes de LT~
) g CATEGORIAS | copee) s _ nea permiten el trabajo més efectivo X
o . y las economias de operacién cantra-
& | CENERALES § (is7a Vi zad
DE LA ACT) | “ a . :
VIDAD STAFF . ' S . .
fontrola ciertos aspectos de la acti
vidad de ilnea.
CONTROL {
/ ' Logran una actuacidn mejor en activi
dades de 1inea importante.
g :
' = Se encuentra implicada fuera de la -
estructura de la organizacidn formal. - #
FUNC 1 ONAL ‘ . )
No debe Ir mis alld de un Nivel Orga .=
nizacional ya qug es la que mds afec !
ta & una actividad de finea.
£x 1a asignacidn de la autoridad --=
_staff sobra actividades especificas !
. que estdn fuers de los cenales de la : S
e - - . I
\ organizacidn ) )
' PERSONAL 12 accifn de alternatlvas, actuar como uniSn con otros+ .
L - departamentos, recomendacidn de :.ursos, etc.. . - '

» " v $ . " . .
, , ; i . . N . 4 N
b e e e S L - . . :




LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA SQCIAL

-

(_ Es decir no como un organigrama formal y rigido )

UNIDAD 7

"
™ ESCALAR. Es ¢l determinante mds importante para
un individun, porque define el rango -
de éste dentro de una organizacidn.
FUMCIONAL. Se basa en la Importancia del tipo -
0 drea de trabajo que rcaliza.
Tipo de oficina
STATUS.{5c refiere a 12 posicibn re NTRE EJECUTIVOS zniomgc.?scrtto
lativa de un individuo com- { Ru ! v: nueve
parada con 1a de otros en - | RELATIVO opa a la moda
un cicrtp grupo. ' Sus ropas
NTRE EMPLEADDS JoU° TOR2R
N E MENOR RANGO errae
trabajo, etc.
Sirven como incent ivos para
$1MBQ ENTAJAS ayudar al logro de las metas.
. l_Los - .
Cuando la gente se angustia
ESVENTA
AS — por su status actual reduce
su efectividad. .
o r v
1. Las indicadas por la empresa G
INFLUENC 1A ‘ ta organizacidn,

2. los determinédos por los grupos—
con los que el individuo estd --
en contacto, o sea la organiza--
cién informal.

{ - '
) FACTORES
EL PAPEL.JSe considera la defini -- Donde el fndividuo !. Organizacién
(RoLE) cidn de} individuo basada intenta estructurar formal.
en el comportamiento de - { FUNCION 1la situacidn social 2. Organizacién
una organizacidn. y definir su situa- Informal
cién en ella. 3. El individuo
mismo.
. "Cuando un individuo se enfrenta a --
CONFLICTO dos papgles que son ;ncompatrb!es'z-
DEL PAPEL Jue pueden tener su fuente en cual--
: quiera de los tres factores anterior
L mente dichos.
-
- Ayudar a los individuos a lograr objetivos espe
cificos,
;g"f;oggf Actividades aue no estSn Proporcionar satisfaccién social.
. . . i6n.
GANIZA -~ { bajo control administra- Servir como medic de comunicact
CION ,IN-~ [ tivo directo.
FORMAL Interno. Cuando los miembros -
. de un grupo se conforman a las
Control Social . .
s i smo gr .
del Comporta-- espectativas del mi grupo
Lmiento. . fxterno. Cunado el comporta -- -
miento de estos miembros se in
tenta de fuera.
*
Sociograma.~ Apropiada para estudiar las rela--
DIAGRANA P .
DE LA DR Métodos generales para ciones en un pequedd grupo.,
GANIZACTON trazar las ralaciones
L. informales. Estructura Formal ¢ Informal.- Exfsten simuled-

neamente en la organizacidn y cadd perspectiva-
representa un modo distitno de contemplar la or
ganlzacidn, como sistema, donde Se dibujan las~
Interacciones informales en un mismo diagrama.




UNIDAD 8

Emisor
Receptor
Canal
Simbolos

Elementos

CONCEPTOS |
BAS1C0S

Retrotransmision.- ObselvaCIUn por parte de!

Exitoso=Cambio desea
cmisor del efccto de sus acciones e¢n el com- =~

— . do

g portamicnto del receptor. Errénec=Cambio no do.

o - sgadn

o Hulo= Sin cambio

n

8 . .

o Identificacion del objetivo dol emisor.

LY

a FACTORES _ Conocimicnto de los motivos o actitudes del receptor

. m PSI1COLOGICOS
< 5 Evitar cl c<torrot|po (Catugnr:zac10n‘r|g|da)
= .. .
- Flexibilidad (Catagor;an|un flexible)
< : .
R = )
= - ' . *
- Palabras concretas.~- Definen un objetive
__u) . v N -
R - . rfonnotattvas.—

c - . .. . . : n un significeco-
0 { [ Semantica.- Cicncia dei - iz:crqo ‘gglaman;e-
o lenguaje vy sus Jignifica~< haccn‘r;lﬁri6$baé -
w do. Cles s :
< la-abstraCClon.

- Palabras abstractas{.-
.% _ Dcnotaleas - Signai
S S IMBOLOGI A . ficado mds general),
: { ‘ - “externn. Anuncian -
- o significan al ob-
: | jeto o a ia accién.

Contexto. - Prnpnrcuona un marco de referencia para definir 1a pala
e bra. !

£

r-'Circuito de comunicacidn.- Flujo de informacidn.

(Paso de informacidn y Compren

Red de, Comunicacidn.- Un sistema de contros de. tomar de decisio-~
nes |ntercomuntcndns por cananlcs de comunicacion, .

Eﬂ'Un sistema de centros de toma -
Elementos.~ . ‘ de decisionés,
N _ Se utiliza la retro- { ) B : .
ESTRUCTURA DE { transmision para su-
LAS REDES OF buen func10namscnto _
c ) b) Un nimero de canales de comuirrca
S COMUN I CAC 10N o cioms

L L -

1

oy ‘
e e e e e e e e e e e e e T T P



MOTIVACION Y € ’TAMIENTO

FACTORES

CATEGORIAS
DE MOTIVOS

{ HOT1VAC tON
MULTIPLE Y CON ¢
FLICTO DE MOTT

VOS

MOTIVACION
MORAL Y
PRODUCT [VIDAD

Ve

{

UNIOAD 9

El compartamicnto do un
que las metas que
tisfacer

individuo se
sean externas a ¢ty
SUS motivon., :

auia por Sus molivas, micnires
no te deo oportunidad de sa--

Los motivos inzatisfechas guian el comportamiento del individuo,

El comportamiento mntivado estd-

dirigido siempre hacia el logro de-
metas especificas.

Fisicos.- Se relaciona con necesidades bioldni-
cas basicas. |

No se pucde obser
var dircctamente-

sino en las metas <
observables.

Sociales.~ "Motivacidn social, nivel de aspir
cion atafragcuun percibida'. Su sag|>faccnon -
depcnde del contacto en otras personas.

ldeoltgicas.- Son peculiares del hombre.
L :

Hota: A. H. Maslow.-

Da tres categorias de motivacidn,
tas fisicas,

las sociales y las ideoldgicas.

S00:

MOT | VOS Conscientes

inconscicntes.~ Ho los conoce 'a persona, aun--

que guian Su comportamiento.
- .
- Acercamiento., ~

Acercamicnto.~ Una persona debe elegir entre -

dos diforentes cursos de accidn v lleva a ia 3a

tisfaccion de un motivo, diferente.
CONFLICTO DF Acrecamicnta, -
MOTIVOS © Rechazo.~ Solamente un ohjeto o mota, pero hay-

‘ ; dos motivos antagénicos implicados.
Rechazo,- )
- Rechazo.- Dos alternativas indeseahles,

E1 desarrollo de un motivo mis ele Fisico

JERARQUIA OF vado, depend: de la satisfaccidn - .
N . Sociales

MOTIVOS de los inferiores. ldeo18ai cos

Dusmanuycn hajo condiciones de pre 9

sidn.
Motivacidn negativa.- Aienaza de disminuir la satisfaccidn de ﬁopi—
vos. 1leva a un conflicto recharo - rechazo. )

empujo ---=--- *P M 0 Moral baja
Motivacidn Positiva: MO
B Pude hab t
Oportunidad de satis Moral elevada P/’ u _cr o no alta
facer motivos. N\, productividad
MP
» MO >MP Alta produ.ii-

vidad.

HOTA: HO= Metrl Organizacional
fP Motn Do

1 3
Qra : . [ . -
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EL LIDERAZGO

Enfoques oricntados al
lider para estudiar ¢
liderazgo. .

€Y Grupo: bases para su
elevada productividad.

La Organizacidn

Enfoque de las situacio-
nes del liderazgo.

Estilos del liderazgo

o

UNIDAD 10

Cuando el administrador que ha logra.
Enfoque deligran [ el éxito es un lider competente ‘por n.a
Hombro turaleza, '"Nace no s¢ hace'.

r . LY
) 1. Inteligencia —~
. . iversidad e
Enfoque de tos 2. Habilidad para D:vcrs:oa R
{ . e numero de inves-
rasgos ta comunicacidn {tﬁédeS' mEs de-
3. Habilidad para- jun posible signi
determinar las- ficado al defi--
mctas del grupg Cirlos.

o
T o

Es la cantidad relativa de tiempo auc
el individuo emplea en actividades ta
les como plancacién, motivacidn y co-
‘municacion.

De acuerdo a esto existen 2 rrpo, de -
lideres: Aquelios que sc consideran --
que han logrado el éxito y aqueilos --

que se considera que no lo. han hecho.
_ ,

Enfoque del {
comportamicento

Yy

1. Mctas Explicitas.

2. Los individuos en ¢l grupo de trabajo necesitan. ver la

reclacion existente entre sus objetivos personales y .
{ los del grupn. E - R

3. Los trabajadores nccesitan encontrar un significado v~
una satisfaccion en el mismo trabajo.

Al intentar cambiar ¢l clima de! liderazgo nccc5|tamos co
menzar en la parte superior de una organizacion,

~ L |
Los requisitos del

a. E) nivel administrativo.
{ b. EI Arca Funcional.
c. E} tiempo.

liderazgo puceden cambiar con:

- Positivo

En cuanto al método motivacional usado

. . Negativo
{. : :

~ ' : Centralizado
En cuanto a la delegacién de autoridad

Descentralizado
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DETERMIRACION DE
STANDARES

COMPARACION DE LOS
RESULTADOS REALES

ACCION PREVEN
TIVA Y CORREC
TIVA

REACCIONES HUMANAS
ANTE LOS PROCED! -
MIENTOS DE CONTROL
CENTRAL ) ZADOS

HACIA CONTROLES
EFECTIVO

f

{

L4

UNIDAD

Cantidad.- Voldmenes de produccidon esperddos.
{osto- Cantidades de dinero a gastar en la produccion, publi
cidad, ctc. -
Tiempo.-  Cantidades de tiempo emplcadas en la produccidn.
Calidad.- Calidad esperada de los productos.
Cantidad: Difercncia del esperado al real.
Costo: {1DEM) M
Calidad: (1pEM) { "Uestreo
Por excepcion.
Tiempo: (\DEM),
Presupuestos.- Estimula la obtencidn adecuada a la importan

Informes de Control
Estadistico. -

Punto de Equilibrio
Punto de no gapan--
cia no pérdida.

Peportes cspeciales
de control. -

Auditoria Interna.-

;
Rechazo
(Factores)

.
Aceptacidn. -

11

cia de las funcidnes administrativas princi-
palmente planecacidn y controt. Ayuda a coor-
dinar diversas actividades usando una lLasoe -
comin para medirlas.

Se ticnan que preparar sobre una basec conti-
nva y enfatizar las variables de desempoic,
que pueden medirse mds facilmente.

Impiico el uso de.una grifica que mucstra ol
voldnen total de ventas contra ingresos y --
gastos. Se cnfoca en la utilidad o pérdidas-
esperadas.

Pucden contcner o no datos estadisticos, "sc-
investiqgan las operaciones particulares en -
un ticmpo particular que se elaboran sobre vI
una base no continua.

Se diferencia en que se prepars sobre una ba
se conlinua y mis extenso en su drea de co--
bertura. .

La tendencta a evitar hechos desagradables.
El no captar las metas de la organizacidn.
Creer gue cl standar de desempeiio esperado
cs demastado elevado. .
Crecr que los standares definidos son una -
medida incompleta del logro de los objeti--
vos de la organizacion.

Cuando dichas normas no-lesionan los intere
ses de los subordinados.

Control Centralizado.- Control de un departamento por medio de -

un staff.

Personal,- El realizado por un supervisor en su relacién con sus

subordinados.

Auto Control.- El individual realizado cn los métodos de trabajo.

Wil R




APRENDIZ~.e Y DESARROLLO DEL EMPLEADO

El Aprendizaje
como cambhio

Principios en

Aprendizaje

Utilizacion del
Aprendizaje

<

UNIDAD 12

Se relaciona con un cambio asociado con la experiencia o 1a
practica.

Para evaluar tos camhios cn los conocimientns, Ya habilidad

o actitudes ‘ticnen que expresarse en forma de cambios en el
compurtamicnto.

Ctros factores son los métodos de motivacidn usados ¥ ng --
siemprc los programas de adiestramiento son el medio apro=-
piado para lograr meJoramlentos en el desempeno on =} traba

al miximo cl
‘grese cn un proaqra <

{

jo.

Hacen que se cleve
pro--

ma de adiestramien
to.

- R . -
La Motivacidn, -

Factores que afectan

Factores que influyen

Se asocia con la eficien
cia cn el aprendizaje y un camtioc desca-
do en el comportamiento.

Retrotrasmision.~ Es la informacidn. eva
luacidn de las decisiones y discusidn -=
subsccuente del andlisis de quien estara’
aprendiendo.

Lo Sucesidan.- Es
terial

la organizacién dei ma-
que sera asimilado.

Participacidn.- Hiecntras mas
la persona que aprende, mayor es el - -
aprendizaje.

Diferencias Individuales.- Se considera-
la diversidad de aprendizaje en la prepa

racidon de las personas que Se esta adues
trando.

Qlvido.-
aprendido.

Cuando no se practica lo - -

CTransferencia de
Adiestramiento
Positiva

Es cuando aumentan las
habilidades requeridas
en el trabajo y que ¢s

“desarrolladas en el -

{ programa de adiestra--
micnto.

Transferencia de

Adiestramiento

“Ncgatiya

Cuando el desempefio cen
el trabajo se hace me-
nos cfectivo..

tdn.de acuerdo con las

narticipe ’



UNIDAL T3 .

k.

municgad diferente.

™ - Hivel de sus actividades.- Requiere gran habilidad
HODELD E% el quc determing el an tas ﬁrcas.lmpt’)rlnntcs. ) )
CONCEPTUAL ( nivel de l“l(:l.(‘fnl'\ch() de Hivel due Motivacidn.- Entre mayor es la motivacion
un cjecutiva &n las -- de un gerente mayer es ¢l nivel de desempena.
funciones administrati fmbiente organizacionol.- Debe existir un sintema-
vas. eflcar de comunicacicdn para que exista un alto ni-
vel de desempefo udministrativo,
-
Plancacién.~ Identiflcan tas retas de la arganizacién y lo for- A
mulacién de politicas, pruccedimientos y métodos. CORENC]
OESEMPERD , , .. AUH(NISTR_A_
EN LAS Fult Urganlzacrﬁn:- £ 1a dntrrminacrnn y agrupacifin de ac:lvldadﬁq- TIVA
CIONES ADHIJ y.la definicidn de Las reiaciones de actividades en g organiza
HISTRATsvAS | ©'°7- ' By
Direccidn.- €5 1a gufa y supcrvisidn de los esfuerzos de los -- .
subordinadus hacia el togro de las metas de la organizacidn -L GERERCIA
- N ) EJECUTIVA
Control.- Es el estahlecimiento de standares, la comparacién de
L10os resultados reates con los standares y la accidn correctiva.
-
~ r~ .
[~ Diagndstico.- ldentificar y esclarecer un pro
blema. ’
Descubrimiento de Alternativas.- E< la impor-
tancia de la creatividad y de un clima ergani
P TOMA DE zacional que conduzea a un comportamiento ~--
DECHLIONES creativo. '
Andlisis.~ Es la compracién de lTos cursos de-
accién y la eleccivin de una de las altermati-
vas. .
?335;;?:$£EE5 Investigacién de operaciones.- Utilfzacién qe
: rodelos matemiticos y el andtisis cuantitati-
|_vo para ta toma de decisiones.

o COMUNICACION Es el paso de informacidn y comprensién. de --

E i U e SN & ot

= LIDERAZGD Resulta en una parte de motivar con éxito 2

- otras personas e intentar obtener la coopers

= — cidn del grupo.

& -

“« Hive) de Motivacidn.- Se ve afectada por la

:gﬁ:::g?gA { ocurfencia de una recompensa junto con el --
. TIVA - cambio deseado en el desempedo. .
- r ; Retrotrasmisién.- Es el conocimiento de los-
. Estdn orien | ——— st . PR
- ~ | resuitados y ias evaluaciones periodicas del

[} tados a la- N

e aplicacion- desempedio. .

a . Sucesidn.- Puede ser una progresidn planeada

5 Factore§ aue d? conacti=" 4 Zn los tipos de organizaciones de trabajo --

w se asocien - 4 mientos y - < que se le dan a una persona. ]

e can 1? efi-- que pueden- Participacidn.~ Cuando el d=sarrollio adminis
ciencia Q?I_ ]°9far una- trativo se ve reforzado por la oportunidad <
aprendizaje. | medida de - .de realizar tareas administrativas.

desarrollo- | oee L las individuales.- Se presenta al --
de habilida asignar una responsabilidad 7inal para el de
. des. sartollo administrative a cada gerente de -~
una organizacidn m3s que & un departamento -
- r I_bsraff.
Los motivos -
que afectan - .
LDS MOTIVOS de manera mas FISICA.
DE LOS GE-- importante el SOCIAL
RENTES { comportamiento {DEOLOGICA
son aguellos
.que estdn insa
tisfechos y --
que pueden ser
-
. . ]
El cambio.- Se presenta cuando existe una transferencia de trabajo, recr-
ganizacidn y la necesidad de movimientos aeoqrsficos Y que se enfocan es-
J‘\_{_ FACTORES OR ge:falmgnte en los niveles administrativos de la organizacién.
. ‘ CANIZACIONA § Conformidad.~ Es cuando la persona tome en las presiones organizacionales
LES - formaI?s ¢ informales y tlegue a “ajustarse 2! molde esperade’.
:xg::;g:mbre.‘- Cuando Ya hat.)i“!ic‘iad de un‘cjecutivo para tomar decisiones
tantes se basan ¢n una insvitable e incomplctd informacidn.
. Lonflicto dr metas.- Por ejemplo quando un gerente tiene que elegir en -~
mantener hucnas reluciones, o realizar alguna parte del trabajo en una co
e . -
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QRIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

- CICLD Econarico
2.~ FUENTES DE RECLRSOS
3.~ C0STO DEL DIneRo
4.~ APLICACION DE RECLRSOS
5.~ PUNTO DE EQUILIBRIO

FLUI PE CAIA

— I AN

2.- PARTIDAS QUE LO INTEGRAN:
o s
- EGRESOS

3.~ MECANICA OPERATIVA

ﬂg H kX)) bk Al STAL) D -

Y EL A E GENERAL_EN LA Prmccrm mmxem

1.- EJERCICIO PRACTICO
2,- ANALISIS Y COMENTARIOS
DEL EJERCICIO

ki
(
|
- ) LE -
. Construccion
BASE 1974 = 100 © .
PR o
[1 cemerar ' .' .
T+ ewes MATERIALES DE CONSTRUCCION' o
;' wmes MANG DE OBRA .®
_ <39
-z 400
382
100
250
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CICLO ECONOMICO DE LA EMPRESA

INVENTARIOS

Al

6)

¢

. 397109+ yoo0 x 133 DIAS: §144,05

CALCULOS DL INTLRES

INTLSLS

TASA DL INTIRLS/100
350 DIAS -

gJrapte:

ruincipal §1000 .
Fecha de disposicifn: 3 dé enenc de 1962
Fecha de veacimionto: 15 de mauo de 1982
Interls anitat: 393‘

I

360

TASA CFECTIVA REAL VENCIDA

TASA ?E INTERES x 365 DIAS
3560 DIAS .

EJELIPLO:

Tasa anmal: 391

B v 3650 33:548
350

1 [FRINCIPAL) x (NO.LL DIAS TRANSCURRIDOS!

TASA VENCIDA CON RECIPROCIDAD (VLR _ANEXO)

INTERES
1- RECIPROCIDAD/100




e e e e =g = o

»,—-,-.—?‘..r—u-v-v-v e —

®

Mo ‘ .
CJenig TMTERES: 397109 1000 \ 133 DIAS. 141.0%

5¢6
INTTRES: 39
RICIPROCIDAD: 20% ‘ 953
T43. 0811000 1401 o o 0 100e 46,195
) : , 133 : ‘
29
—_— = agst

,- [20/"00' seaarT !
f TASA [F1uTIVA RIAL ANTICTIAVA CON RECITRCCIOAD

TASA EFECTIVA RCAL VENCIDA CON RECIPROCIDAD
| INTFRTS/ (IRINCITAL-TNTERCS-RECITROCIDAD EN $1

N2 DE DIAS TRARSCURRIDGS

x 355 x 1¢0

TASA CFECTIVA REAL VENCIDA

1- (RLCIPROCIDAD/ 100} : ENHrLe:
EJENUPLO: Principal: . loge
. Tnterbs - 3¢
Interds: 39% ‘ Fecha disposicibn: = 3/1/82
Reciprocidad: 208 B ‘ " Fecha vencimiento: 18/v/82
Reciprocidad: - 108
32 us o
360 ) ,
. 49.274 ' INTERES=  39/100 ; 190 x 133 DIASe 144.0¢

I- 120/100) . e 360 r

RECIPROCIDADs 100 x 203+ 200
TASA EFECTTVA REAL ANTICIPADA

144.08/(1000 - 144,08 - 200} x 365 x 100~ £0. 2551

INTERES/|PRINCIPAL- INTLRCS) | 445 o 100 | ' !
- | 33 :

NO. PE DIAS TRANSCURRIDOS

EJENPLO:
Principals - 1000
Intexés : - . 391

Fecht disposicint 371182
Fecha vencimiento: 18/V8¢



ANEXO

. | _ _ MATRIZ BE DECISION PARA UN INTLRTS MCMINAL DEL 408
€] TASA VENCIDA CON RLCIPROCITAD:

e e e i e T ——————— bt e =

CREDITO RECTIROCIDAD Liouree * o INTLRS
100 20 B 1 Jo.¢0 , ,
" - . o o 1 ke | 1ASA EFLCTIVA tAL A r_rc—r—;o;__—'-
: : TASA TASA EFECTIVA REAL ANTICIT
“ 0.80 3.20 1.0 _ LFECTIVA ey s
0.40 .16 0.64 0.37 : REAL ' 1 #8 150 § 150
0.18 ¢.031 o118 - 0,064 , RICITRCCIDAD | (TWCIDA ) 36 40 0 | I
0. 052 0.0064 0,015 0. 0128 - - 1 4056 [I.§5 | 43.45 | 45.06 | 46.75 | 48.27 { 50.49
— . - : 53 42,69 PICI4 [ISI9T | 47171 | 48068 5177 $1.07
124.992 26,9915 99.993¢ 49,9955 . 10y 1 #5.06 WE 79 | 98.87 | 56.69 | 52.6¢ | 55.30 | 57,94
- 5% 47.71  [9.66 [ ST.77 | 54.07 | S6.59 | $9.35 { 67.39
. i . ~ 7.
L0 QUE EQUIVALE LA TASA VENCIDA CON RECIPROCIDAD Co 205 50.69 |57.90 [55.30 | 51.94 | £0.83 | 64.99 | é7.39
INTERES . 40 . so.008
1-RECITROC/ 100 1-20/100
G BIEN, DE CUAMTO CRECITO NECESITO PARA OBTENER $100 DISFONIR o s
| 08 0 x2 100 , ’ _
X 100 ' . _' ‘
3 -

Xe 125 . I

125 X 401+ 50.00%

LT



I

TR ST T T g T T

PUNTO DE_EQUTLTBRIO

Se enticnde por Punto de Equilibrio aquel medinnte ol cunl Los
inghesos y Los coslos 6 gastes de fa empresa son igualer, & dd
tho de otaa forma, ol nivel de venfas necesario pana que La -

- empacsa ni gane n{ pieada er su ejercicio.

Para’ deteaminar ef punte de equilibaio se necesifa conccer Los
costos fifos ] vardiables a Lo& cuales estd sujefa La empreaa.

Costos variables son aquellos que ucnen una puopou.tdn dires
ta con lns ventas.

Costos §ijos son aquellos que udepmdizntmmg de Laa ven -
Les &¢ realizan.

Algunod ejerplos de costes varinbles son fa maferin prima, La-
maie de obra dixecta, combustibles, transportes, cic, '

Algunos efemplos de costos fijos son la dcpumauﬁn, Los gcu-
«toa de oficina central, impuesto predial, ete.,. )

La difersencin entre Las veatas 6 mgauoa y Los ccales vaxia -
Lles se denomina Contaibacidn o Uil idad Marginal ¢ Cata dcbc-—
sch augu:unxa m‘m cubaiy a Los costos §ifos.

Fara mayoa claridad expanderemos varios efomplos:

A) VENTAS 100,000
COSTOS VARGABLES ' -~ 80,000
CONTRTBUCTON 10,000
MARGINAL
COSTOS F1308 20,600

uTIL1pAD - -.-

b}

cl

d}

5*000,000 x 208= 1'000,000 V.S.

d
lna _c;np;;ua consuiclona Liene coslos fijos de $15°000,000
anuales y desea saben qué nivel de obaa debead constrnin -
en ef alo para alcanzar su Tunto de Equilibrio, consideran
do que Loy obras cftrecidns Lienen una utifidad de cmpc -
del 15%

.15 v. 151000, 000
y= 15°000, 000 _
.25

Y= 60°000,000 UDE UBRA ANUAL

A una constauctona e ofrecen wi condanto rea 1 mes de --
$' 000, 000, avrojando una utilidad de campo del 20%; sus -

‘costos gifos del aiio son 15'000,000 y desea saber 3{ Io 4o

ma § no.

15°G00, 000 ANUALES

S{ fa empresa fema of continto obiendad 1°000,000 pris con

Laibuir a costos §ijos,
otra alternativa que confaibuya mayormenfe a cosfos luoa
Lo dehend cceptar

pon {o que 8i en el mes no hay --

A una emprcsa de prcfabaicades e oftecen un conlrato per-
5,000 pitzas que ocupard sus instalacirnes durante Lodo el

aio.

. Sus coatos fijos anuales son de $10°000,000 y el precis de

cada picza es de $3,0800, coa unos codfos vardiables de  --
$4,000 ’

La invcasin de La §dbrica es de $10%000,000 y sus dupios-
Aequiexen de un acndimiento del 801 sobre dicha uwquu-

antes de Ompucsfos.
g
o
PR |
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PUNTO DE EQUTLIERTY = 10°000,000 C,F1J0S
18,006 - 4,000} C.MARGINAL

= 7,500 T171AS

Porx Lo tante 5,000 piezas del contralo menos 2,500 piezas ded punto de -

© . equilibrie, ‘equivalen & una utilidad de antes del impucsts des

2,500 x 4,000 » 10°009, 000
10° 000, 000 TNVERSION

* 100y

FL nismo caso anterdiok, pers coa una solicitud de 6;000 picins, para Lo~
cual es necesario ampliarx nuestra eapacidad dnstatada con una Linveraibn-
adicional de $10°000,000 oniginando un incremeito de costos fijos anua -
Les de $8°000,000 : -
PUNTQ DE EQUILIBRIO - 18'000,009 C.F1J0S

' 4000

.« 4,500 PIEIAS
C.HARGINAL ,

£'000 PIE2AS -~ 4,500 PIEZAS = 1,500 x 4,000 = 6'000,000 = 30%

0'000, 000

Pox Lo tanto no se debead accptar fa propuesta.

De 'na efemplos cnteriones se Jdespronde que el costfo total de una empre-
cdn astd feleaminade poa una tctacidn Lineal en dende parn una caparidad-
determinada: '

¥e. PESOS .
€. VARIABLES Xs NO. DL UNTCADES
- ' /
X .
COSTOS VARIASLES POR UNTDAD

Yo o I o

COSTOS F1J0S

K 4

A SU VEZ, LUS INGRESOS DE UNA EMFRESA TAUGIEN ESTAN DETERHINADOS
POR LA ECUACION DE UNA RECTA, EN DONDE:

¥ FESOS
TNGRESOS .

X= NO. UNJUADES

Ey' rX .
. X . L
RECIO UNITARIO DE VENTA

FOR L0 TANTO LA INTERSECCION DE ESTAS DUS RECTAS KEPRESEATA FL
PUNTC DE EQUILTBRIO

IKGRESOS .

7 _~08TUS VARTABLES

_—~*"”77“;;“~ru~10 OF EQUILIBRIO

wos |
fos .
X

T




P donde 2a f6amula para oblen2r ef punto de equilibrio es:

T
o

al  OISTOS TOTALZS | Ve & ¢ 2X
b) nmasos wmcs ¥e PX

Suba&.&utma el valor de b] en al g tencmos:

FXe W ¢ IX .
= PX-.2Xe W

X (P-2)e &0

C.MARGINAL

X {P-1}+= W+ PUNTO DE EQUIUBIHO

)

N0, UNIDADES
PRECIO UNIT. DE VENTA
C.VARTABLE tNIT.

o bE cAn o T i

Por fiujo de caja se entionde al reporte financicro que sefala los.in- 5
gresos y egresos en cfcctivo que afectan a la enpresa duraite un perio
do determinado.

Su finalidad bisica es indicar Jos sobrmntes o faltantes de efectivo -
con los que se encontrars la empresa en el futuro préxim, a aanera de -

poder premnir y afrontar oportunamente dichos movimientos g tesore -
ria. -

El vﬂ'ujo de caja consta de 3 elementos bisicos:

a) Ingresos

b) [Igresos ) _ I .
c) Perfodo de tiénm : -

B

. Ingreses son todas nqucllas entradas en efectivo que wube la enpre < ~

sz , stendo los mis iwportantcs-

- La cobram.a de estmacimes y pre-estimdmes
- los mticipos de obra
"= La recuperacifn de los fondos d&e gamth P
- Las ventas de cmtado dc todo tipo 'de actim o senri
cios. . 7 - Rt . .
.o ‘las aportecimes en: efectivo de los nccicnistas
- Los préstasos bancarios

-. Llas éevolucimes de ipuestos o intereses - | S
- El cobroa "Yos. dewores de la ewpresa SRR S
- Los dividendos recibidos en efectivo A

En ténminos generales . Ec__ggfoca'simiar w 1ngn=sé en efectivo una dis -

minucitn de las partidas del Activo, wn incrmt.o e las partidas del )

Pnsho © del Cﬂpltlﬂ. : .
S



=

Y

Raamndinaad hs s aliiner i e e S AP S N 1
L [N

T TS T

— s i ee BT e a e

Egresos son t.ohs aqmllas salidas de efectivo que realiza la en‘pn‘- .
i -sa,-siendo las nﬁs imortnntes '

- la adquisicitn do mtado de mtenales o activos -

'ﬁjus.
o ‘_Elpagndelnmnodcobraysmldos ‘
© = El pago dec impucstos e intcreses -

<. El pego de los Pasivos de.la empresa, tanto banca -
© - rios tomo de provecdores o acreedores diversos.
- La liquidacifn de gastos operativos
= El pago de dividendos o retiros de los accionistas
-, Los préstamos que otorga la eampresa
_ = _ " Las rentas de mquinariz y.equipo

En términos generales puede pcasiomar un egreso, wna dismdmucin de
las partidas d=1 Pasivo 8 Capital, o tn aumento de las partidas del-

Activo,

. Perlodo de ticmpo es el Iq\so uwxu)dido por e} flujo de caja, pu--

diendo ser seuanal -wensual, snual 6 plazos’ mayores que abatquen to

- tal o part:ialmte el ciclo de un proyecto.

"'mdidnnalmite el flujo de caja cubre doce perfodos u:n'sinilcé, dv_z_' '
- tallfndose m mchos casos smlmnte el primcr mes dcl d.clo.

o~

-

A} ser un rq)arte dinhico el flujo de cnja debe actualium us a
mig slendomiwonmtzhﬂicar}upcrspectimfutmsmm. :
anSlisis ds 1a- ‘variacin entre -Io estimado y 1o quz Tealmente suce- .-

dil., -

A

Para tntegmnlnu)oda mja.seéebe\mrmpost-mdcarrm..
e, 1o partis- - mctntezmalbal-mgmem nlscrésus ".'-

Woao ed.aunéctem..udas

i B e L E TR E

Como scgundo elemento de integraciﬁn se deber§ cmsuhrar el presu
" puesto de obras, tante del lado de Tos mgnsos como de los egresos.’

Se debers procurar en nbms generfcaos 1as partidas de ingre-s_os.y- -
egresos, debifndose anexar sicrmpre como parte integrante de1 flujo -
de caja, las cfdulas analfticas en las cuales se rcalizaron lds_c_é.l--_
cilas y base de apoyo. : T ' .

E! flujo de caja debers arrojar cuatn:i sumas o totales que son:

8) Sum2 de los ingresos

b) Sum de los cgresos

¢)  Saldo del zes o del perfodo considerado .

d} Saldo suzmledo del mes o del perfodo cmside_rad_o

Coxo cmplenmto a este repgorte es miy recomendable elaborar 1a '
lucibn al flujo &= caja™ .qmnoesotramsaﬁ.smmmnu-ﬂ

" Jo de caja sintetizado, el cual incluye los decisiones que se debe-"

rén tazar y los efectos que éstas ocasionen en 18 tesmrla de la -"I

espresa.

“w
_— :
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DETERMINACION DE LA UTILIDAD Y PERDIDA POR
INFLAC 0N,

-

Para una mejor comprensidn del ajuste de estados finan-

cieros, a continuacldn se trata de la determinacidn de Ya uti -

- 1idad.

Para éste propdsito, los actives y pasivos se clasifi --

can en monetarios y no monetarios,

Los monetarios répresentan derechos y obligaciones ex-
presados a su valor actual. Su mantenimlento ocasiona una pér-
dida 6 una ganancia dado que, por la péfdida del poder adguisi-
tivo de la moneda, los derechos después de alglin tiempo se recu -

peran 8 los pasivos se pagan a valores reales Inferiores.,

Los activos monetarios estan representados por las dis -~
ponibiliidades en efectivo, las cuentas por cobrar y los gastos

pagados por anticipado.

Los pasivos monetarios esfan Integrados por las obliga -
ciones hacia terceros pagaderas en efectivo como préstamos sobre

estimaciones, documentos por pagar y préstamos bancarios.

Los activos no monetarios se componen de las inversio --
nes de inventarios, activos fijos y cargos diferidos; y lgs pasi-

vos no monetarios por el patrimonio neto de la empresa (capital

‘social y resultados acumulados).

Los rubros deil estado de resultados en general son no - -

mone tarios,

i —— o 4 4% e - 1 e o e e  omy



Le utilidad o pérdida por inflacidn se detemina median L
te ia comparacifn de activos y pasivos monetarios y su conjuga -
cidn con los no monetarios, Es decir, que uha empresa construc-
tora pierde por inflacién si su paslvo no monetario lo invierte
en activos monetarios y viceversa, gana al! invertir pasivos mone
tarios en activos no monetarios. La inversibn de pasivos moneta

rios en activos monetarios no producen repercusidn alguna,

Los activos y pasivos monetarios siempre estan repre - =
' - A »
sentados a su valor actual y por lo tanto no es necesario ajus -
tarlos. Llos activos y pasivos no monetarios sf requieren ser a -

justados con base en los factores que reflejan la pérdida del po

der adquislfivo de la moneda.

plos de las reqglas antes comentadas:

EJEMPLO 1

Contabilidad
tradicional

ACTIVO MOKRETARIO .

Efectivo 100,000
PASIVD MONETARLO

Préstamo sobre esti- :

macién © 100,000

"EJEMPLO 2

Contabilidad
tracicional

A continuacifn se representan ejem -

@

Contabilidad
Ajustada

ACTIVO NO MONETAREO
Maguinaria (antigue-
dad 1 afo, coeficien

te de ajuste 1.2) 100,000
PASIVD MONETARIO
Préstamos sobre esti-
mac idn 100,000
Ganacia por ipflaélén -
100,600

R 2 e g
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100,000 -

100,000

Contabilidad
Ajustada

120,000

100,000

20,000
120,000
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EJEMPLO 3 ‘

Contabilidad Contabilidad
Tradicional Ajustada
ACTIVO MONETARIO '
Efectivo 100,000 100,000

PASIVO NO MONETARIO =~
Capital Social (anti-
guedad 1 afio afc coeficien

te de ajuste 1.2) T 100,000 120,000
Pérdida por inflacién - 20,000
100,000 100,000

EJEMPLO 4

Contabilidad Contabilidad
Tradicional “Ajustada

ACTIVO NO MONETARIQ v

Maquinaria (antigue-

dad 1 afio, coeficien

te 1.2) . o 100,000 120,000
PASIVO NO MONETARIO

Capital Social (anti-

guedad 1 ado, coeficien .

te 1,2) . 100,000 " 120,000

Y . Cn e e e
LB PR T
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CONSECUENCIAS DE NO TOMAR EN CUENTA EL-FENOHENO
INFLACCIONARIQO EN LA TOMA DE DECISIONES

la empresa constructora es un ente juridico-econdmico
que como realidad material, se ve constantemente relacionada con
los fendmenos financieros, relacidn presente que se extiende a -
plazos alejédos considerando una actividad constante. De ahi -
que de ninguna manera puede divorciarse de la inseguridad en los
hechos venideros factiblies de afectarle y de las transformacio--
nes susceptibles de percibirse en sus estructuras, elementos y -

sistemas.

La vida sana de la empresa depende de las decisiones=

~adecuadas gque se tomen sobre los problemas que se le planteen, -

Si hubiese certeza en el futuro, la funcidn se reduciria a la -
evaluaci6n por Gnica vez, de las alternativas de accién y a la ~
decision de la m3s ventajosa, puesto que las condiciones permane
cerian inalterables. Pero, dentro de nuestra industria nunca -
existe eso, y cuanto mis distantes est3n los resultados de una -.
decisidn, tanto menor certeza habrd sobre ella., De ahi la nece~

sidad de una constante planeaci6n, misma que se dificulta confor

.me las tendencias van haciéndose menos perceptibles.

Con base en juntas recientes de la "'cumbre" adminiséri
tiva, es claro que la inflacién es una de las cuestiones mds im-
portantes a que se enfrenta la industria de la construccién y el
mundo en la actualidad, distorcionando las decisiones econdmicas
en las empresas constructoras, como seria el caso de la Gerencia,
de Accionistas, de empleados y sindicatos, asf como en organis -
mos gubernamentales en cuanto a politicas de tributacién y opera-

cion se refiere,

:dhﬁ%ﬁ&; ‘
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Es muy importante buscar soluciones al problema, donde
todos los interasados, mencionados en gl parridfo anterior, deben-
estar en condickones-de discutir las causas y efectos basados en-
una informacién sb6lida; para que de esté manera, se puedan enfren
tar mas eficazmente a !a inflacién actual y puedan buscar los me~

dios para detener sus causas,

Desafortunadamente, los estados financieros convencio-
nales no reflejan el impacto de la inflacibn en la situacidn de ~
afectivo y liquidez dentro de la empresa constructora, dondé és -
ta pueda reportar utilidades ilusorias, en tanto que las necesi -
dades de capital aumentan con rapidez .los riesgos que la empresa-
privada debe asumir crecen aiin con mis velocidad, y muchas de -

las inversiones de capital son de tecnologia avanzada, donde los-

costos son astrondmicamente elevados y el plazo de recuperacibn -

es largo e incierto.

Ahora, es aparente gque nuestro sistema financiero to -
-tal, que se ha desarrollado con base en el supuesto de una esta--
tilidad razonable de precios, es peligrosamente vulnerable a las-

‘incertidumbres que se derivan de las significativa inflacién.

Este ambiente en los (ltimos afies ha creado una grave-

situacién aln para las empresa mis fuertes. Los efuerzos des ---

. olegados para cumplir con las demandas extraordinarias de capi --
tal han obligado a muchas compaiifas a tomar créditos en exceso -~

a corto plazo.

En cuanto financiamiento 2 largo plazo, las compa - =~

Afas constructoras tienen que enfrentarse a mercados de valores -

deprimidos y tasas altisimas de inte}és, lo que induce a espe - -

r
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rar una continua y elevada inflacidn.

Los problemas gerenciales que se derivan de este fend-
meno se relacionan con el flujo de efectivo y la liquidez que pa-
rad6jicamente surgen cuam © la empresa estd reportando utilida --
des sin precedente. Llas ganancias reportadas son menos importan-

tes para la compaiifa que su capacidad:

- Para generar efectico

- Para mantener niveles de operacifn

- Para mejorar la productividad

- Para cumplir con la demanda de capital
para nuevos servicios

- Para satisfacer las demandas de accionistas .
para obtener dividendos adecuados y valores
mas altos

- Para aumentar los salarios de acuerdo con -

la productividad.

Existe evidencia indicadora, que los ingenieros ejecu-
tivos, accionistas ydemas, aunqué tienen conocimiento del impac =~
to general de la inflacion en los negocios, siguen tomando deci -
siones con base en reportes financieros convencionales, porque -=
no se dispone fici.lmente de informacién mds realista. De esta --

suerte,

- Los impuestos sobre la renta se basan en--
las utilidades reportadas. Pero en perfo~-
dos de inflacién las utilidades reportadas -
generalmenre exceden de las ganancias econd
micas y esto significa que el impuesto so =

t
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bre la renta est8 gravando las ganancias

econdmicas y el capital de las sociedades.

Las altas utilidades reportadas pueden dar

motivo a que los accionistas esperen perci,

bir dividendos en efectivo mis altos. Bajo

tal presidn de los accionistas las socieda

- des pueden seguir politicas sobre dividen-

dos que tienen como consecuencia distribu-
ciones de capital y no de utilidades rea -
les, que a la larga se traduce en una des-

capitalizacién de la empresa,

Las altas utilidades reportadas pueden -
"alentar'" a los dindicatos obreros a exi -

gir aumentos de salarios y otras prestacio

" nes que la solvencia del negocio no permi=-

te,

Y las altas utilidades reportadas pueden
aln ocasionar exigencias por parte de or-

ganismos gubernamentales, a las cuales no

pueden -cumplir la empresa y la sociedad.

Los clientes pueden dudar de la credibi-
lidad de la empresa que reporta utilida-
des sin precedente y que, al mismo tiem~
po, alega que pasa por-una crisis de li-

quidez y falta de capital.




PROPOSICIONES PARA CONTRARRESTAR SUS EFECTOS ®

Los métodos a emplear para corregir a complementar la
informacién financiera contable, en un contexto de precios, cam - -
biantes, deben reunir, por 1o menos, los siguientes requisitos:
al cubrir aspectos substanciales, es decir, aquellos en los que
tiene impacto importante Ja fluctuaci8n de precios; b) ser con --
gruentes; o sea, corresponder a un conjunto de criterios y poti ~--
ticas debidamente armonizados entre s¥; ¢) ser adoptados en for -
ma integral, lo que equivale a considerar todos sus efectos, tan -
to Jos "favorables' como los "desfavorables', éin realizar una ~ ~-

descriminacidn selec tiva que provoque falta en equidad,

E) andlisis de los métodos disponibles indica que son
dos los que cuentan con un considerable apoyo tefrico y han sido -
desarrollados y experimentados con mayor profundidad e intensi ~-

dad:

a. £l ajuste por cambios en el nivel general
de precios.

b. Ei de actualizacidn de costos especfficos.

Ambos métodos coinciden en que las deformaciones esen -~

ciales de las costos histbricos, se }ocalizﬁp en los rubtos no

RIINE e s
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monetarlos del balance general (costo de ventas y depreciacién).
En tanto que el primero considera que la deformacidn del costo -
histdérico se corrige convirtiendo los costos expresados en unida .
des monetarias de distinto poder adquisitivo general, a unidades
monetarias de poder adquisitivo general actual, el segundo sos--
tiene que esta correccidn debe efectuarse substituyendo el coste

original de cadalpartidn por el costo actual de la misma.

~ -

En 1a aplicacién del método de ajuste por cambios ‘en
el nivel general de precios los rubros no monetarios deben ser -
ajustados con base a un factor o coeficiénte; este factor se de-
termina utilizando el Indice Nacional de Precios al Consumidor -
que publica el Bance de México, S.A. en forma mensual. Las = =

principales reglas que deber observarse al llevarlo a cabo son :

- £1 ajuste debe ser integral, es decir, debe

aplicarse a todos los rubros no monetarios,
- En el primer ejercicio que se practique es
necesario ajustar el balance general al -

principio y al cierre del perfodo.

El resultado que sc obtiene al principio del perfodo
constituye un ajuste de los resultados de afios anteriores. ~Los
ajustes o los renglones no monetarios por la inflacidn del ejer~

cicio constituye la ganancia o pérdlida neta por inflacién.

- La antiguedad de los rengiones no moneta--
rios se determinan en el momento de la com
pra de los bienes o servicios y del aporte

de capitales.

A siEa. e Lt - o . )
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- Cuando-sc prescntan estados financieros -
comparativos, es necesario ajustar ltas ci

fras de afos anteriores, -

Si ya habfan sido corregidas por el efecto de la infla
cién, sblo serd necesario convertirios a moneda actual, multipli- =

‘cando los renglones monetarios por el mismo coeflciente.

- - La utilidad o pérdida por inflacibn debe
presentarse en el estado de resultados en

un rengldn por separado.

- La depreciacibn del ejercicio debe ser a-
justada con base a los factores aplicables

al activo que la genera.

i A ccontinuacidn se presenta un ejemplo del ajuste de es
tados financieros con el cbjeto de reflejar los efectos de las - = =
variaciones en el poder adquisitivo de la moneda y en él se apre -
cia cémo la mala estructura financiera en uan &poca de inflacibn -

provocd cuantiosas pérdidas.

*lvr
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Balance General al 31 de diciembre de 1980.

ACTIVOS MONETARI0S

Efectivo por cobrar
Cuentas por cobrar

Pagos anticipados

ACTIVOS NO MONETARIOS

Activo fijo
Depreciacibn acumulada

‘nventarios

ACTIVO TOTAL

PASIVOS MONETARIOS

Préstamos bancarios a
corto plazo
Proveedores
Acreedores diversos

COMPARIA CONSTRUCTORA, S.A.

(Miles de Pesus)

Contabiltidad
Tradicional

Impuesto sobre la renta

y participacion por pagar

PASIVQS NO MONETARIOS

Capital soclal

‘Utilidades acumuladas

Utilidades del ejercic

PASIVO TOTAL

Préstamos bancarios a largo
plozo (moneda extranjera)}

50,000
5,000

io 3!000

T 58,000
$ 75,680

F o133~ 3]

e S

&

Contabllidad
Ajustada

S 77,9%. ®

ESaESsODEmaEmT

2,000
3,500
1,080

80,250 (4}
3,511
(23,u455)

80,306

$ 77,986

ERSEESISCRIT
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COMPANIA CONSTRUCTORA, S.A,

Estado de resultados al 31 de diciembre de 1980.

Venta neta
Costo de venta

Utilidad bruta

9
-]

Gastos de venta y
Administracién
Depreciacidn del
ejercicio

%

intereses pagados
Otros ingresos-neto
Pérdidas en cambio
Pérdidas por inflacién

Uti:idades antes de
impuestos y participacidn
Impuesto sobre la renta

y participacién

Utilidad {pérdida
"neta

/

2
(Miles de pesos)
Contabilidad Factor usado Cbntab[lidad
Tradicional Ajustada
$ 100,000 1.109 $ 110,900
(70,000) 4 ajuste {91,155;
30,000 especial 19,745
30.0 17.3
19,880 1.109 - 22,047
120 | ajuste 188
(20,000) especial 22,235
20.0 20.0
10,000 {2,490}
(2,100) 1.109 (2,329}
100 1.109 11t
(2,000) - -
- - (]5:1‘20)
6,000 {20,128)
(3,000) 1.109 (3,327)
$ 3,000 S (23,555;

4 Porcentaje promedio de incrementos de precios en México durante

i980 (165.6 + 149.3 = 1,109).

*|yr

(6)

(5)




COMPARIA CONSTRUCTORA, S.A. (2

N . Determinacidn del ajuste de inventarios al
31 de diciembre de 1980. '

Antiguedad de seis meses de acuerdo a la -
rotacion de 2 equivale a considerar el {n-
dice de julio de 1980.. '

(*) 159.9 £ 151.7 = 1,054 x 15,000 = 16,890 (1)

SRR Tosnm

s ' ' Determinacién del ajuste al activo fijo al
i 31 de diciembre de 1980.

Afc de origen : indice aplicable Coeficiente de
Ajuste
165.6 + (1)

1978 ' 1100.0 1.656
1979 8.2 1.401
CosTO ' , DEPRECIACtON
Original Ajustado’ Tasa Original Ajustado’
800 1,098 0% 240 397
, 200 257 20 % 80 112
1,000 1,605 (2) ' 320 509 (3}

(*) Tomado del Indice General de Precios al Mayoreo en la
Ciudad de México, publicado por el Banco de México, S.A.
correspondiente a las antiguedades indicadas.

*lyr
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Depreciacién del ¢jercicio 1980,

R
Base Tasa Factor Qriginal Ajustada
800 10% 1,656 80 132
200 20% 1,401 40 . 56
120 188 (5}
Determinacidn del Ajuste al capital soclial al
31 de digiembre de 1980.
Afc de Indice Coeficiente Monto de la aportacién
o . aportacidn aplicable de ajuste
. (1) 165.5 (1) : original ajustada
1978 100.0 . 1.656 40,000 66,240
1979 118.2 1.401 10,000 14,010

50,000 8@,250

! k)
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N - Determinacién del ajuste al costo de ventas
i del ejercicio

Contabilidad Factor usado Contabilidad
‘Tradicignal Ajustada
H
Inventario iniclal $ 40,000 5 ajuste $ 55,960
' ' esPeCIa! -
Compras del ejercicio 65,000 ].109 72,085
Inventario final (35,000) ajuste . (36,89D)
éspacial '
5 70,000 s 91,155 (6)
a:z:nn;::.::-::l; . . ﬂ====q==!==

-

ﬁ‘ Determinado con base en la aﬁtlguedad promedlo del [nventa-

rio (6 meses) y el indice de inflacién correpondiente a Ju-

lio de 1979 (165.6 ¢ 118.4 = 1,399).
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ACTIVO{PAS|VD) MONETARIQ

Neto inicial

Transacciones del perfodo

Pérdida en cambios

H

Activo (pasivo) monetario

“neto al final del afio.

FVer

Determinacidn de la utilidad ¢ (plrdida) por
Inflacidn del ado 1980
(Miles 'de Pesos)

~ MONEDA EXTR.

S~

TOTAL MONEDA LOCAL
,ﬁovimiento vEfecto Hovimiento Efecto Movimiento €fecto
Monetario Monetario ’ Monetario
22,000 13,167 30,000 17,955  (8,000) - {4,788)
2,320 253 2,320 253 - -
24,320 13,420 32,320 18,208 (8,000) {4,788)
(2,400) 2,000 - - (2,000) 2,600
22,320 15,420 32,320. 18,208  (10,000) (2,788}
LN
")
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' . . , . . ‘ {Q'Jt = mum:mmdﬂ financiera? (Guil e ha iunadn ‘de las finanzas-¢h la 1
’ : empresa, y qué’ tareas especificas se asignan al gerente financiero? ¢De qué -+
en - ) g insurumentos: y téenicas dispone, y como puedd ‘medirse su actuacion? En una t

T : S C escafa mds amplia, ¢cudl es el papel de las [inansas en la economia, y cdmo
puede usarse la administracién tinancicra para ampliar nuestras metas nacio-
.. nales? Dar por Jo menus respuestas provu.:onalﬂ a eslas . prcgunu.i cs el objere_

|
|
!
; B - LT o L i principal de exe libra, . )

- ' PAPEL CAMBIANTE DE LAS FINANZAS

|
]
{ ‘ : ! Como tanias cosas cu et munlo contemporineo, el contenido de las finanzas
ha experimentado algimos cambios iportantes en afios recicnies. Antes de

! 1950, la funcién principal de las finanzas fue obtener fondos. Despuds, se
II .. o . . s presté mayor atencidn ol wo de los fondos, y uno de los acontecimientos im-

: . . . ) . . ) pottantes del comienzo de-ta década de los ancuemas fue un andlisis sistemi-
' ’ IR - . ) tico de la administracion iaterna de la empresa, enlocando la atencién en las
I : " carrientes de fondos dentro de la estruciura de la corporacién .
:' P T S : P 1 Al elaborarse procedimientos psra war ¢l control financicro en. el ptoccso |
i . . o dela administracién interna, la funcién de 1zs finanzas ha adquiriilo creciente
t imporiancia en la direccidn geneval de la empresa, En el pasado, al funcionario
flinanciere simplemente se le decla cudnto dinero niecesitaba 1a empresa y se le
conferia, entonces fa responsabilidad de obtener dichos fondos. Con ¢l nuevo
sisterna, o gevente financiero se enfienta 3 cuesiiones fundamentales refe-
rentes a las operaciones-de la empresa tomercial. . Estas cuestiontes —el nuevo
dominio de 1as finanas— se han expresado come sigue:

M .

v h . . x - . | I

2. gEn qué forma debe poseer sus. actives?
3. {Cudl ‘debe ser 1a composicion de su pasivo??

. . o .
- T ’ ‘ . 1. De qué tamailo tlcbc_scr Wna empresy, y con . qué rapidez debe crecen?

S e

!
: : . ’ l * Blon Howard y Miller Upion, Inirpduction o' Business Finance (New Yoik: McGraw.
s B . ‘ A Hill, nc, 1933
‘ 3 Lira Solumon: The Theory of Finencial Management (New York: Cnlumbu Univenily
! Prew, 1963), pp. 89,
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Tl vomn s eaienrra hoy dis, el foin ’ui:e-ip:;l e Los firaaray eud en las
desisnmes oty gne adecran ab velon ale T cmpress Bodlo gl csie et
fuc, el tema cenual de Elementos de Aedztingfvacion Financiera os Ia
con de in empresa Fl valor de o

Topanane b e

vafoa.

'r'nu'n il detinente

empen il e le

el L cotrrnte vgerands o8 IR IR

taren ang o dene 1ded
gride e l’it‘\ho de esiny ganatins iulm.u !nu):'s!.nl.l'\, Fara alustiar, canside
reion doy vmpnean e purdte espactiese e snen cnla ana SHEOODO o ahae
en el huturo indobinidon Foe ganandias de oo empresa son achativanene s
guras —por cjpanplo, su negedio puede consistin en pires bones del Tesero
de Estados Unidos y su ingreso puede ser cb intesés recibido por dichos bonos—
sumdjue i gatmndas de I otra empresy son algn scgutiny pRotgtic se deds-
cadu a un negecddo artiesgado —por ejemplo, pealotar prsus petralileros frente
a Ins contan b primoa emmesa, a ausa de s nicwm ficygn, prolublooeene
ticne un M]ul.nl de maver valor. Por cjemiplo, pedrin’ tenes, un valor tatat en
el mercado Jde 515 milldn, en tanto tue |a compaitia de ll(‘\;,u mits o podria
rener uao de 51 millon, _ )

Las decisiones financieras alectan a I cuantia de la corriente de guoranday,
o Jucratividad, y al grade de rivsgo de ko empresa. Famas veinciones se repre
senwan diagremdticnnente en la ligura 14, Las decisiones en cvanto a politica
afecian al riesgo ¥ la Jucetividind, ¥ estos dus [saores dewcrminan conjunta-
mente el valor de Ta empresa. '

La principal decision politica #5 la e ewoper i indinnia en fa gue hay
que operar —la nescla de mercudos de presluctos de o empno, Flecha esta
eleccion, tz Waeratividad y el riesgo se deierminun por dudisivnes relativas a la
magnitud de Ia empicsa, los tipas de equipn que se whatin ¥ Ta exiensisn
con que se empleard la deuda, la posicion deliquides de Jx empros, ewdtena,

Estas decisiones gcncralmcul: afecian al ricsge y a la hucratividad. Por

- ejemplo, una mejoca de 1a posicion del efectno reduce el riesgo, pero, pucsio
que el eleaive no e un activo que produce ganancias, conNvertit ouwos activos
en clectivo reduce tambidn Ja luceatividad. Andlogamente, €l wo d¢ mis deuda
eleva I tasa de utilidad, o la lucratividad, det capitat contable de los accio-

nistas; al mismo tiempo, mis deuda significa major rieygo. Ei_ anidlisis finane

Declilansy potitices Riesgo

1 Linaa de negoclos B
2 Tamahc de la smpréss

3 Tipo de wauipo usda

4 Uso ca ls Geuda

5. Postcitn de liguldez, sic,

.

Varof ge
la emipress

tucratividaa

CFe b La saluazda como tema cental de fa fundidn finaiess.
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“loy (‘Othlllllt)\ cambios (quc INNIFI.IH denominarse
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Cgietn busea obtener ol eguitifade pactionte ente vego y loestivitad que

clevard al mdvimm g vepieaa ade by aciiotistes sde L I UYETOC W R

ta mvralezs y ef conienido de on waor de otdio o prohaile quc rrﬂo-

if‘ll Ton paoddemas wgenies el i, Para (UI!'I!IFIIHIPI ba evnlurion de las fipan-

san, A e enannnad alpEntes in;pl-llu:u'\ PRI seaeites r|||(' (o PRYT]
realivado n b ceanomia del manda Libre y on as Ut fones ingernns de las
Cmp e Tcomercialn. e bk suonted inentos fue han produeide wn m-

p.ltlu cn la loncdion (benwicra SCoencuenran oy slblll\.‘llll‘.

I. Eif aumento de las unhdades comnerciales en gran csca!i ha hecho que las
tarcas (ue anicticrmenie realizaba of presidente de la compaiifa sean demna-
siado munciows para que las asuma’una sala persona. o

27 Las emprosas han aumentido se imlmm y su diversificacion gmgrilnu.
© 3 El aumento del gasto en investigndd® y desardolle ha :trc!er.ldo el ritrao
de cambio de la economia,

{. 8¢ ha protado una atencién mayor al oecimiento en la economin y sus
seotorts phiucipales, . - -

J- El progreso acelerado en el |r.mspor:e y las comunicaciones ha unn!o aun
mﬁs a todos los paises.

6. Se han reducido Jos m.ilgcnes dc ul!hd.ul. reﬂtjamlo zs{ ¢l aumento de la
comperencia. - -
7. La infisrion contdnua ha prmluculo una mulumd de nuevos probiemas.
inctuyendo cinre elios la rewriccion el dinero y fas altzs tasas de interds,

£ Una conciencia cada vez mayor de los males sociales —cowo la contaminacién
del aire y del agua, cf marchirimicnto de las esperanzas puestas en ¢l uba-
nismo. v los altas niveles de deseinples edire lus minorfas— ha mcrﬂncntado
las presiones para cum:glr Cslos pwb!tmas. .

P e wr
.

Estos cambios han pmdumlo wn etcno xmporume en la direccion finan- P

c<iern. las operaciones en gran escaly sequieren descentralizacion y responsa-
bilidad dividida para obtener wiitidades. Deben elborarse métodos para separar
las comribucivncs de Tos grupos mcuomt de actividades y-evaluar estas con-
wribuciones. El interés por e} crecimientn y b diversificacion Feyuiere c.np.lcuhd
para fa expamion finciera y para adapuarse a los cambios en las productos-

y los mereados 1 auwnento de I compeiencia, la reduccidn de tos miirgenes

de wiilitinl 'y tases de interds mis oty refucean la necesidad de téenicas
para hacer que las opetaciones sean mis cficiemes. las operaciones interna

cionales son mils Bnporiantes que en afios pasados, ¥ muchas empresas gm.u!c.s
realizan en nltramar una parte substandal de sus nepocins,

En tealidad, ha ecorride 1o que se ha Bamade revelucién en la Uircccii')n. .
_como 5i sdlo reflejan -

Tuntu 3i estos cambios merecen ¢l téimino “revalucion®

"evolutidn”, han umpliade
i seguridd fus cosposnabilidades de la administracién financiera y han dado
tor desuliado B creacion de noevas y poderonds tdenicas ¥ nuevas formos de di-
teciin Une de taley cambios os b creacion de sistemas e precesnmivagg de
il Inaadjon ue wa b oo mpumdun para .u!qtnur almaocear, recupwras y

R R
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analizar toxla elase de informacidn comercial, Tas campuradoras se usan para

i

fi‘ v vagilar el comportamizmig del efectivo, los valores por colnar, los inventarios _
i y las iminkwinses fhitze. Ouo cjemblo o el mcteado deanollo de e men

b dulogia sle”Ta ciencia de da mdminishadidn < progronaian fineal, teoria e

C": <Jos juegos, simulacin. ctclers. Fodas cilas son esencinlinente tétvagas ane:

L

Pl

mdtican sque ratan e relaciones complcjas entse ks datos de las empacsas.
Relacionido con o desarrolly de Ia ciencia de ta mbninistradion estd el sig
nificativo progrese gque se ha obtenidn en las 1éenicas de planeamiento y
conirol de fa administraciin, Eslo supone lo siguiente:

1. Fstablecer metas gencerales de arilidad,

2. Establecer metas por departamento y por dlivisiin. que, en conjunta, alan
cen la meta general de wtilidades. . : . .
3. Medir el progresn vy los rewwliades, compardmdolos con las normas.

4. Actuar mediante ajustes, para hacer que Ja compadiia avance hacia su mets.

~ - La direccidn en que s¢ mocve la empresa y la creciente imporancia de Iss
- finanzas se jlustran bien por la siguiente cita:?

Una reestructuracidn de I3y raponabilidades sdminitiativas en Ia General Motons Carp.
phautea una innigim: pregumia: Quicy dirigisd 13 mayer anpreu masnficurera det mun-
do durante tos setenias®. .. El crociente inacrds por tos controln de bos couos présenda la
i petipectiva Je que un financicrg podria {oonpan] of pucsio de previdene.

Hechos similares estin ocutriendo en 1odo ¢l mundlo comarciul, y si sigue

.. la.cortiente .on favor de cambizr no silo haiia Ia adquisicion, sino también

" "hacia el uso efectivo de forudos, -los-gerentes” [inancieros Uesempehardn : papeles
cada ver mis imporwantey en las empresas comerciales.

ORGANIZACION DEL LIBRO

La organizacibn de este libro rcricj: tres elementos: {}) wo_ria. 2) modelos

de decisiones financieras, y 7} material dewriptive e institucional para pro-
© porcionar contenido a 13 teoria y a los modelos de -.!ccisioni:s.‘- -

Teoricamente, printero debe exponerse la teoria en su totalidad, proporcio-
naado asi el marco para un enfoque sistennitico a.los madelos de decisiones.
Sin embaigo. Tos modelos de teorias y dcrisio'nﬁ deben c-ons.trmm, pf",_lo
menos, ton algin matetial descriptivo € instivucional. A causa de su reslnm‘un
prictica, 1a ‘organizacion del libyo_representa algo ast como un compromiso,
mesclande teorlas, instrumentas” para 1a toma de decisioues y materiales dey
‘criptivos, seglin se requicran para el tewa de que se trate. Esta mezcla e
refleja en nuestra estructuracidn ded libro ¢n las sipnicnies dreas gctterillcs:

I. E1 ambicnte fiscal, g . ‘
2. Anilisis, planificacién y control financieros.

* “Ceneral Moton Ceats for the Seventiar”, ‘l"ovt.mt {xbril 1970), p. 3%
G .

ot e T
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|y 3) episodios de financiacién individual,

PALL ALY 1 duevbiim Lo

). Decisiones de invession a large plaso.

- Valimdidn y ostruatura finandiera, .

. Adminiuracidn dei capital de abajo, . ..

- Fianttamienw 3 bogo plaso,

- Valuadion en fusiones y reajuste de corporaciones.
. Un punio de vista integrado sobre la administracidn financiera. -

- T LY LI

ORIENTACION DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA

. [

Finatidad de ta adminisivacién financiera ' I B

Tradicionalmente, la Tueratwa de Ias finanzas comercialesse ha tnfocado
en ‘B adminisnacion del capital de wibajo o en la adguiicidn de fondos.

" ..La adquisicidn de fondos, o financiimiento episinlico, suele compromeier a la

empresa durante largo tiempo y slccta a cantidades comsiderables de ¢inero.

Los errores en este secior pucden ser exiraomlinariamente cortosos. Sin e

bargo, cuando el imtervale entre episixlios e targo, Ia adguisicion e fondas
lo consume una pequeia fraceion det tiempo del gerente financiero. .
Gran. parte de su envigla la dedica 3 la sdminiviracicn del €apital de ra-

- bajo. Por esta risim, algunas penonas han' augerido que los libros' sobre

finanzas deben concentrarse en eue aspectu de sus debéres. Fero e necesita
uma nueva y por lo menos iguzlnente importunte atenticn: el lugar del ge
rene financicro en la administracién general y su papel mis umporiante en
acvividades vitales de planilicacion y conttol. Pero la creciente iporiansia
de Ins nucvas dreas no disminuye Ia importancia de Ias dreas tradicionates Je
toma -de -decisiones, -En -cunsecuendia, -exie libro.xulaldc—u;ncslar gran atencion
2 los tres principales enfoques de las [unciones del administrader [inanciero:
1) planificacidn y conrol financieros, 2) adminisiracion de) capital de wabajo,

Lo g .

Punto dc vista interior frente 2 punto de vista exterior
‘Hl estudio de las finanzss, ¢adoptard el punto de vida interior o exterior?

Expresado de otro modo, glebe un libro de finanzas destacar ¢l punio Je
vista adminisirativo, o de la gerencia, o debe dirigiise a la persona que se

interesa pot las dipanzas comerciales ‘como cliente, accionista- o elector? . Estos

dos punios de vista no wn incompatibles. Aunque este libra destaca b 1area
del gerente profesional, no puede exponerse bien un. punto de vista iin con-
siderar el otro, : . _

El gerente financicro, que se preocupa por la administracion interna de 1a
empresa, debe tomar en cuenta adn la reaccion e los extrinos a sis opcia-
cones. Jos derechos y Ly presiones de los estraios deben ajistarse a Juy
teponsabilidades y problemas de b administeacién linanciera intérna, Por

ellu parece esencial basar las dedisiones financivras en una comideracion de
sabboy pntos de vista, No obatante, ¢f punto de viski intenio meiece consi-
CAleracion principal porgue-el gerente linsndiers e responsable de los asunios

linaucicres e su CINpresa.,

.
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¥itcatn fua b oI I sinpases pesgreda g e e DULIEIRE grurele

. Anidivgamente, el problema de _la empresy’ grande trepte a ke cinpresa peques
fia (o [oo spropindo de atenciiin en 1oy curvos sobre finanzis es fabso, Lo
pringipios te finanrs comercindey v G aplicables 2 b empresit pegueiia

Ceotaa a i gr ande. Las idens bisicas san Inndamentadniente iguales, nunquc h'l)r
diferentes ambientes reales en an aplicacion.

-La distincion entre fivansas de lay corpriacivnes y otras furmas de Thvosdia-
cion comerdial e tambidn una division artificial, Comu ivlican los materiales
det capitule 2 sobre el ambiente liscal, los limites cnsre las formas covporativas
Y no corporativas se estin volviendo ‘cada ves muis borrosos, particularmente
para fas cmipuesas pequednas, ‘

Este libro busca enfucar su ctencion- en generulizaciones aplicables a- vua
amplia variedad de actividades financieras. Destaca ¢l uso efectivo de princ-
pios, la aduptacion al ambicnte externo de la empresa y el papel del gereote
financiere como porte del process de admindstracidn general. A continuacidn,
se. expone otro {undmnento para exe tltimo. aspecto,

LUGAR DE LAS FINANZAS EN LA ADMINISTRACION

L1 gerente finnnciero de i empresa tiene a menudo e titnly de woitio
A veces, se Ie Huma viceptevidenteadiministeador, conualer, contrulur-tesorero ©
tesorerosecretario. Cuahpuiera yue sea su thtulo, el gerente finandiero se en-
cuentra generalmenie corea de ta cima de la organizaciin de kit empresa. Co-
mibnmente, e un miembio del primer nivel del personal corporative de yna
gran olgunizacion

fa pl'\mh(auou linanciera sucle ser (lnng:da por la gerencia de alio nivel.
.En comsecnencia, el geieme financiero ]c!e es o meowdo un vicepreidente;
0, a veces, el propio prcs:dcmc asumird lay. )Es|xllls:lb|!ul.a|1:; del gerente
financicre. In las empresas gr.mclc\ las decisiones financicras imporiantes las
toima a menwdo una (ﬁm“!“n Ilﬂd“{l?!d. Pur Cjclﬂl)l(). CIISIC“ comistones
finzncieras en General Motors, Unitedl States Steel y Aumerican Telephone and
Telegraph. En fas empresas mis peguedias ¢l gerente propirl:uin misme dirige
a menudo las opersiones financicras, aunquc puede detegar muchas otvay
{uncmms administrativas. :

“Una razon ‘del elevado puesto que ocupi cl Eeienie fm.mcu:w en ke
tructura de' la organiznion o lx importiiia de la planficacidn, €l andliss
y €1 control de los operaciones de’ lus gue €5 responsable. A menudo, un per-
sonal dé “control financiera™ informa divectamence al providents w opera como
un personal analitico para vicepresidente encngados de produccion, mercades,
ingenieria y otray operacionss.

O razon de por qué la xutoridad {insuciera rvamente estid descennalic
zadn o €5 delegada @ subordinados es gue muchas decisiones finuncieras sun
cruciales para la s&.p-cwm.nt.m de lu omprosa. Las dedisiones que ticnen ime
pou.nmes consecaencias financieras, como protucir 1 nueve (wotucio o dowe
char uno amtiguo, consl'rm: una fbiica o caombiar de lugar, poncr en sy

PR ERTE LA .
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frcion unda edicion e obligaciones o Gicuiones, 0 coneolar coiveniion (€ ventas
y mriendos, son episodios importanies en i vida dde ond corsaudion, -
Adearis, pucden oblenerse netables ctonoaing molisnte” i conoralicion Jde

oo openacioues finepcieras Una gran corpoaddn gue necesine 3 nillones
pucie lansr uni emisidn ste obligaciones 2 un «osto mucka mis reducido
de imerds por dolar que la tsa con que poede pedit prestados $1000 v

empresa pogueia, Und empresa pequelia que pide prestudos $1 030 probiable-

mente pagard de ¥ 3 10 por 100 hosta T 2 18 por 100, La corperacian grande

&3 probuble que pueda pedir presticdo 2 una sy que varie e ¥ oy Y por 10D

Sin embigo. sria erndneo awiponer que lay ventajas de i cenualizaion

residen Gnigumoite en los ahorrus que s obtivpea en el interéa Los términos

det conualu l"nauc:em tunbién & prolable que se mrjoren —isunto que puede

ser Je mayor tmpor::l:lu.i pata el - prtsntarm gue I e de inteds Los

términos el contrato se refieren a la extemion con gue lus provtatidios pueden

adguirir mids actives fijos, declurar dividendos, incorris en deudas, etcteny,

Aunque [ respomabilidad de omar ‘decisiones finaucicray impurtantes es

prob'lb[e que ¢ confie 4 un funcionwiv de atio nivel, grun sunizre de ope.

ractones cotidiunas lus yealiza la oficina del tesurero. Euas tuitas e3 plob.lbl«:

que las efectaen suboydinades de puestos mfeuore.s. Son_ el m #icjo e ingre-.
03 y egresos de efectivo, decmunes de solicitar prisiuntoy a Lancos co'mrc:ale:
sobre una base regular y continua, y formuler presupuestos de eleciive.

LA ADMINISTRACION FINANCIERA Y LAS DISCIPLINAS AFINES

Paraddjicamente, aungue alguhos apectos de ta funcisin fnancera son tra-
tados en los niveles mas altos de la organizacion, una periona que aspire a
COUVETHnG €R gerentc financiero de uba comipaiifa gr.nide o probible q'uc
comience como aprendiz en un wabzjo de ‘pesidiy Lireis contibles. Tor con-
siguiente, surgen infercuacias €n cuanto a a2 rcincum de - les Enanaas con L

contabilidud y otros csiulhos. - o

3

i .
l.-‘lCﬂl'll"l‘)llld’!d y las finanzis o R

CAlgunas personas encuentian dﬂf(ll distinguir eure h ccn‘ahhdnd y las
finanas. Observan que cn ambas disciplinas s usa 1a misma terminologia y
los nvistios registros finuncieros. Por ‘tamo, les parece que 1. comubilidad
y Ins Tiranzs son 1o mismé. Pero fa contubilillud es princijaimente campila-
cicn de datos; Jas dinanzas son andlisis de ditos pora su wo ca la o de
decisiones. Aunque la contabilitad ha demostrado ser en afios stcienies credivn-
temente Gl para proporcionar a informacién necesaria paraz las buenay de
civiones -administrativas, los cjecutivos. financieros son respomables de! anilisi,
La planificucion y el control,

Loy mitedus cuancitives y las ciencias de la conducta

L ebministracion financiers tiata con diios y con penoiees. Lag responsa-
i.n....-'.,- b oandlisiy de tos thioe jlln!-ulil.lllhllr onartiad 4 Qe anbivag fos

)
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nucvos y poslciosos instesmentos de Ja prograsacion baeal L toonis de o jue
gos y It stmcladion a Jos que pos refennmos aderisnmente. Miuachaoy ale b
coneptus expuciios e este Jibro pusden wilicone con pran efecrivida! en
Les gperindones comerdates junto con eslas noevas teanicas. Cuando ol res
tiranvicra pucde hicer micho uso de estas téenicis, se recomicnda sl estudiame
de fsunas gque las adiuicra.

La opcracion de un ncgodio supone b imteraccion de activos {isivos, datos y
persanas. Por wanto, las civucias de la condircta son ambidn ima parte esencial
de la preparacion del gerente financiero. El negncio supone relaciones de auto-
ridad enure individuos y grupos —ciencia politica, Ticne relaciones tanbién
con la sociologia que es el estudio de la conducta de las personas en grupos,
Por snpumo. de gran importancia es 1z rus:m!og 3, que.trata de la perwomluud
y 12 comtitucitn emocional de los jefes y los snbordinados.

Se roquicre conoctr esias diversas dreds de los conacincutos pata tomar
shiday decisiones linancicras. Pero quird de mayor imporiancia directa para
las politicas financicras es el ambicnte econdmice, cuya natwvaleza ¢ impacto
nefesitan ser t}[.)OZildd! por lo menos brevemente en este momemo.

La economia y las {inanzas

Se define Iax economia como un estudio del uso eficiente e Jos recunsos es
casos o de los mejores medios para alcanzar fines o metas sociahnente delini-
dos. Las cluses de decisiones lomadas por las empresas en el mercado, ta pro-
duccion, las [inanras y ¢l personal son apropiadamente el contenido de la
economia, y las finanzas comerciales son, por consiguiente, un aspecto de
zla teoria econdmica de Ia empresas Las caracteristicas del ambiente. econdmico
son . de vital imporiancia pars las politicas financieras en las formas breve-
mente inditadas a continuacién. :

Separacion de ghairos € inversion

Estados Unidos o8 una cconomia monetaria, con alionos e.inversidn elce-
tuados por diferentes personas. Las personas ahorran por medic de institu-
ciones como los bancas de ahorrg, los bancos comerciales, las asociaciones de
ahorros y préstamos, las compaiias de seguros de vida y los fondos para pemio-
nes —los “intermediarios finamxcieros”. Las cnpresas oltienen f0mmdos de low
interinediarion para realizar inversiones en tiervas, cdificios, eguipa e inven.
tarins. Actualmente, los intermediavios [inancieros poseen aproximadamente

.

C e —

e e P [P S or SIS VL b e -

SNALIBAD ¥ WATURAILZA 8% LA ADMINISTRACION FINANCIERA "

i
compran valores ‘lc lus enpresin. Por consiguiente, a Lisanciacion e lunda-

metitilmente un grwese e distribuir vecursos econdmicos entie diferenies

s ias,
!

:

Sistema de precins y wtitidades

Log precios y las uiilidades asipnan reninsos en Estadus Unides. La asigha-
cion se hace, no. por conscjos administralivos, sino por precios relutives y por
participaciones en los ingresos. la maximizaciin de I utilidad, sometida a
estrategias de limitacion de riesgos, es el armasdn para estudiar s operaciones
de la empresa. La mayoria de los textos de econamia wratan de la maximiza-
cién de 12 utilicdad, sus variaciones y sus metas substitutivas de un mado formal,
con curvas de demanda y olevia para describir cdmo realiza sus funciones ¢l
sistcma de precios. Este libra ilustra los conceptos de maximizacion de la uti-
‘hidad y otras estratepias comerciales en téuninos de clases especilicus de deci-
siones [inancierks,

las fluctuaciones y la inestabilided ecandmica : .

Las fluctuaciones en ¢l nivel general de jos negocios son una importante causa
de cambios en el nivel de veras de una empresa individual, Tales cambios
dan por resultado cambios en las necesidades (inancieras de la empresa. Las
diferencias en el grado de fluctuaciones influyen en 1a extension con que un
gerente financiero puede asumir ¢l riesgo de obligaciones de inwrés [lijo o
de rentas fijas, Las fluctuaciones erondmicas producen muchas [ormas diferen.
tes-de contratos -linancieros

Crecimiento

La economia de Estados Unidos ha crecido y probzblerincmé continuard cre
ciendo a la tasa de § a 5 por 100 anual. Para mantener su lugar en la eco
nomiz, una industria debe crecer por lo menos a esta misma. tasa. Para retener
su parte en el mercado de la industria. una empresa debe ¢recer también, Eb
crecimiento de las venias implica un crecimienio continuo de la plania y &l
equipe, los.inventirios, lus cuentas por cobrur, y otros.aétives de la empresa,

~ Una de las tareas del gevente {inanciero ¢s obieaer los (ondos para financiar

la expansidn de la propiedad por la empresa de estos medios de procluccidn

dos tercios de los valores de todas s caprosas, compariados con menos de un { y venta,
cuarte de¢ fos valores al comenzar el siglo actual. -
Hoy dia, la finunciacién e mucho nuly impenonal gue 1o fue antes. Ame- Movimientos de precios
. rioymenite, la riguesa y ¢ ingresu no extabun win jpualmente disteibuidos cowa . . ) K
lo estin ahora. El pablice invertia sus fondos directamente et sty propios Ademis de las ‘““““"c‘onc’ en los negocios y en ¢l crecimiento de la eco-
negocins 0 en empresis locales de Tay que wenia cancdmicnu dircetn. Lo uan romia en su conjumto, hay [uctnaciones en los niveles de precios. La plani..
U oo Caxa, conocia 3 bus personas que dirigian i cinpresiy & extabin lamilia- livacian financicra es necesaria para que una empresu se beneficie de los ram-
ricado con lay operaiones. Sin embign, acualmente Ja muvor parie de las *  bios en fos niveles de precios. La esructurn financidha de fu ewpress debe
snzoneas a%nrian A travds de Interiiedirion tinancicrus, oy cusles a an vey, reflejar fas expectativas acerca de loy furiros coombine en oy riveles de precios.
R AL PRI . P A NI sc v e h L. mme e e demeeree .
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has tawas e interde y bus foccion en el mereaitn de weivnes

_ Las ifuctuaciones en las tasas de interés y los precios de lus accienes repes
sentan fluctnzciones en el rosto de los (ondos ¥y ¢n la uraccidn re-!;niv-u tie ({:[ -
1cnics !m_mns y fuentes de fiwanciacion. Loy piveles de las - tusys :le imcr:;
wn tunbita un fntice de Ia disponibilicad de fondoy prma conceder préstamas
l:\lr‘n bartres se v pan ob proente Tiveauicro paevit ki bas Josnins ;||!l'l:
nativiy de bsaucmiin y de o enirada oporins cir los eicrboy moncisin,

La rbmpc!cnriu y el cambio lemoligica

L1_('ompelcnci; entre empresas, producios existenles y productos de reciente
reacion se extiende 4. toda Ja cconomin, 1os cambios teenoligicey olieven opr-
tunidudes vy también amenaras. Se reqitiere una adleru:
que la empreaa realice fos njus:_cs necesarios parn poder sobrevivir v crecer
en la economia en perpeiuo canhio, y el gerente Bimsnciero e (iuic;l e
ia responsabilidad de disponer de los fomdos necesarios cuandu 3¢ necctan.

Comprender ke naturalezs ded smbiente externo, apiecizn s bmpcto en la
cmpresa y reconocer ef papel de ésta en Ta opcraciin de lu soonomia’son
aspectos decisivos y vitales del proceso de tona de deciviones. El objetive de
este libro es propotcionar un cuerpo de conceptos signilictivin pera guiar en cl
wso de una amplia varicdad de instrumientot para las dehiones {inancieras
que impulsen o progreso de la empresa y de Iy uxicdud de In que forma

parte.t

PAPEL CRUCIAL DE LAS DECISIONES FINANCIERAS

. El paprl de las finansas ca T2 direccion de la empress lo expresa inuy acer-
tadamente la siguiente declaracidn: “El éxito'y aun la supervivencia de una
£mpresa, su capaadad y disposicidn para mantener la produccidn e invertir
_en capital fijo o de trabajo estin detcrminadios en una extension considersbile
por sus politicas financieras, tanto pasidas como presentes.” ¥ Esta alirmacion
pucde documentarse ampliamente con ejemplas de la vida de muchas empre.
sas. Consideremos unas pocas.

ada tinangiacion para -

General AMcotors [ue Tundada en 908 por W. € Duramt COMO una conso-’

liducion de unus cuantas compaiiiag en i industria '.iulnp:avilistir;t. Chando
wrgio lu criss de capital de tabnjo de 14201921, General Motors recibid ayuda

. Y Cf. "B imporiaute reconocer ¢l hecho de gue o) negodio opeta tambicn en na umule
de ideas. Lo quc ¢l argocio pucds hacer o no, 3dd como fa forma en gue debe opwiar, o
deteninivada en parte por s conceptos o teokas predeminanies en b aicdad on a gue
exive ¢l Extoy pucden ser religionos, socialrs, coondunicon o pabitins, y ponden exprouane
en foriiae como L de notmas fticas, alotes sadialer y objotives y mfledos de gohicnes”
=Laron, Guide tu Businew History (Cawmbsidge, Man: Nuaevard Universiy Press, (918,
pagina 5.

* Liwin Friomd, “What Banincss Can B0 10 Provent Regessines™, e Pabfems in Autiveces
tun Policy (New Yaad: Commiuce tor Economie Bavelepment, 1954), p. 6. ’
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En eontrste con osta eimpresa osti b experiencia ie Heury Ford, La ¥ord

Mot Company neeeiitd 375 millones para sztistacer sus necesidades, de ca-
pital de trabajo. Un gropo de bunquerns de Wall Strect formd una comisian
y abecid aywdar o Fard a sativ ale e dificnlend a0 cambio de una parie del
conunl de by Foud Maoun Conngrany, Fedd ecdind fa ir!nlm\i( Wi

Pero Ford yeunio 375 millones. (Como lo logid? Primero, cuvid sus inven-
tarios de automdviles a sus dishibuidores, con un telegrinna en gue Yes soliciteba
efective, Esto les obligd a podir prostado individuatniente. Obtuvo §25 mille-
nes de este anodo. Segundo, permitio que s acuwularan las cventas y [acturas

“por pagar por la adquisicion Jde materias, primas. Tercero, redujo los gastos

gencrates eu lu [abricucian y en las oficinas. Cuario, put -vigorosos métodos de
cobro, logrd ] pago de alguuas cuentas por cobrar pendientes, cucntas extran-
jeras y cusntas de subproducios. Quintn, vendin $8 millones de Lomos de fa
libertad. Por todos esos métodos pudo satslacer sus necevidades de capital
de trubajo y mantener el comtrol completo de su compailia. ) n

Una ilustracion mas reciente & la de una compaidia de dinanciacién del con-

" swno. En 1966, la compriiiia vendié $10 millones de pagards 2 una compadin

de scguras. Despuds, Ia empresa newesitd nds fondas, pero no pudo couvenir
con el tenedor de tos pagards originales ntro préstamo. El convenio de préstamo
habia sido redactado de wl modo que era virtwalmenie neccsario retirar twla
la emisidn y colocar una nueva con otre inversionisia instilucional. Pueno
que la retirada de la emisidn original suponia una sancion substancial, la com-
paiiia tratd de bograr que el nueve couvenio de préstamo estipulara que podrian
obtenerse fondos adicionales del misme prestamisia o Jde otvos sin ¢l comen
timiente de los ienedores actuales y sin pagar sancioaes si alguno Je los
pagarés exisientes fuera retiradu. Esia ilustracion ponz Jde manifiesto algunos
de los crrores de la ausencia de planilicacidn en la concertacivnn de conve
nios de préstamo. )

Estos ejemplos ilustran un pincipio mis general. Se ha diche con gran
acierto gue la financiacion es la [uacitn decisiva de la admivistracidn porque
proporciona lus medios de emwediar la nmla adwinistacién en otras dycas.
Por ejcmplg, si la produccidn o los esfuerzen de mercadeo’ se- han deweriorado
pucden usarse medios financieros adecuados PRra rehiabilitar y tsestaurar los
departamentos debiles ¢ infundirles una 1enosada eficacia: Por el contrazio,
¢l dincro solo no es un substitutive de Ia {uerza en otros sectores de operacion
de Li empresa. Las finanzay son adl una parte imerdepcudiente del conjunto
tot} de 1a empress. '

RESUMEN

EY gerenze financicro desemyperia wa papel Bilbico encfa empresa, Tiene wna
sesponsabilidiad central en ¢l andlisis, la planificacion y el contral] {acoies

que guian los recursoy de ta empresn hacia lineas nads lucctivas y muntienen

un firme Jdominio e los cantos.
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La importencia del petente financiero se demuestra Ior el pucsto que ocupa
de alto nive] en Iz organiracion de I empresa. Las decisiones financieras son
- ernniley para o} Dieneaar de sing eIt petepune Getenminat la caprae idad e
fa compuiia para ahiener pianta y equipo cuaido fos waecsita, P poscer la
cantidud necesaria de inveniarios y cucntas por cobrar, evitar “engurrosos car.
- gos ijos cunmdo descienden Tas ventas y fus usilifides, y evitar perder of contral,
~de Tu compaiiia,
Estas nucvas dimensiones en 13 paturaleza y la finalidud de las responsabi-
lidades del gerenie linanciero han determinado el 1ema central de este Hbro,
que 3¢ expresa por el siguiente conjunio de relaciones:

Lar ety

Lucratividag .

- Pt . _ .
Riaigo —_ . . . ..

FRECUNTAS . . : y

I-1. ¢Es probable que las decisiones financicrat scan mas alucisivas para una cmnpsesa en . -
declinacidn o pars una cinpresa crecedic v ode gran &aifo® Se incie3va uned mis, omo

funconatie ejecutivo jefe, pur su gerente financiero en f2 empiea en declinacion o en la

empreaz que prawpera? )

-2 iCudles son las actividxdes mis imporanies Jel gerente finanwiero tn cuanto a 2 ime

pottantia de evlas actividades para ¢l fuiuro de la empresa y la cantidad de tiompo del . - )
gerenle financiero que sequicren? ,Es probabile fue cuas relaciones sean iguales para: 2) las . . ) :
cmproias prandes ¥ las pequefias, 3) 133 cmprems cuables ¥ s ascendenies, y r) las em- - B o
prevay fueries y las débiles? . . .
18, ¢Esperarfa usied que ¢l papel del gerenie financicro sca mis impoctanie on una corpo- . )
racén aliamente Jiversifioda. con ' mente pussta en h funcién on otrm, o e u . .
emproia de un swole producto que se oncentra en el crecimiento interpo? .
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La rraxificacion ¢s Ja clave el éxito del gerente fimmciero. Los’ planes i

y. pandicres pueden adgniniv muchas fornas, pero un buen plan dele telacio-

narse con las fuerzas y debilidades exivnntes en 1a empiesa, Deben compren.

derve sy fuerzas siose desca wsarlas en” interds propio, y deben reconocerse s

debilidades para poder adoptar una accion coirectora. Por ejemplo, gson ade-
cuandos los inventarios para satislacer el nivel proyectado de ventas? Ticne la
cupiesa una inversion demasiado grande en cuentin por dobrar, ¥ axta sitcadion
refleja una deficiente politica de colnos? El gerenie finanaero puede plancar
sus necesitdades finandieras futuras de conlormichid con los procedimicnton de
prondstico y proupuesto expucaton on capituloy sucesivos, pero su plan debe
comezar ¢on ¢l Lpoe de anilisiy financicio gque olreceimus 2 continvadion,

TITOS BASICOS DE RAZONES FINANCIERAS '

Cada tipo de aniilisis ticee un obhjeto o un wo que deterning los dilerentes

tipos de relaciones que se hucen destacar en € amilisis, EL analista puede, por
ejemplo, ser un bangquero yue se comsidera si debe wrorgar up préstame a (oro
plaso a una empresa o no. S interexa principaimente por la posicion de liquides
de la emipresa y presta especial atencidn a lay razones que miden la liyuider. En
conwaste, los acrecdlores a largo placo conceden mayor impurtancia al poder
adertisitivo y a I eliciencia de opericion que a 1 liquidez. Saben que las ope-
raciones no luceativas erasionarin loy valores de active y que una fuerte posi-
Gon actual no e garantia e gue existivin fondos para liguidar una emision
de obligaciones a 20 anus. Los invensionistas g acviones de empresay se on-
o caentran similarmente inoados por la lucratividiad y la elidendia a largo
Plase Sincatieda, Ly gerencia se interess -por todos estos aspectos died analisis i
v nuncicie —busca pagar sk deoudic o los acreedores y oliencr uttlidailes para
fos acciomistas, '
Fy atl ehnificar los racones en cuiro tipos fundamentales:

L. Rozones de liquides, que miden fa capacidad de B empreva para cnnpliv sus
olligacivnes de venpcimicute a corto plazo.
2. Rozonres o apalancamienta, que miden la extemsion con que la empresa ha
sider Bnasciada por mediv de deadis, -

L3 Ruzoniey de actiondud, que widen con qué efectividiud esct usindo b einprea
b s 10t oy, .
Fo Razemes de Iigativddad, que widen B efeoriidad penerad de la gorencin,
demosivada por fus itilidides obtenidas de Loy senis y b Dinenion,

AL e ' T R e e W . e

Hnilisis de razones.
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RITEFRINEN T MM ] wa ibedea e sl oot tear, Mato, vltm nu' (I nisnlye

©decdy compaiiagy !.ls“ulras reiles han sido ¢ambsodos, - pcw cl caso 25 apro-
piado - nar: -ihcitrar el ptﬂ*bu “de gkt I'srnm irve. CoT

i “ “alker-W 115&:!\ \(:mul;rtunnq Gnmp.‘ln)
) th"'m ll Gt 'llmu.j (.uf;;rnm) l-nu'li::' Hy ulluu.ll:n l‘l.llt‘l i llu i
di wada o el negadio e reparation de mdowmdviles, Constituida en. 1946,
cuindy Charles \\.llkcr ¥y Ien Wilwon CTCHTON it pequena I.tbnca pars pio-
dudir ciertas ‘heyramicntas’ que. lnahl:m ulc:l-lo :lur.nmc su servicio; en el Ejérci. .-
10, Walker-Wilson credio connmmmcmc 'y s gang I TepuUiacidn de ser unma de
las’ MEjures CRHrosas pcqm:n-u en s tinca de negocios. Eu diciomine de 1968,
Walker ¥ Wilson muncron =l c\lrcll:uu: su avion particelarn hur.mu_- tus dos
afios ~siFgicades, I’ nnprm fue Idministrnda pur ] contadtor de Walker-Wikon.
En 1970, Lo viudus, que son Iny principales agdonisdy e Walker- \\'ﬂmn ac-
tuindo- por conscjo de log h.mquuus ¥ abopados dc la cmptm. numlu .ll'()ll a
David-Thommon presidente ¥ goiente general, :
'lhomp,on tiene cxpcncnud en esta lines de llc[,oﬂos. cspcu.nlmcmc en la
‘prodiiccion y las ventas; sin embaTRo. uo jwsee un countimiento dcl.:llado de
su Tmuevy (on'.p:mn Pof umto. ba dcrululo cftctuar ing. dﬂcﬂulz cwluacwn
de s !ml(!url “de la Einprea'y, LisAidod énesta Pposiiicn, “te3af un pl:n p:rra
operaciones futuras. El balance general y ¢l Jestado de pérdidas y gm:nau mas

T ., Cuoadre 3-1°
. BAuncr_ GENERAL ILUSTRATIVO pE WAl KER-WiLson Com-uv ' )
) <t L SEopr pi@EmERe BE 1970 [
A_— = R - - ~ =
S '_";.Ar.t_fim R Ierthos sobrc el activo . '
Efccurn . 1 (‘ntm.ls ]mr pagar 50 000
\'adres nemxnhlcs . L& 150000 ° Dotunicntos por pagar. 8 por 100 . 190 600
Vilorey por sobrar, 'ntto = 20000 Intaieves . - RS T K
!mcr‘unos . 300 000 Pmnwm para inpucstos .
o -\mv:o comen(e wial $° 200 000 . icder.llcs sabré L renta, , . 1300007 -
oL TR il de pativu corrienie. 7 §7300 00
Plama’ ¢ cqmpo bmtos nmm Ol)h :muuq: de primera 500 000
Menos: Reserva pana de- hipoteca, 5 por 140 200 000.
| preciacion S0 80000 Dehemures, 6 pov 100 .
Pl.m Y, esuipo netos - 51 m m CAcciones. commanes Y - L - 600 000
e “Unlidades retenidas, 200 000
. ) \ Total t‘(‘ capital cont. ihle $1 7600 £00
P PR “otal Ue dorechos sube -
Tnlnl dci acmo ‘,szmomo el wtive -, ’ s‘lOCOOOﬂ
AR o - St e s - EEIEE

- S
* El reGuinito para el lug-do anual de amonizacion e 320 000,
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Costos de tos bidnes vémdidos -
Utilidad bruta
\lenos. Gastos d.c opem ién
7 Dié Tehita ) '
- Generales y :nlmmmrauvos
. Aluiler de la oficina -
Utllu‘l.ul brusa de, opcr:u.um -
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s
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hilickul neia de upcnc:én
Mas: Quos jngresos

ch't!las e s R |

Unlulad Diwvia - - ‘
Menos: Otros Fastos saom .

Interés sobre documentos por. pagar ey o . Bow™ i 1

lmcn:s sehire primea hlpo;“a_ _ . ‘sm ]

- interds sobre dibenurey 2 g i : "‘ adlt -
hcm ames del impuesto sobre la renta ' : P s m;x A
Impucsto foderal sobie Ta Jena (a1 40 por IM} o ) R
Utitidad newa, después dél impuesto sobre la rémaa; - - -y BT :

duspumblc para los accionistas_comunes - : 08 008 ‘ !
Mengs: Dividendos por acciones comunes. Y] '
Aumentos de¢” lay utilidades 1erenidas | ¢ . o .
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* Enla mayorfa dc Las lluur:mones del. texlu s¢ usa una usa u:nptmuva Jel .
50 por 100 pard !:u corporacmnn. RS - TN
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rcclcntes ~los puntos (} p:m!da de todo ardlsm lmmcnero»—- apam:cn en los
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- 'Generalmente, cl mlués pu‘incnpal del anahsm {inancicro e l:l hqmdn ;_Ej :
cap iz In cmlncm de’ cumplir sus obhpuoms en lag Icch:s de vencimiento? . N

N luv mn"‘fﬂmu (L E uui:u nlc Dbihanre gc}ll'n'l ae nlmo dc plididas y gan:il\nh ° oL

fnr, ool
de iy Tatados Enandcias. idvmh a-dertas palalitas ‘pucde Hmlnnndes mﬁs “de un’ sgnkl ” N
ficuln y v coceptn purdc expreane  con diftvenes titule, Yor cjtrupls, u\gn:m ucin : i
Aepudy-de ke fnpprcntos™ se Thnsd enlicn Yingrso vew, Putitidad oeta”, “ingross™ y utis R
Bl T deprooaddin pucde dosfgnat ta meenva acimmlat pduull]n\. 3 '““1 ol cagge” R
Al ronle, el e Qe n]uuuén H lm!al\rc gutkeiad se lLIm.! [ETLLITHETY s‘sta-iu e T ailide T
aon®”; ¥ el entatkn e [ reliddas ¥ g.nn.mn..v. sl Teida de dngiewnT, F\u\ ¥, tdtan - 3nie i ':-
bi'uah-lu pocden Cqausir corfatidng siowe tene cutculis \Tc detcnainae ol conlente o cl *
e e e ba, prala l:u even eniilasion |rm-lc avdiniee oi gw HEUS - PR R -
. . - . <




.\\"ihuﬂ 1 ;I-: l.!t'nﬁi;lt :ivl‘r,‘;:.!!;\'i.l__'li‘frli' PRI Uiy .lil.]['_lli“ﬂ.'ll “t Vli;(:;-lll.‘i
k "’-";:’:-';?cirriu, {Pncdbﬁ satisfacerse eatds shligaciongn?” Awngue un anilisis
= tongaats e i Bgueides seyicre € usg de penpicitos de cfertive {devritos
Cen of capitale 6}, el waalini, de L vasones, ol reladiona T cmtidadd de eledi
va ¥ oiees sdivie cotrientey con o obligaciones conienies, preposcionm _‘rim_l:us
-+, mediday de liquides sipides y Fidiles de ‘LI:\}H’. ) - 3

A -

o .
T L RAaia corvriente

reieate. LY active corriente novmalinemne se compone de eteaiive, valures nege-
ciables, cucntas por cobrar ¢ inventinios: el pasivo corrignic comta de cueutas
N pi‘llge:l‘.“i‘i':lc'l_lmgn.lm_-.:ll__l.:l‘.!l‘iﬂlpl“.l.'f:l_}_ix."i!‘ PARAE, vEICimicHos conientes de
* deudd 3 lario " plaso, impucsioy tobre I rénta acumndados y otres mastos scumu-
. lados, (principalinente safatios). La razon corriente o honcdada generabuente
- azzpiniia de sobvencia a cotw phvo, porque imbior T exizinion con que lus
T derechos de loy arreadores a cuato plazo estin aibiertion por activos gque se €
ru puedan converiine en clertiva en un poiiodo «corresponilicnie aproxima-

damenie al vencimicnio de oy derechos, "

El rg'l_:u!o de 12, razon corricnte de Walker-Wilson, es_ ¢l siguienie:

oo " L T B DS LN . »

o=, activo cotriente 5700 009
- Ramwn cortiente — - e S —smrme
L - ] pasive corriente S3U0 Wb

2.3 veces,

Promedio de la industria

. R 2.5 veces.

L3 raz6n corriente es ligeramente inferior a} promuedio dela industria, 2.3,
- spero’ne suficienteménte ‘buja para causar préocupacion, Indica que Walker-
Wihon estd 2 la' altura de muchias atras empresas de esta lnea particutar de
A _ negoios, Pueso que €] activo corticute 3¢ encuentrit corea e su venchmicnto,
' -€s tuy prohabile qoe puata set lighidade a un valor certano 2l value e libros.
Co U una raem comriente de 2.3, Walker-Wibon pu&hh li'quid‘:ar el active o=
rrienté a vilo 429 por 100 del valor en libios y aun liguidar totalmente a_los

; Aaan ' Rl .

- acreedares el pasivd corriente, . . S

T Alinagoe s cifrm media de 14 industiia se estidizin después de ese capi-
wla debe hicense comtar en ote momento que cf pfm:'lcd_iu' de la indusiia no
ci__tﬁ:_ﬂh‘l;ncm ndgico al que todds kas enpresas dehen _tratar de celiirse. Fn
'?c:{liil:ﬂ.&lguﬂ:&s empresas wuy hucnas pueilen cncontrarse por enciiua e ¢l
¥ atras-émprest huenas tendridn rasones inferiores al promedio’ de la. induria,
No ohstarite, si I raroncs de una emprosa otdn muy. apartadai ded provcdio
“de w indusir )

of shalista dele investigar por quié ocurre e varlcion; o
dedir,, una desviaciinr con teladion al promedio de la indusiria debe ser uua
scdinl para gue el analista investizue mis.

T ¥

C2Reazan vipida o prucba del deiilo

P

L . . ) .
“0a e Fed ‘
Lav sartn vipidta se walcula tl('\]gun(‘lulu el motivg corviente lov invemtarios y

wiendy el ey jror o} [-'-t,\i\'ia _l.i-n'i't:ni(::'l-u. iil\cpt;nim \l’ll'h'l-l At lu fama

cli e

‘-

< 'La rdion Lorrieite” se Galeuta dividiendo el dctivo foricnte por el pidivo co-

- AHAUSTS FNANCIERD, PLANIICATION ¥ COWtROL  °. °

. o . - . " ’ - T N
A-H‘U"-“ a“-» “-“o’i"‘gs - e . ." N - B ca .0 P .t

sl antive tompin e ale b [ACTULRXES acn loy avdaveds Fa Ton yor

facilidad en ¢} rase de diguidainn, . Por

||,u'u-‘n-‘1h|uh ‘ , 3
pucden producine perdidin con mayor

? " peanipaients, eva padids de tacapacidad pars pagar abligacioms, 2 corta, plaso,
; Wit lener e Yoo a Juovents de, by dnveutarios o Bisportante,

! ’ .

- - - . | deid Tt uetivo carTiente — paventajoey 7

L Razen rapitla o pruchi del ddor D —es SRR e =,

. Razim, rapitla o pr} sy = TTopeeive (orrRwies - ¢ -
! - v

i, .

: S 1 000

: ————— = }.3 veues

: . . STUHLAM | . L.

1 D AT PR b E R N S

U Promwdio de §a indistrin = 1.0 veres, .

La r.:m’m ripids media de 1a industzia o 1,- por lo que la_ rasn uk: 13 dc
Wiiiker-Wilson se coinpara Fuvolablomente ‘con otras empresas dc la mdl‘m_ru.*‘
Thouiphon sabe yore si fos valotes negociables puegten \:cm!cuc.;l l;\lp':\r si pue-
de coluzr ks cusutas pov dolnar, pucde piggar su pasivo corniente ain sencler

el fwentario. 7T L0 T L ) - )

Razones dc apalancamiceio -

- Las favones de Fpatincimicniolque miden las contribucionss. de oy, gﬁgpj_e-
tarios compasidih fon a ligndiagion ‘proporciomita por lo arrc.cd_ora dc!a
empresa, tienen slgunas inferemcias, "Frimero, ks ;\rl'cctlos'cs examinan el capi-
tal contable, .o fonilos aportadas por las _p:.'r}piclarios, para bustar un irE:frgcn e
-'stgurid.ul. Si los propiewrios han aporiailo solo una pc.quc:‘:: proparcion de la
Minanciacion wial, Jon riesgos Jde ko emproa son datnmicdons prmn;mlmtmc'por
lan acreedores. .\cﬁundo. reanicndo fondy, por medio de da:.-u-la. los propicia-
rios obticnen los beutlivies de-mantener ¢ control de fa empress con una -
version Limitada, Tercero, si la omprea gann mis com s futicden totndos 2 prds
tamo, que lo que prngs de inevés por clios, la utilidad de lov pupictarios o

. -

piayor. Por ejemplo, si el active gana 10 por 100y 13 dowls ceesta silo R por
L. MO, hay una diferencia de 2 por JHL gue va a paar a oy accionisas. Sin em-
Largo; .o :up:il;mr:mnculu teduee amdian lormas; sicla ntididid por lus activos

dewiende » § por 1), Ta diferenciv omee dicha dibia y cf anto Je 1a deodasdebe

Ceompenvane con B jrace e Eneutihdades wniles puuudrnu:'dc fa :ulu'ur.t:i:‘m
e los uccionisiays En-ed primer (g, cuaando el active pasa wiis que el conto de
Ly deadiay l‘l_npil_a'u(:?micmo o favarable; en of segunilo o lk“-':l\'(u'.lh!_l:.

ias cmpresin ton razonés de apalancantiento bajis tichen ey revo de
pevdey’ tuando 1a etonaiia s¢ encueniy en uea recesion, pero l.:ll'ﬂh.lk'n_ son wme-

“mores bas dilidades esperidas cuwide i econvmin etd. en- ange: }.‘.l\'\‘l{!iﬁl‘i}:‘l)a-

" b, L cmpg_cs:'n con altis tvones de apalancamicnto eotren ¢l riesgo e
gramics pérdid;}s. preto ticnen tmybién _olmnun?d:a_r:t de obiener ah:_xs nul.\da-:!cs.
1.a% pcnl_r(-n_iva_s de gl:nm!c\'g;u\:'ll'll.'i:u_. san ‘c‘castx‘finacn‘tqs; .PCF“ Ips EIE\‘L‘E'SI.(JIH'.IJ-!
wi yeacius @ rorrer tivos, D decisioness aceted del oD del ‘oquilitrio deben

k] = ‘- - - . \ : -

comnparar las utilidades experintan muds altas con ¢ riege mbe entindo,
- CEn G padctica, of apalancaciento se adeatia de dos mados, Lin enlotpre Gane
T sinte en exsminir Loy tazones del Babuiee geseral y detecmibaeel grads wn gue

.
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S Bt nasn, lhum La gulcr.lhuuclc Vaion e
fondos totales que han sido propordion
prende ¢l pasivo corriente y ludas h

»...---.;, T TR
fa derla, mide ¢f [rotcentaje dc
E ailos por los acreedores. La dewda com-
2 nblq,acsoncs L arr
arrecskores preli
! . o AR,
S onés de deuda modiradas, poi qoe. cuanto meidi e la 1arin, mayor s Ia
{ _ pmleccmn contra pérdidus de lus 3 '
;l S : ciced ores en el sasa-dde liquiclwicn. En con-
i A o on ia preferemia que teen lus a: mutmu por una rasin Laja de dxuda
iz oy prey nn:nnos clen bu ¥
e ) h(hd“l P ;l-m tey sar apalanum:emu .akto: -1y p.tn.mumcm.zr Yag dii-
de comrat % r;o que’ rennir nirevas aperaciones simifica perder cierto graulo
] Luntru 2 razin de Ja deuda ‘
. cs demasiado aia exisl Li
L . " ' € peligro de fomm-
ar la |rresponsabdnind por parte de lus pro[nctarm\. ) mtcrég ~de fos. -
% ;anos puede-licgar a ser tan pcqucno e 1y :u.uniul e;pcculn'uvn. i’ (:,l:::f:nc -
s‘xn::, producirt un elevado, porcentaje de utilics] para los pmp;manas. Pf.'m,
e negocio no s;guc uu:l ‘marcha faverable,” sulo sn[urau una p¢
rada 1os prop:etnrms porque ' lmcrm'm ‘o péguedia. 7T

e e

51.00000'0_..- N
oy 50 por 100.

BT ah o E

Ruon de la dmda
o e activa total

dCUd;[ ru:q]

T
Promcclirj de la tnlustria = 33 nor 100,

» s Lx e

. La.razén dela dcudz'“'dc W‘z!l:cr.\v:lson w50 pnr lOO ot sagmf‘ ica
acrcedores han pro,:omomdo Ia mitad de'larfi inanciacién: wotal de Iz e:\;wesa. :
- ' Puesto que1a Tazén mcdna de, dcud; (Ie Cta mdustna =y e Jdaz mdusma én,

: gcnrral— es de 33 por- 100 Waiker \Wilion encoiitrardn’ dificiltad en”obte
rids fondos sin elcvar primero mis su .apay tacion gl capital.. Los acrv:edorc:n::
~ ~TSOMIAin renventcs. a prestir ms :!mcno alx cmprc:i.t yT !mmpmn proliahle-

N T
S ! uc soutcteria a los accionistas’ :l nc«[;t)\ mnclm-m ) u.u'ln de anmenie. ain

mis ka razon (h: Ia nlcuda mc(hamc los™ vzr(n.unus T

A h-rr.i que -s¢ hn gnnqdo ‘ nteré:
La razin de veces que s¢ fia ganado ¢l interés se clc:crmma dwnhcm!u l.u
g'lmmns antcs de pagar anlcf_m < unpucam«, (uululul brata del- cuidim: 3.2 - '
pur los eargod por interds. Lairaran de’ vecis que ®eTha gan'u!o e iidréd mide
€ grado con que' puc.dc.n dlsnumur lus uulul.uh:: sin produciy_diliculindes fi-
. Pandcras para, ln-cmprcn jror mt,;p.;ml.nd pari. pagar los costas asuales™del in-

\CN.'\. 1a hha e cumplimicnto e dua, ulzhhu Wi puede wincitar 13" accion le-
“gul an jarte. e’ lm acrccdorcs. lb‘\lhltﬂt(ﬁ]ﬂt‘ diando .vor rc\ullhdu a quu-hu i
ila\uuu. nue ia nfra dc uulul.ul e ;1; loa i un]mcn a3 l'is,ma en ol umm.a‘
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be porciona un m:porhmc suplcmemo ala c:fra de-veces que se hi' ganado el in-

H | kRt m\!uladn ames, :h. lm qumlm [m: I-nhr pagal o y icnéy xim? m!numu paca-
o il l'm eua rarbn,. Jos unpnnuu tchen
Inclnusc m el dcm-nmmdor nh. fa uf(m ‘e’ pnmuml e dos cangen fijes S et s

g - . '-ﬁl‘w(o q.lc >’ tm'ﬂmlu cn TN d.niﬁﬂtnhl ‘Ic mq-\ucu ql.e -lﬂ pm'.lm !I\dlh’t \\ ﬂum
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g.nln ey Juterés, s o
log Inpitteiions |

g F e AT
i

For LM Tuneg Mg ""‘t‘;?"l:;‘"’ "“ﬁ.‘?
e . Veres quc Evy lm g.madu ol intogdy = 7

sznoooo+54som sz4sooa

-5& vecEs.

et

Los cargos por ltl(tll‘l e \\'alkvr-Wllmn o !rcs pago: que tot:tllz:m 5-150(” -
(véme cuac!ro 32): La uulﬂlad bywta de; Ia c-mptcsa dlq)ou:grb!c Lm:a pag'.\r eslos 7
cargos es 5215 000, por lo que e mu:tés suio osti-cubierto 5.4 “veces. | Como el
promedio de la_indusiria ¢s silo 8 Veces, Ia (ompama estd culiriendo sus cargos
. por interds con un m:ugcn mnmnm de scga_-r_gt’l_:!gl_ Y:s sélo merece una pumu:cnén -
l'cgular Esta rason refuersa 1a tO!ldtlslun bawla en Ia T:lfuﬂ' de 12 deuda, en
cl sentido de gue la compaila cs prolmh!c 4ne e en[remc a algums dt[:cult:z—

RURIETY l'mulu'i rc(‘ul‘rlcmh) a l:u tleud.ls. )

il

! dienido h utilitlad. aules de los cargos h;m )or d toinl de éﬂos‘“'lmerés pagoy-
por arrenduniento, requisitos del fowdo dc amorulacmn “yel! mlpuuto réfacio-
uade con los pagos del fondo de amortizacion.? Esta razén mis inclusiva pro-

tcrcs. porque 1 ruumxc que pualcn mrﬂw pwhlcmas ﬂnanacros por la falta de

UL

- . ‘-' U.n I‘omlol-le :mmhnuén Nudrnl.h) dnatlzdaml‘me m- chafamlo l'J ey up [ugo am!:'!
y n«mnm p.ar: Hicjiridar |.n4 muslbn de:oly li.g:mqu Lo7; pagon bl . [und.o dc apus
-son deduables para el lnlpﬂtﬂﬂ sabre 12w, por iu que shebicn, p:l;,ar-c wn uulnhdﬂ des-

. pufs de dodwdin los impucvon. E.uu ugmha om cIeuo quc h mpresa dd-e uhluwr Lt |

Que- ke qucden a¢n s'zotm l.l ccx}adén grur:ral pan luHar- sa nuhd;u.t nc(mn; éma de. lq
uupunm [ ’ - . .
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e e by ity : ;
1'% N b sones e dnrcidaniento o b

L, s tle . .
cifm, y también e na pagar el inverds Bin 'll.i fumdo Je .unu'lum.

™ ., ielaed o) I
Proteccion de cargos fijos = utilichid divponible 2 pagar CUNROY ﬁjos

s ii];.,

utilidact bruta 4 renta de oficina

erey = renta 4 borbosode it i :lrlum

N $245 000 -+ €28 009
$45 000 + 528 000 + $33 313

- $273000
16 3 = 2.6 veccs. .
- - Promedio ('_f; la mdastria ‘= 1.0 \cces.‘ - )

"Los ¢ fiins de Walk i i .
e :;rgloi _ujlns de Walker-Wilson estin cubiertos 26 veces, frente a iin pro-
IO o 1} ) )
medio e.la indusria de 4 veees, Una ver mis, osto indica que Ia emprcs:.lp e
i : ;'J ur Ry = . . -
. 'cn na poricisn algo mas dehil qite T que preferirian |
yscnala adn mds ins dificultad , s Thoconre
] ultades que juobabiemente encontraria Thompson si

tratara de pedir inds dinero a préstamo.

Razones de actividad - o

N
m::,-:o,:;o?:‘::SP:S,:,T:::HE:Lm:i:‘ ton qu.(- eficienda emplen la empresa los

. A70NCS O 1 ol i
:!l::n::mu: I;‘ ii :vcni"m en s afiai cucntas ﬁ? :E;:Z c[(i: ‘f::iﬁi"ﬁl ::::: :(::dn:;?-
pumer ';iu;m; _icn::nf:t;::’b?:m?ims::sio;mue I.?s ventas y Ias distintas cuen-
\ ‘ o s .

mos en los siguientes _cnpimlns. es(el e en :'::.d;cl‘ ‘::1 I;*’jl‘:;“‘/ s?t::r:‘;ﬂ(:m‘o o

- 6. "Rotacion de inventarios

12 rotacion de inventari i
mtarios se deline it .
tarios como las ventas divididas entre oy inven-

Rotaci6n de inventarios = o . —

$3 000 000
Jinveniarie =

S = [0.veee

Promedio de ta industria = 9 veces.

La rotaci i
e d{:('l(ﬂ'.l dlc lq de Wal!.;cr-WHsou s¢ compara favarahlemente con, el pro-
| A industria, de 9 veces. Esto sugicre que la compaiifa no posce exi
tencias excesivas de invemarios; por supuen, lay existencins curmiv:{? mnc’it:
productivas y reprosentan una inversion con una tss e mililf:ld h:\j.n o nul:l.

Euta rotacid . . o
12 rotacian .de inventarios alta también robustece fa fe dde Thompmon en la
i

. . , .. . . . .

s mn::cme. Si ta rotacian hubiese sido Lada —quicd 8 6 1 veees—~ se hubiera
preguntudo i L : i i 3 I ‘
b Ruant sila EMPrEnd postia matetindes duiados w absletn gue reglimen
< o valen e predio dedarado. ' ‘

AMALI Y UL putatcavas

Kaoeny by ln-:lulcm:n et catindar vy aldiza Lo P ITVRPY PR BRPS STTRL VI TR

airera, T yentas son o les wering del meveadog st lis nventivins se
| ‘

i;sliu.:
Hevass al coue, ot sacle staeder, sere oy apropnde peas el cosie e Tieenes
wemdicdos, on dnoar de Tas ventis, en b numerador de G pormula. Sin embargo,
corpsjriladones Catabiecins e esieelisiions de vaseans piancieras, conm e X
Bradstrect, waan i vason Jdoovenos i i entatioy Hevaeko ab Gt Paaa vlacner
con la obienida por Phan & Ryadstreer, ©s nie- .

v sifva qoe immh comipayaEse
B potaedon de mventnios ton scblas o ! nue-

Loviria, [un Cotisig et SUL
meiador, como hadgines AL
El sepmdo problema veside ent of hecho de gue las ventas s¢ electian duran-
gue s cifra del inventario & de una fecha determai-
un inventrio nedio, catoutado anando

e toddo ol afio, pieninas
b, Esto Taeg qque sea 1acjor way
fon iveritaries inicial y final y dividiewdo cirive 2 §i s ha detenminadoe gque et
negodio de Lo e & altameite extacional, v st fue habide una fuerie ten-
destcin al alva o la baja en Jas ventds durante cl aio, & ownual electuar aste
ajuste aclativiauente senoille. Ninguna de ot condiciunes se vaifica pura
Walker-Wilwon; por tinto, para mantencr Ja” compurabilidad con los promalios
de Ia tudustria, Thompson no usé 1a cifra de iuventarivs medios.

&.

7. Peviody medio de cobro

El pericdo medio ie cobro, que o una medida de Ia volucion de Cucntas por
cobrar, s¢ calcula como sigue: Primero, las yeatas 3 crédito anuales se dividen
por 360 para hnlar las ventas diarias medias® segundo, las cuentas por cobrar
se dividen por las venias diarias para hatlar el nduero de ventay por dia in-
movilieadus en cuentas por cobrur. Esto s¢ define como ¢! periodo maedio de
cobro, porgue repretnia el tiempo medio gue debe esporar la empresa, despuds
de electuar una venta, para recibir efectivo. .

.

$3 000 &0

Ventas por dia = = 58333

cucntas por cobyar _ $200 000

= il
YT R

fas.

Periodo medio de cobro = .
velas por dia

Promedio de la industria = 20 dias.

Loy cilculos para Walker-Wilsuri muesiran un periodo wedio de cobro e 24
dins, ligeramenie mpm'.iur al promedio de ta indusiria, que o de 20 dins, Esta
yaron puede evaluane también por L cnndiciones on que la entprexa verkle sts
bienes. Por cjemplo, las comdiviones de vens de Walker Wilson exigen ¢l pago
a 20 alies, por T que o lmioalu de vohto de 28 din indica que Jos clicntes, chi
promadiop no pagnn s faciaras a tiempo, Si la tendeiicia en ¢l paindo de
gobre daranie oy Glidimos aios o sido 2 clevarse, en 1anto que b politica de crié-
“dite no i cabisdo, esta o ung vl atn-mas conchyente de que debien
aduoptinse mvdidin pavi acelenar el et e Ly cuentas por cubiar,

iy 305, wine

2 por conewliclad) d3 emmanidad Tinas ia g penesahimente $kE e Tatan
poteioe e ias ded ane phia lowy womo o presenie,
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!)::l.:c mencionine wn fnsrmnente S fque no Uriliz rasonces para el
murifishy e Ty gneotes pea colar <ol goadin de nivipfiehad, que cfadtlg b
; u:cm;n e tobinar segiin ¢l tiempo que han estivio siz fieidar, Kl cudro de
: © Waller-Wilson es ¢l siguicnte:

$adeid

Sareentoir el valor
de I coorntu {rdids}

tolul dr Inx curntas fur cobirar

[tly] L]

) 21-3 n :
’ 3i-45 . 15 i
&5 3

mis de 5 12

Toal 10

BEIRLCRREPPEL - PYSPIPI

e,

. Ef periodo de wohro Je 24 dias tiene mal prondatico comparado con el perio-
do de 20 dias, y el cuadio Je aitigliedad muestrn gue la CIMPresa se encuenira
ame graves problemas de cobro con algunas de sus cuentas. Cincuenta por 100
de ellas han vencido, muchas por mds de un mes. Otras son pagadas con bastan-
te prontitud, lo que hace que el promedio baje solo a 24 dias, pero ¢l cuadro
de antigledad muestra que este promedio es algo engaiigso.

TS

. " 8..Rotacidn de activos fijos
P La razén de ventas a activos fijos mide fa rotacion del activo de apital.

) e ventas
Rotacién de activo fijo =

$3 000 000
§1 300 000

Promedio de la industria = 5.0 veces.

active fijo = 2.3 veces.

P D

La rotacién de 2.3 veces de Walker-Wilson se compara Jdesfavorabilemente con ’
¢l promedio de la industria de 5 veces, lo gue indica quc la empresa no estd
usando st activo fijo a un porcentaje de eapacidad an alto como las otras em-
presas de la industria. Thompson debe recordar este hecho cuando sus [uncio-

~narios de-produccién pidan ‘fondos para nuevas inversiones de capital.

A P N YR

J

9. Rotaciun del aclivo lotal '

La razon de actividades [inales mide 1a rotacion de todo el active dr.; la em-
presa ~—se calcula dividiendo las ventas entre € activo toral, '

Rotacién del activo total ='

.

venias §3 000 000 1 )
= 5000000 = 5 veces,

Promedio de la industria == 2.0 veces.

activo total

i AomTme

La rotacidn del active total de WalkerWikon se encoenira my par debajo
del promedio de 3 industria. Simplomente, Ja companiia’ no ot producicndo
[ un rvolumen suficienie de negodio para la chantia de la {nversion en activos.

g

Thoedae e ey T e SR A

SRR T o h e R ST

AMHALIZE by w0l

T B sumbare peednlay,
o

“clinar en 634 por 100 (=0.04/0.6) ¢ aumentar los costos en 624 por 100 anres

" total de la empresad '

N . B TIPSl T 1o+ I SO0 Y

tiehen sumentinse las ventas o deben ennjeuarse algunus activos, o deben mtap

Razones de Incratividad

La lucrativididd ey ¢ resaltade neto de gy ndero de sionmas y decisinnes.
Las racones examinmias hasta ahora vevclan algunas cosas intercsantes acerca
de L tonma con que coopera B etpres, pero T asenes de aeratividad o 7
porcionan ruspuestas finales en cuauto a la eficiencia con que ostd sicndo admi-
nistrada la empresa.

10. Margen de utilidad sobre las venfas

Esta razdn, nlculaih divicfi;ndo la utiliad neta dﬁp'ués de iog impuestos
entre las ventas, de"la utilidad por délar de ventas,

R utilidad neta después e impuestos
Margen de utilidad = —- .
ventas

$120 000 i
= e 4 100.

$3 (00 000 por
Promedio de la industria = 5 por 100,

Al margen de utilided de Walker-\Wifson es algo inferior al promedio de 3
por 100 de la industria, lo que indica que Jos precios de venta de la empresa ton
relativainente Lajos o gue sus costos son relativamerie altos, 0 ambas cosas. Con
un margen sobre las ventas, despuds de los impuestas, de 4 por 100 y una tasa
impaositiva corporativa de 40 por 100, Jos precios de venta unitarios puaten de

de que la empresa sufra una pérdida toual. En general, los mirgenes de utilidad |
indican 1a magnitud del margen de proteccidén contra las pérdidas que resultan
de bajas de los precios o alias de los cosion.

1. Utilidad sobre activo total

L2 razdn Je la utilidad naa al active total mide la utilidad e la invcrsiétﬂ

+ Al cataotar Jz utilidad del activo total, es convenicnic a veces sumar el interdy 3 las uth “
lidades nevias despuds de ltas fmpuestos, para formar el numeradotr de la rardn. Esto se bana
en la teoria de que el activo o3 “proporcionade”™ por Jor acioniias ¥ lua acrcedores, y 13
rarén dibe wmadir fa producdvidad el active en proporcionar wtilidades 3 amnbag dlases de
intersionistus. No hemos hecho esto aqut por dos razones: (1) Para lay compadizy manulac
turcras osta adicidn o gencrabimente de pora bnportzncia, (3 Los prowmedios publivados que
W paia D comiparativar exchinyen §1 dnrends. Bl embaige, mids adelante, cuando 13- :
twates do los aorvisoy pribfices, adtdisrnes @0 damads, Esta ai6n o fmperianeis pata

hallar ¢l valor de al razdo de fas compaiifas de osavidos piblives, y I ragde mibada o B
fue s ea astmalbwnie pary oMas,
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Proniedio de 1a budoarin = 10 o 100,

La wtilittad que ha obtenido Walker-Wilon do G por 100 es muy inlerior al
poicentaje medio de la industria, yue es de 10. Esta wmia baja se dche af bajo
margen de atilidad sobre las ventas y a la baja rotacién del activo total.

w12, Utilided sobre el capital conteble
I..:e raron de fa wilidad ueta dapucs de los Aimpucsto.s al capital conable mide
12 tasa de utilidad de I invenicn de los accionistas. -

. ’ i
. il i 1
Uiilid bre el capital contable — utilidad ueta (}cspué: de los impuesics
- eapital contable

$120 000
$1000000 —

Promedio de 1z indusiria — 15 por 100,

12 por 100.

L2 wiilidad de 12 por 100 de Walker-Wilon e inferior al 15 por 100 de pro-
medie de la induseria, )

Raumen de las razonds

Las raconct iudividuales, quie v resumen en el cuadro’3-3, proporcionin a .
Thompson tma idea razonablemente buena de s principales fuerzas y debd

. lidaces de Walker-Wilson. Primero, 1a posicion de liquider de la compaiia es
“raconablemente buena —sus razones cortients Y vipida parecen ser satisfactorias
3¢ compann con los promedios de la industria. Segundo, las razones de apalan-
Qamicnto sugieren que la compania estd muy endcwdada. Con una raon de
deuda subsancialmente mayor que el promedio de la indusuia ¥-€On raco-
- nies dle proteccidn muy inferiores 2 1oy promedios dz la industria, e dudoso que
Walker-Wibon pudiera obtener mucha linanciacion adicional niediante deudas,
" exceplo en comdiciones retativamente desfavorables Aun s Thongeon pudiera
pedic prestado mis, al hacetlo someteria 2 1a cowpafits al peligro de {ala de
Pago ¥ quichia cin e} cavo de una baja ddei negociv.

Volviemdo a las rarones de Ia actividad, 1a voukiin de inventarios y el pe
riotlo metdio de tobro Indican que el active corrieme de Ty cospaiia od muy
equilibrado, pere.1a baja rotadion del active tijo mygicre yue la Yubido dewnn-
siada inversion en activo fijo. Fxia Laje votcion ded wive fijo siguitica, on
cfectn, que la campanin prabablemente” puhtia haber operado o una im‘)}m’
versidn en activo fijo. $i no s hubies hhio g Ivesion exeeiva en active

i . I T

., . B A ] m-?’,.'f.'!mf“".rif’ww M CES KL AT R e FHEX

Evaluavidn
Satifacioriz

dr s
indwslria

1.0 veots l:uen;

Promedio
.5 veon

- 50 po 100 33 por 100 Mals

- 2.3 veces
= 1.3 wveces

Cdlcwlo

3 %0000
§ oo

+§_aonom

3 W00

BE00ER

10,008

Cuadro 33
Activo corriente -

) Pasivo torrients

{Active corTiente — invemario)

Acitve towal
Urillad sntes de los

Dewds totsl
tapuenos mds gauos por laterés

Farmula para ¢l oflcule
‘Pasive corrienio

§

RysUMEN DEL AKALISIS DE LAS RAZONES PIKANCILRAS

"o

widea
1. Ripids, o prucbe
dei dcdo .
|1 Apalamam'rum

3. Deuda al activo total

Lig

1.

-

Saustcorbd 7 Lo

g..
a3

Mala

40 wern Ml
-] nm
£ veon

S por 100 Mala
10 por 100 Man
15 por 100 Maia

- 4 poi 100

w 54 vers BOwveres  Regular -
6 veren

- )5 vaces

X

8 mnam
13000, 060

‘s 5,000

argos 11joe
Venum
Inveniarios
Activo fijo
Venus
Activo tenal
Ventay
Acaivg total
© UtlVidad neta desputs e los impuesios ¢ 120,000
(‘..npiuiTunwl;lc

Ingreso dispanible

bt para hacer frente o los cargos fjos

c.:\lm por interés

Uiilidad neta Jderpués de los impucuas § 120000

RS &

B}os

M1, Actividad

fijo

9, Rowion ded active
toun)

IV, Lucratividad

sobre las veutas

}. Usilidad wobre ¢l
2civo Lol

12, Thitidad swobre ¢l
aapital routabis

i
3
:

6. Rouacion de invenearios
8. Retscidn del aciivo

-4, Veors que = gena
el interts

30 Margen w& wtilidad

. b Procecckon de

w‘h'-:.s,wman Ll - PR
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" tivamente débil estd siendo mqovada con gran rapides. " -~ :
El mérodo del andlisis de las tendencias s¢ ilustra en la figura 31, qnc muesira 3

as SIaRT
fifu, la compaiifa podria haber evitado porte de s fm.mnm-.u por nedio de -
devclas y tendifa ahora menenes pagos (e interds, Yan, aomeover, lubefa dido
Pk ruull.u!u micjores Fasones de apidancamiemo y proteccion. -

Ebmargen oo urilidid sabre Ly ventas e Bado, Lo oot b que Im mﬂm :

sar demnmsiade aflos o que tos precios son dewssizdo bajos, o ambas (osas. En
oue caso particilar, los precios Je venta estin de acuetds con los de otras cm-
presas; don altos costos son, en reatidml, 1a camsa del hajo naigen. Ademis, 1os

Salun costos pucdcn auibeine 2 1) slios cngos por depredacion, Y 2y ahm
" gastos Ue interds. A su ver, cstos costos son awr 1bmh!cs a la excesiva inversidn

en activo fijo.

Las wilidades sobre h invorsidn townl y d cnpual contable soa l:lmbsén in-
feriures al proMeiip de la intlusiria, Evoes resulados relativamente malos son
direciunente atribuities al bajo margen de wrifidad sohee las ¥cntas, que redute
¢l numeridor-de las razones, y 2 la excasiva inversidn, (s aimemtajel c!enomi-

Trader.

Anilisis de las lendcncsa: : -

Aunyue el anterios anahsn de razoues ofrcce un cuadro razonablemente bue-
no e la operacién de Walker-Wibson, es incompicio en un aspecto lmpoﬂamr
ignora la dinrension del lmpo. 1as rzones son I'owgnlhs instgrudneas cn un
tiempo determinado, jere pumle haber teirdeucias’ en’ movimico quie erosio-
nen n;mhnu:me ung posicion aciual rclativamente beena. lnverstmeme. wm
amilisis de las rarones en lok Gliifhos afios pucde sugerir que uma ptmddn rda-

una gnﬁra de las venias, la razdn qrients, l: vardm de la_déwda, la roaddn
del attivo {qo y I ~utitidad wbre ef . capidal mmhh: de Walker-Witon. Estas
tifras se comparan cdn Jos prometlun de 1s |mluur;:.1.'|s venias de Ia :mlustfh
linit_ovtagle aumcmanao Gmintamenie durante: todo d periodo, . 135 Facoiies
medlas de. ta. mtiustrm han sido relativamente cstables durame todo &L Asi,
a :lesqmcra tendencias ¢n las rarones de la compiifa se deben 2 sus contl{d(mu
interrias, y 0o 3 Tas inflluencias ambientalas que aféctdn 4 g Tas emprésas,’
Seguudo, & lamblén ‘evidente el detefioro de Ia situacion e, Walker-Wilson des-
de la siTueite de 1os dos Tundionarios principales. Antes v.Vl‘JGR Walker-Wilson
ciecin con mayor rapides que fa empresn media de In industria; sin embarg

“en o dos iltimes 2ffos ias ventas declinaren reatinente.
Ia pmmﬁn '3 hquulct e Walker-Wibon, medida por su FEsin corricute, ha

declinade umbtén en'los dus uhunq afios. Aunque la razdn sidlo cs loy l:--
mente inferior al proaedio de 1a ingpstria, 1a tendencia supicre yque. Imulc sur-
gir una oisis real “de tiquides dentrarde un aiio o dos, 2 nwnos quc e adpy\en_
maedidas correctivas inmoliatamente, : :
La Jinea de tendencia de la rardn de la deuxln muestra que- Wn!k.er-“'shon
vigiis mny de ceréa-Jav pricticas deila industria hasta 1968, en cuyo siio fa Ta-
700 1€ elevd un porcentaje de 19 Mmms por encima del promedio de 1a indus-

trit. Andlugamente, la rotacian del goivo fijo decling dwante 1968, aungque Jas,

1 — b Ay, - ' - -
1 . .
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ANAUSIS FiNANCIRO, PLANWICACIGH Y ConTROL o ANALISIS DS RAIONES . '

Ly diMMciga [LTH TR PR Qe T bt [ gy bun gt Ly L abiEe galelry [y
fado mucho duriate 1068 parz financiar una gran ca .
of equipe. Walker y Wilen invtentaron war oo capacidait adiclowa) paia Mo
i unvalumen adn Hayor de ventas y Hquidar T devdn con - fas altas uiti.
e enperadas, Sin smbargu,.su mnnerte g,

pasitn de la planta -y . . . : : I

Eleative
| 560020

peratic comlufer awme disminncion
de Ty ventas, enlugar de aun aumento, ¥ s esperada Aleas utilidades que
‘hutian de usane paraliguidar badeuds .o Hegarum, E1 anvilisis sugicrcque te. i
it raudat los bangueros cuamlo acomefaren # oy sehores Walkey y Wibon lu i
necevidad de . cambio: de administracisan oy

n

" Valorey
neQoLiadtee
180000 -

TR T e

i
Verisy

+ $3 000 009
A

a CHIpTesa,

qf“ld.dl' o ewrgas
ditenisos que no
gwialan) 3700 000_

Agtivo eatrmto {In.
(mivys tomblin paqushze

SISTEMA DE ANALISIS ‘FINANCIERO DE DU PONT

PO cobrer
8200 000

1 Cuenran

. . © i

0 *EL sistema de.andlisis Tinancierg de:Du Pont 'ha-alcanzado un am !

| .&Fmicnlo:en,'ln.infli:SIria -morteamericanay con ‘i, Une i
vidad yielimargen de wtilitlad:sobre ibas «wentas ¥ imnesey

entre -si_.nlasfn:oxtc\.pan.dewnnin.'-sr:la lucratividad sl i

del sistemna, smordilicada :a'_lgo.‘sc'cxpog:egen ila figura 3.2, i

iEn &l ilailo .terecho e 1a ifigora aparece Ja iranim e rotacidn: Esta sseccion ’ -

|

{

{

i

!

1
Rotagitn
1.9

i
divieio
antre
onke

plio:recono.
Ias rarones de aa

cen gudé foraey actvan
‘activoe. ILanaturalern

sloves, nepotiables, inventaiias, cuen:

. rlas,po:nc‘c‘abrar,y?dctiito)inum:tlo;'a'!.atﬁvo{l_ijo-.'da'la'5i:wc:"simmm.i!.llaswtmas'
“divididas;porila’invensia totalidan lasrotacian. e h;immk’m.iEIib‘tloSinpticr-

o o iellaifigura ‘expone‘el imargen <derunilidad. sobre Has venias, Tas partidas e

i gastos individudles mdsi bosiimpuesios sobre 1a rcnu.sc.rc.sun.dc.lasnﬂuasnnm .

b «produiirilnsmiili:lai!mneus:(leqmés de los:impuesios. ‘Las wuilidades eeas i
'.viélit}nszcmrciflas'.vcmamlau(el marren deatilidzilsobre bsiwvenias, (Cuandola

i "F3iNLderotadidn. U8l aciivacse ‘multiplica 'por. v margen: e .utitidad sebye; s

Lo ventas, €l protocto’ és'la, wiitivlag de'la iyversion ot ode la.cnpresa. . Estorpue.”

b deiverse‘en'las: idguientes Tormitas: - -

1nvarson wink

{active)

#2 000 0RO

1
]
| - - X 3 +
; n uesu:mlc,tqué:mmlufel'.amqmcmtmte v
t
I

b,
'

Utﬂn-b wore 1 inversidn 8 por 100

8120008 -
o
e

1 .
Lhilicsa Ao

towentas eoidicdag utilidag . y ) .- - . .
--;——--__.T... eyt e =-—‘-—-—‘.‘_._.,, Lt . - ..
INVersiin -¥emias L 1avemion * :
A

9T .-

Muhiplivaio
P& 32. Shuma’ Du Poor moditkado de el fRanciern.

Se vio que’la rotacion de Walker-Wilson cra (e 1’5 veces, en comparacidn
fon un promedio de'la industiia. tle 9 veces.. st wmargen -sohre- las ventas fue 4
“Tpor 100, con:parado con § por’190 de 1g im!usl'ria.'.\!t:hiph‘i:anilo Ja rotacién por
€l margen de. utitidagd produjo. una wilidad del activo igual ‘8-6 por 100, ws
.. - oy inferigr a}' 1¢.por 100 del promadio de a indusria. Para que Thowpson
. leve-de nueve a WalkerWilson al nivel. del resto ‘de 1a industria, debe esfor-
731 por impalaar. g margen de utilidat y s rotacitn del active total. Esti
diando &l gistems de Du Pomt podrﬁ obiener conocimientas Wiiley pana ou

]
ontre
Y]

porcantale de s
venan, 4 por 100
1

L]

Ganongias odmo

|;m ,
Alchod gt :

Gentas de -
-operacion
300 ORO

]
t

larea.

#D 400 000

3
Cacan wotaves |
$2880000°

r
Vanmtas

-Extensién ‘del sitema Du Pony: para incluiy et ‘apalancamiento

Ceptwalaciing

$2 560 000
5100 000

Irrpuetios
© 480 00D

Coanio ve o k.
vinchaog o[

WIS RS

Aungue'la utilidad de Walker-Wilsan sobre 1a inversis
= W0 por D ded promedio ‘de la indusiria,

nootal ey inferior al oo . ) "
€1 12 por 190 de uiitidad de 1a enipre R - - : .
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1 osabiae ¢ *I:x;nm! vantahle st ey Yiorwnonte Diderjog ol 1% jun B e i
medie deda smbostiia, S0 : l I’ o b
,_; o " Al pucde ilegar a3 oremne tinto el intetds solie ¢
{ p}.a cuma_;lc A pronediv de ta isddustria crando el interés solize ol activo
lu!.:'u tan inlevor al pomudio? 1 resprtesa es e Walker-Withon s guds
seedy gue el promedio de fa industria.

L, .. ' . , - .
| Sdie lamitad del active de Walker-Wilsom o fmanciada con capital contable;

» - + - - . -. Py J
za it st ooy por modio de dendas, Fuao sipmibiaa que wido o ¢ por I(K;
de utils activ s '

!c !l’.lf dad sobre of activy {que se caleula dopuds de deducir of interes sobre Ja
K I.ll(tf;j V3 2 parar a manos Jde los accionistas, por lo que su utilidad se eleva

consider ' ) i i ‘

p 5 'cmblc;m'me. La formula precisa para medir el efecto el apalancamiento

tnantcro on fas atilidades de los accionistas es 13 siguiente: '

. porcentaje de utilidad sobre c} €apital contable —

j“'-!"JJit,t s

Llsdl

(T}

.,;m;:’a,
"

i

t

porcentaje de utilidad sobre el activo
- porcentaje del activo financiado por e capital contable .

) . _ _porceniaje de wiilidad sobre el activo

LO — razin de ta deuda

El cilculo parz Walker-Wilson;

utitidad sobre ¢! ;apiul contable — M—- 0 por 100

_ [0-0% — ¢35 — = 1Tpor 100
L Cileulo del pramedio de la induseria:
- utilidad sobre ¢l cépilal coniable = ¥ por 100 = —-~——-----l° v 100 i
L0033 = ogr = 18 por 100

Esta fi Gt . 3
ﬁnmc{cir?:: it:ﬂunl pa raidemostrar tmo puede usarse el apalancamiento
ementar la tasa de urilida sob, i

] _ e el capital comables p

atmentar las utilidades sobre &) g a ] o amiento
) cipnual contable usando mids apal

e . ? M palancamiento
_dlm': \'u ll.:u:t que las rarones (e apalancamiemto se eleven mids y mds por en.
A 4¢ Ias normas de Ia industria. Los acrecdores se tesisten a esta tendencia
t ]

~pot lo gue hay limitaciones Sctd K ;
- mema of ne o} le auici 3 la_ p_-l:.-cuca. Adenuis, nuryor apalancamicite mw ' : : ‘total @ tas  tolal total contable® -
: Pucsto que ;S:g ‘:qu?\)lm ¥ perjudica con ello a los accionistas de Ia empresa e ven S Eoo
s sefior . i Ly : e ; T ; K
.. s, dependen total a A‘““}" y Wilson, viudas de 1oy [undadores de Ia emypre Todas fas emnpresas manufactureras 1.63% S65% 89T - Mo  B1%®m - -
s i almente del ingrevo de dsta para su sostenimiento 3¢ cncontra Hereules, Tnc. o
e Tprs . e r ks . B
S TN en wna posicitn particslarmente 'maia s Ia anpresa no hiciern hen {producios quimicos) 1 .3 >4 = -t
- 8u5 fompromiyos. En consecuencia, Thﬂ-m|mn hacla mal en ¢ cn.; oner a Safeway Stoves oo
apalancami . e o B tratar Jde usar e} detallista de comestibles B 18 .4 8 15.7
i (amicuto pata elevar mucho mis la wilidad sobwe ol capital conable (et )
. - T * Las cifras de esta colnmna pueden hallarse asi:
* Hav Hmifacin : . . . : R * ' . .
e nenmcats <o 6l spatam e SO, Ta Wilidn) e o Gpist nable ' : : utilidad a 3ctive tota)
2 de interis b 1a ‘1331 ancibiente solincoie s bowilided swtre o acine spets a fa fan v Uiilidad a capitsl contable = ekt asial ) -
s . , Wla, despuis e tomer preswentt Ja deducilalidad de : I — deuda activo total - -
paan ot inivrews. Todo ofe wneepto s e !Io Ao st lilad v impunta e Joe -
sl Al 3 . - . - . . » .
tetalizenin 3l galincamionts Lingncicro, P v ddestie en o apiite 10, quc e datien Fuentes: Moody's lnvestons Service; Frcsss Bulletins, : .
- - [ . . bu Reene PR P TYp P, Epp——— .
- : tet : hatslant Shd 4 T TR Pt e e, e e T L T ] hwﬁw.wn'wr- .
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TASAS 00 UTHIBAD EN INFERENTFS INTIOSTRIAN
¢Serfa nicjer tenee un margen de 5 por W0 solre ventas y una Fetaciin_del
active de dus deves, o un margen de 2 por 100 sobve Yas ventas y wng ratacion
de 5 veces? No hay diferencia alguna —¢n uno y otro casts Ia empaesa ticne un -

pmwmnfe de utilidhul e 10 por WK sabe 1a inversion. Realmente, mudos o
presas no disponende Fibernad para Jacer ta dlime de eleedidn propuesta en b
pregunta anterior, Segan Ia fdlote de su jnduin, Ja empesa debe operar won
Mis © menos active, y experinentard mw rotacion que dependerd de las ca-
racteristicas de su lnea particular de segoion Eu el ano de un digrinidor,
Jde [retas y vewdhuras freseas, ycsrmlu u otros Lienes pcrrrédcrm, L ;fu;u‘i"m
debe 30 alta —ada dia o eada doy dias serfa lo ideal. En contraste; algunas.
Knsas e nogocios requivren invenioucs considerables en adtive ijé o Liigus .
periotos de produccidn. Una compuilln que opera una planta hidvoclécnicn de ’
sarvicio pwiblivo, (on su considerable invension en presas y lineas de transnri-
sion, requiere una grap inversicn en sctive fijo; una compaiis constructor de
Larcos o aviones necesita un largo periodo de produccian, Takes compaiiias ne
cesariamente ticren una baja rotacion del activo, pere un margen de wiilidad
. correspondicntemienie mayor por fas ventas ) .
Si una cadena de tiondas de. comestibles tiene unma ala rotaidn, y uny em-
presa de prextuctes quimicos, <on su gian invension en activo fijo. tiene ina
bajz rotacidn, iesperaria wncd encoutrar diferencias en sus mirgenes e utilidad
sobre las venias? En peneral, si —la empresa de producios wndria un waigen
de utitidad considerablemente mayor para compemsar su menor roluicn, De
otro modo, ¢! negncio de comestibles scriz mucho mids hucrstive que et de
productos quimicos, la inversibu se canaliaria hacia Iz industria de comesii-
~bles y las utitidades en esta induistria dismiauirian Nasta €l panto en que la

Cuadro 34 T e T

T N - ..
ROTACION, MARCENES DE UTHJUAD ¥ UTILIDADFS SOBRE EL CATITAL
’ ‘ ONTALE, 1968 . o

Ventas ‘ Utilidad Deuda Utilidad )
g active Uiilidud g active aeclivo a capiial |
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tane ol anilidaed foery Ap ot by e 0 b obbenidy en B frchosty i } o e e g
quimica- T L . . N . . ’
i ' . s ) - . . : {a5ravar
v I skt vque el apihucanicuio debe e oo cuen ornda setron. . wod) onmyusaus »
siden By e de weiliitd sohre e} capitisl coatable, Silas enpresie de s ju. } Fusiaed opnig
cuserie denen wen atddidag slige mienor sobre o warivo o, prio haren uw ale {Hourand] afeq
slancanmicats linanviero ligevimenie imuiyor que b de otre industris, am. ; Ry op opoe g
. T N S ' . . . . H L I T
Iiry Citipsttes e CINLrCaits ]llll‘lk" "q;;ir AU lgrmir cogy '.l])l'v,\ullird:ml'.'n(c I ! ” ¢
mina g de utilicdied seby e el aapitil contables i {Hmusriou)
: ‘ H s ar 1 ey nic T H HQUIrI 21qeiu0d
Evton pumtes, QU son ety piva completr Ta Lomprrension .dcl n)u.}llsrs ! - [ mudes 501 spmsgy
de las rarones, se lsiran en el cadro 51 Aqui vemos cimo actdan mutua- 1 )
meate la sutacidn y los mirgenes de utiliclad pare producir distingas wilidades [ ‘:{';:::‘:?;ﬂ’,,
- - re . - - - * - y
salwe ek active y 1alicn cimo el apalancamiento linsncicro afecta 3 as uti- - g ® 23w 5040) wpnar
lidades sobre & eapital contzble, Se comparan Heveules, Ine, Saleway Stores ¥ - . sod}
- LA E . . . - N <. MUy
el promedio de todas las, empresas manufactureras. Hevevles. con sy grm in. e ;;.:':Jur: Ipqetu;
versien en utive lijo, s ve fue tiene v rotacion yelitivamente bajo, en wanto é 1w » ofif vrary
“que Safeway, una cadens tHpica de dicinlsy de canestibles, tene unn ruain muy (4 (ta50a] orempusegt
S - At T - -
alta de ventas 2 acitve. Nog obstante, Hepoules tetmina con aproximadamente 2 » )TN (oI
a misma tasa de uiilidad sobve ¢l active porque su alto marges Ge ulitidad ~ .
. selue Las vengas compema s bifa rotacidn. Temo Safeway como Hercules wsan § {rep)
- Y - . - vy - : - . CAQNT npouLy
.~ apalancamiento linaucieve paka ancrementar su utilidad solire el captial contable, .7 i
T b - e . - i “ - h
: — v % (earsn) olegaes
. s 2 7p op2u jepdny
‘ . FUENTES DE RAZONES COMPARATIVAS g = # 2w sy
-]
o o -3 = {t2328) nqi¥uss
En el andlisis de la Walker-Wilson ompany, se usaron [recucnlemente ta- v g ngeIx e pRiider
- - . . N . 1412
, tones medias de 1a industriv, ;Dénde pueden ohicneise tales promedios? A con- ] ahi i
_tinuacion se anuncian algunas fucntes importante. % {(Hmursicd) efogac |.
Lo . ol I IPOpnRuder ug
- O RN Lopepm
Dun & Bradityect : z FRRTn
>
: ) . o 2 [ fofrmasod) npdun
Probublemeéine, las raroues de 1a indus j rids conocitdas y usadas sean las = (mmo’;ia_ng‘nuq
comjiladas por Dun k Bradsreet, Inc. "Dun & Brad™ proporcionan ‘catorce O It o1 e apepaiy
, . . bl ’
rarenss calculadas para un gran numero (e lr!(!_\l!l_!‘!:ﬂ- En ef cuadro 3-5 apa- = (#ermsziod)
Tecen razones amuestras y ‘explicaciones. Los ditos compleios dan las catorce ra- 5 PRI fPhan saqes
C . - X . . KIprpA,
ronies, cont las variaciones itlercuartiles? paa 125 dineas de actividad comercial of s P
. v . . . i . H . T (tam)
* Lov factoies que hucen pasitle que lay émprias wmen iy apalancumicnto s uatan en Rl ”::,’;
- " - . - B rpLis >
fon Capittihm 10, £ v 42, §n embargn, puede decirse shoig aue &l facior primordial e " )
lavercee of apalancamicnio & 12 estubilidad de Ly venge, .
F las rarones mediang ¥ tuartil e fusran con w cjemplo. L3 rardn mediana dol adgive -
castivate a'la demla conicute le 19: fubicanter e Picras y atasorios pata avionen, comu 3 g—.
oMt on el cusdro 35, e 178 Piva oliener esta cifia, law ey el active cortiente 'é E §
: - . v n -
al prive (omviemiz para cwla una de lay 55 carpiesiy s dispusicion en uma serie gradiuacda, % ;.;g
ot ba 1artn oris alla en 12 BAte sipetior y ke mda haa ey i Infmion 1a vude e . 3ey
diang Jle 138 fue 12 13080 media cutie 11 pevien y T3 fferion 1o sasin de L6 e eqaee ] i3
“wrla ol el apior, fug we qusitg e b wiic que vomicnes en fa PAE wer ) oM '_'3'3 ]
e !i:n.i;g whajo (0 el e ke cutie ol extene MRS v g medianag, La aasdn de =
S 136 e aepodnts of cuaaiil mlevior, fue un cuagte e Ya disraaia Mbe qaimieanaon o
, -;.u:u-.iﬂi-:l:ic.-i ) H‘:ldh ine hagie anibg (o ¢} punio \m‘;}iu witie la mediong y 1y e iulmio-)-
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b:u:_:drns co sus etados linancieros. Loz 125 tipos de actividad romercial com.
prandon 71 cegariss de mag
- 27 dpeos de detedlistas, - .

Folirst Moviis faeciales

Ouo grupo de tniles razones pucde encontrarse en Staiement Studies, com-
pilndo y publicalo anualmente por Robert Morris Associates {(RMA), quc es la
. wsocinddon nadional de funcionarios de préstames bancarios. Estos son prome.

b relaciin con Jos préstamos concedidor Se hau calcutado 1) mames para §56
©7 0 lineas de negocion Las empresas representadas en la muestra tienden a ser Ias
matores y 1as miy fuevies financiéramente; por consiguicntc, los prumedios con-

iz, tenides en los estudios RAMA okecen una base de calidad relativantenze alta
pata la romparacion. Sin embargo, pora muchas indusirias Jou estudios RMA
calenlan ahorz razones para grupos de.empresa basadas en la cuantfa del activo

lotal para demostrar, cdmo varian las razones financieras segin la magnitad de
Ia emipresa. : : o

. . (. ‘
Informe financiera trimestral para corporacione; manvfactuveras

. mission (SEC) publicaron conjumamente datos trimestrales wbre Jas compaiifas
o manufactureras, Tanto ¢l balance general como el estado de pérdidas y ga-
nancias se Han” obtenido de una muestra sistemtica de corporaciones. Las infor.
mes e han publicade quizd seis meses después de obienense los datos Financie-

ros de las compudlas Contienen un.andlisis por grupos de industrin y por

. c}uuﬁ'a— del aciivo, 2l como estados financiercs en forma. de -razones {0 andH-
Pl s dd garr__u:‘m cosrin). Low informes de. la FTC y Ia SEC son una rica fueme
7. de informacibn 'y se usan frecuentementé para fines comparatives, .

Emnpresas in_di.:_n'du.‘,rx"

Los depariamentos de crédito de las empresas Individuales compllan razo-
ney [mannc_ras 'y promedios: {1) sobre sus clicnies parn jurgar su eapacidad para
Mcer (vente a sus obligaciones, y (2} sobire sus provecdores, con obieto de eva.
luar s rapacidxl financiern para cushpliv los contratos, Por ejemplo, of First

_National Bank of Chicago, compila informes semestrales sobre los datos finan
creras para compadia finoncieras. La National Cash Register Company recoge
.Utos pard gran bémero de lineas de ‘regocios, L

“Las asocinciones coamevcinles y lor contadores plbticas

;0 - Las rurones financieras de muchas industrias se compitan por asociaciones

.. - 'comercivles ¥ constituyen una importante fuente para ser consultnda por un
- gerente financicro en busca de datos comparatives. Adeinds, empresas de con-

G l;_thilu_l:\d evpecialinnias en ciertas lineas (por ejemplo, texifles o en tataderas)
- - vompiladn promedios de razones flnancieras para uso confldencial de sus clien-

, _ o . ’ ARAUSly tiHiAneIren, PEANINCACIOR ¥ CONipy

walactury y comirueelin, 30 tipes de nayoistas y

dios representatives basados en estados financicros recibides por los bancoy en

La Fottral Trade Commission (FYC) y la Serurities and Exchange Com-

TR g e ey g

. ANALII DE RALONES - ' T B Ql

“tes. Estos promedios son generalmemte los mejores obtenibles. Ademis de los
datin del balunce general, propardionan deiatlada inlmm;lf ifn m'lne,gawn de
operacidn, que permiten eloctuzr un andlisis informade de la eliciencia 'de lag -
empresas, '

- - - .. ) . . \ 3
USO DE RAZONES FINANCIERAS EN EL N N
"ANALISIS DEL CREDITO SR e L g

En este capitulo hémos expuesto una lista bhastarue larga de razones y hemos
visto lo que mide cala rasin. En ocasiones, serd innecesario ir mds alld de unos
pocos cdlculos para determinar que una empress se encuentra e buena o mala
situa.ion, pero con (recuencia el andlbis equivale a_una inves:igac_ié_n detec: -
tivewa -lo que una ruzdn no imlicard, punle indicarlo otra. También, una’s;
" relacidn vagainente sugerida por una razon puedeser costoborxda por oira, Par - 7
3108 MOLivos, puede ser util czleular alyunas razones Jdiferentes. -
Pevo €h NNCTOSTS SITUACIONES LNAs POty ¥320Nes MOy coltarin wada ja histo-
. ria. Pox._ejemplo, un gerente de crédita yue ticue un gran_nimero de factwas

en »u eaitorio-cada dia puede limitarse a tres razones vomo pruchas de sidl. -

.
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comprador potencinl de sus producios pagara prouto: 1) Puede usar la razén
conicnte o la rasin ripida para detenninar en qué grado estd abrumado su
comijwaclof patencial con su pasivo cornente. 2) Puede wsar T2 vaddu “de I
dewda al active total para determinar cudnwes de loz fondos propics del com- SR
prader potencial han sido invertidos en el negocio. Si los fondas det comprador” AR Y
potencial son reducidos, probablemcnte mnde &scno g cdpu.al de iabajo y & - i
probable que se retrise eu sus pagos. 3) Pucde usur cualyuiera de fas racones”
de lucratividad para averiguar si la.empresa tiete peripeciivas {zvorables o no.
Si e margen de utilidad es suficientemente alio, puede justificar ¢} riesgo de
tratar con un cliente de pagos lentos. “Las compaiias tucrativas es probable que
crerxcan y s& conviciian i on mecjores clientes en el futuro. Sin embargo, si e
- margen de utilidad es bajo con relacidn a otras firmas de la industiia, i ta
rardn corrienic es haja y si la razdn de la deuda es ahid, i gevene de crédito
probablemente no aprobari una veuts fue requitre uma extemicn del ertditat
" Por necesidad, €] gerente de avédito es algo mis gre un aloulailor y e fec
torde razenes financieras. Factores cualitutivos pucden selegar 2 segundo plane
el andlisis cuantitinivo. Las ("a.HT_tlJ:I.I"IIHS pegruleras, por ‘cjempla, al vénuder-a-Jos
csmioncros encueniran Niccuentemente que las razones (inancieras son -adversas
¥ que si basan sus decisiopes Gnicamenie en elfas no haria, vemds O, pifa‘to-
mar otro ejemplo, las utilidmles pueden haber sido bajog durame wi periodo,

G 207 -,

*'Be han el ténicas estadlsticas paia mweforar ol o dde 1arones en o) andlisis del o
dito, Ungp it tales progresos oo ¢l modets de aidlish discriminame ldeado por Edward -1
Aturan  (“Financial Ratios, Disriminant Analnls, and the Pradicdon of Corporatr Ban-
kruptey”. Journal of Finanee, XX sptivmbie 1958). En este modeto, Altuan ombina 3l

© gunas vasemes de diguider, apslancnnicato, 2uivided ¥ focaividad pars fiimar un tndke de
fa prohabilidad de une empecsa de ir 3 13 guicka, Su madeln piadijo mug bla'la qoichrs
PAr3 uno o dut ados en el fuiure, Pudeisos prever Gue s realivaping mis trabiapn sibie vetas
cuationen, ¥ ue aumentard ¢ 1o e 1donicas ostadistdeas va ot aedite ¥ otton tipas de ans-
deiv Linamcicwn, : .
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- . . o ANALISIS HNANCIFIO, PLANIFCACION Y CONDaoL = | _ ANALISIS Bt RAZONES
.3 t: . . v A i
Ixig i el chene tlllnl-luuif EAS Yud tung aido b, 'l v hay lnvlul.u'u\ y ]H\t‘\\L cli . : . ) h . - ) 5
IRINAT 13 caina de la dificoliad, un Lombre de addite tuede lesenr ,llnn!nr un OMIENTACIONEY PARA XL AN.‘\LIS!S DE LAS WALONIY . ,' )
oNty D"’-l L Lo decisiim ¢ v ! . :
o muunen de wtifid: rtl‘d; ““C:“]::";:’:jn‘!:T'“I('l\';"h“-( - ”‘:“‘““ tamliéa por BN anwitivis do Yag raconcs financieras capacita al gerente financiero pua apre-
: ¥ e NI s de veDLas el nle. :
mcsln una gian wtililivhad solne Tas sentiy, se m.“,imn e o s '”‘: ciar ¢l progrese de su CPLEs Y Juzgar (4TO GpRrece e b demds,’ L‘_\l!{'_‘-
pfs-mnn para asuieir dicatos de erédite yne siosuy warpe } ol e cialinente ante loy acdoniaa ¥y auvalores. El adnwsa y Y ey de Tazemcs .
dustencia, el gorse de. cidimadele rmaras : noe "l;O L il que s dependen de T nannales de ba industia y del tamadio y la antigicdad
o i ?l-““"“" C ' D qr 2 - -~
ciracer ¥ su capadidad de direccinn, v tas dedisione ;! Pt ‘tL chin ton s ©de kaempiesa Lus rasaues extudiandis en este capitalo de resumen con notuin
1 AR .
: deben basare en una deteninly considerncion de Lo o ”C CFE ”L‘J nl\tch;,cmcs . pata prandes [ manufacameras, donde tales razones putden obienierse, en - €
< E < nHhionnes de las velitas, by R . RO R ayroo P .
! Y lambtén de la empresa compuralora, el cundro 36, Fn la nuayoria de los tipos de audlisis ¢l gerente financiero no 7 L
i . necesite ntilizar ot Las razones que hemos indicado, Generalineine, sdlo son -
H ! necesarias unas pacas seleccionadss, Sin anbago, el gercite finanierp encone CoE
Lo . . USO DE RAZONES FINV ANCIERAS EN EL oo . .. wad winbién Gul hacer umlpdi amon:s de lcudencnas o comp:ar:xc:uncs con otrs E
A\,\L]Sh DE LOS VALORES . . . F empresas, o amba;. ) - - B E

|

3

l Es wmbica importante comprcndcr que para murhm tipos de dctmones Ias .
E rasoues financieras s6lo son un comicnzo. Proporcignan al gereme linancieso
i linanciero para buscar medios e mejorar la winadion de su empresa— y pava sdlo wna [fraccion de la inlomucidn que necesita par tomar ima detisién. Ea
E :\;cmler orédito. Pero este tipo e amilisis tambien ¢ 0l en el anilisis de Jos Ghina_ingancia, ¢ éxito del gereate financiere dcpende de s ;umo de 10&
i : valores. 0 en ¢l andlisis de los méritos de “nvension de acciones y ublipacionar. hombres.y de su. capacidad para prc\'gr :comeamlenlos futu.fos

|

i

i

I
:
i
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Hemos hecho destacar el wwo inteinc deb anilisis Gnanciero —por el gerente

7 Cuando se concentra la’ atencidu en el an.ﬂms e loy valores, 1 fuco principal o " : AR e e
e tonins g juwgar ol potenciat e, wifidadks 4 iga-phie de I empiesa. La C e ‘ ST N
Tiaatividad depende en gran parte de la eficiencia con que e dirigida 12 em- o ' T RI:'.SUMEN T ;
Presa; pueMe fue el amilisis finandicro jwoporciona indi ; " ' " ) :
cion t
E Gl para el andlisis de los valores, e 1 indicios de este factor, & El andlisis de Jas razoves, que re!aclona entre sl L:u p'aimdas el batance’ ge §
_ : . neral y del estado de pévdidas y ganancias, permite Aracar I3 historia de una :
: . : - o empresa ¥ evaluar su situacién presente. Este tipo de andlisis capacita ambién f
l T Cuadro 3.4 IR al gerente financiero para prever resccione de los inversionistas y acendora vy, -
! RESUMEN 07 RAZONES FIvanciERas v 0 con elle, obtiene buencs conecimicntus sobre cdmo e ruhable ue nan reu- i
: AS DE NFFFRENCIA PARA GRANDES 4 ?
! - ' L FEXIFRFSAS MANUFACTIRFRAS bndos sus intentos Je ndqmrn- [ondos, , R 3
[ : . . e ———, : - %
i 1 Liguide: . - o is0s bdsicos: " L ’ ’ A
l 1. Rasm cortiente . 2/i Tipos de raz : e R e o .
v, 2. Rarin ripida - _ o Ijl Las razones se clasilican en cuzueo upm bisicas: 1} liquidez, 2) zpalauutmcma i
1L r\p:lhnc.mucmo T - - 3] :u:m-nl:ul y 4} lucratividad. Los dates de Watker-Wilson \Ianu[utunng Com- -
3. Dewda a activo uml 40 por - 100 pany s¢ wsan para calewlar cada tipo de razdii "y méstear ‘cdmo s¢ hiace un and. ¥
. ; “;:;t:\ ql:';‘sc ha ganado el interés 8 veces Liss financicro_en la prictics, Puede calcuhrse un ndmero- cni ilimitado de 1
L s N -
i teceifn sle los cargos (ijos 4:veces S . razones, pero cn la prictica un mimére limitado de cada upo C suhuefue. . ¥
) - 1. Actividad ' e En eate eaphiulo se ostudian tas goce. razones m&s comupes, - ST wl. T 0 Tk
) 6. Ratacion de inveptarios L 9 veces. . T T T L L
o . - A - . - - - s - {
R 7. F‘crnodo Ijﬂtd_t:) dt_:__cobro . varia segun las - : Uso de razones o s _ ] .}
' : P candiciones del o ; - S : 3
. T ; oredite Una 1aedn no es un ndmero signilicative por si wismo, Debe compurarye con e ]
: 8. Rowacitn de activo fijo vard: . . . P _ . ; . . I
9. Rowrcion del activo fotal u algo para que pueda ser Gtil Las dos dases bibsicas de andlisis comparativos 1
-. - IV, Lucratividad . val i wn: ) andlisiy de tendencius, que supone el cilculo de razones de ung em- -§
g . ’ ' presa lz.ulu alar durante varios aios Y comparar lus rizoies con el tiompo prara f
1 Undihid neta sobre Vs 14 por 100 - : LY
13, Utitidad sobre activo w 1al A "IH' l\(llh\l.ll si L ctigarewe estd mcjorando o empeoniaxto, y 2) (unlpu.lnunc; N 4
! na AN . . -
L 12, Usilidad wal W02 por 100 vstas eprosin de T i industviag Estes des tipos de compariciuics se wome o
p sttt capital comtalile Pl nor 10 1 ‘»
; s . ; i . . bitan a menudo ea o chine de andhiat gratico thotiads eu a figwa 3.0, s
R T M R R N e e B - . } v
) . 7 ) ; e .-.,._-...‘ﬁ'-.:..‘. ,.-.. ST TR T et ey e, Ly L X f.
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AMNALISS HAANUILY, FlAILACIVY

CUMIRUL

St Py Popg '

Ll sivterma Du Pont mucstza que !a utilidad sobre la inversida depende de la

rotdidn y del margen de utilidad. E sistema se expiona generalmenie en forma.

de I siguiente reladidn.

Vet urilidad

utilidad

= e ..

El primer término, rotacion de la invernién, multiplicado por el margen e
utilidad es igual a 1a tasa de udlidad sobre Ia jnvenion, Las clases de acciones
estudindas en este capitule pueden wsmse para elecinar los canbios necesarios

en la rotacion y en el -margen de wiilidad, y mejorar asf Ia utilidad sobre la

s inversién,

Ei sistema- Du Puat puede emplearse pura abarear el apalapcamiento finan-
ciero ¥ examinar la forma con que se combinan la rotacian,'los mligenes de
veatas ¥ el apaluncamiento para sdetenminay ia tasa de utitidad soire el capital
contable, Para mostrar esta relucion se s 1a siguiente ecuaciéng

Porcentaje de utiidad sobre el capiial contable

porceniaje de utilidad sobre el activo.
1.0 — rain de Ia deuda R

La térmula es il para examinar Ia ferma con que puede usarse el equili-
brio financicro para inciementar Ta tasy de thilidad sobie ¢l capital contable,

Tasas de utilidad en difcrentcs industrias

~Eb extendido sivema Du Pont murestra por qué las empresas de diferentes
industrias —aunque tengan rotaciones, mirgenes de utilidad y rarones de la
deuda ampliamente diferentes— pueden terminar ton tasas de utiiidad sobre el
capital contable muy similares. En general, las empresas gue tratan con bienes
relativamenté perecederos se espria que obtengan altas rotaciones, pero bajos
mirgenes ile utilididd, "y las ‘empresas ‘tuyos-procesos -de -produccion-requieren

- grandes inversiones en activo fijo puede csperarse que Lengan bajas razoncs de

1otacidn, pero altes margenes Je utilidad,

PREGUINTAS

3L “Un dacema unifoume dde cuentas, inchiyendo formas ddénticar para balances genenale
y oados ddc pondidas y gananciay, soiiy un regnisito may raonable para que 1a SEC lo im-
porga 3 toda kis empresay de propicdad pablica™ Yisata ota afismacdn.

32 Faistcn cuatro grupos dv rarenss {inancician liguider, apalancamicnio, actividad y ju-
eratividal. El andlishs finamievo 1o cleetdan auafte tipm de analisas;
tas pob sporiacién, aciccdora a lurgu plate, v acealoie 8 cerg place,
u} ‘L\p!iquu Ta savmralesa dde cada tipo do yazon. .

) Explique 1o que le interesa n quda tipn de analisia,

fuiny rula gupo de analisias adoeptar o mismo enlogue, Lisho pava e} aadlisis finan-
ciernt -

gEUienies, i Lrsongs.

"‘.‘5‘.“1‘_’..’“‘#?'“"‘ b e e T

B L e [TV

LY XA

i
!

RS T E A BRSSOV S B YT Ay N A s o e, e

= e ez s e e mtn et g s e

AN, CAnn psede nuiTer i 0njEbTe e promeding de 1a imtmmn oo nmma pasa com-

Ah;-..... [

PAran lan barsien Liaticras e st cinpeia s thatis Selnatf

54 ¢Pm nué punlen formulzve pov adctantado noruar con Limites relativamenie bien d,c
finides pAT2 algunar Mo finandicms, por No para otrza? - .

[
15, gl‘or qué scben complemuniase o cilculos dc Ias raroncs financieras con miluu

las tenduncias?
3.6, ;Por qud wiia mis hnponaote bz cira de totacido de mw:ulum pan una ucnda. de
cumestibiles que para A negucio de repriacidn de niuﬁo?

7. sPucle toar una smpsesy ula alta razén corvichte ' wr capar adn dc prgar an fac-
turas? L . )

38, ,Fuede extendere o oncepto de analuu d.e razoney Minatulerds nl umpo del andlishs
4de 1las valorew? Rarone su tb[mma- . . a .

$9. "Cuznto mayor wa la tama de -atilidad sobee la Invenida, - wato mejr . ani - admmu- )
racian de la empresa” Es ciena cata afinnzciéa gana odas bas cmprtﬂi? ‘Explique
repucsta. Siotisocpa usted de 2 afinmacian, ofrena cjemplos de negocios en o3 yue podriz
no i LK.

srataria wited de medificar o due:n mmr Jda tasy dc ul:hdad

$-10. ,Qué factores
de una cmpreda: z) sobre et ativo, o b} sobie & czp-nl a:mabm oL -

%11, Lot m.'lrgcnu de urilidad y lTat tasas Je rotzcibn carim de un: Ind\lnm 3 oira ‘Qué
racteristicas de la industria cxplican estas variacono? Proporcions “algumi ejmplos con-
trastantes pava ilustrar su respuena, PR

18, ;Qué rclackdn peefairia uded, conio goronie linandiers: un margen de utilidad de
10 por 100 en una roiaciin del capital de 2, o un margen de utilidad de 25 por 10 v
una rotacién B capital de \? ¢Puede wsted cilar alpma empreia con wna relacidn similar
2 e Bldna?

- . - PROBLEMAS oo
Y

datus se tomaron de los eades financicros de Bnm Corporzlion coitey

31, Los signlentes ae

pondicutes at aile de calendario 17il. Las pormaay dadws @ continuscida on
la indusiria de oampacin de weiata.

—a}-Llene -las tazoncs para Baxter. -
b) Indiyue, pov mpancdn con las normas de B Indualna. Jou ervortn &N
adwininracidn reflcjados co csos cstados financieros,

Daxter c;nqptauinu
. Beolance gracral e
1! de diciembre de [971

Flevtivo $ &4 000 Cucntay por pagar $ 33000
Cuentas por cobnr 35000 Duocumientos pot pagat- (8 por 190) 44 000 -
Inventazio 165 000 Otro pasivo corriente 20
Tonl de gctivo corviente 3264 000 Taral del pasdvu cotricate $ 900
Adtive Bijo neto 12i 000 Detnla a lage plaze (6 por 100) 44 600
' I Capital comable 2#2 s}
Total del active $385 000 Total de dercihios sobre € active 3385 L3
 ~— — B
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ANALISIS HMANCIERD, PLANDHICACION ¥ CONTROA

Pravies Companiablon

Estade de plrdidzs y panawiss
(for «i aito terminada ¢f 31 de diciembee de [970-

“Wenta $55C 000
Costes de birney vendides ,
+Malcriales ' 3209 500
-t Alnede thr e - 132000
Catrbaccién, Jul y enorgla 1980
Mane de obra andirecta . 3O
Depreciacion 12 1Q_‘) 405 900
LUritidad Lrutz $144 100
Gastes ele renia 55 000
Gaum generaks ¥ administrativos £3 360 113 350
. Utilidad de operacita . XL
. Mewoa: gatto por inrercses Ly 2650
Utitidad neca antes de os impuestos 23100
. Menos: impucston federales sobre 1a renua H
Utilidad peta : . . $115% -
. . p——— s
»- Ratowes ~
.t
-~ Raén . . T Baxter . Nomma
stive corrienie : ’
e N 25 vectn
_ pasire twiticute R
venia -t
P — 99 veery
ins entarios v
. Peiindo malio de cobro -t 23 dias
N “nlu - [
—_— . - 13 veees
activo tutal L. . . .
atilidJd nsta .3
. . r 100
venlas . . N n e
- utilidad neta - : : . .8
DT . ) 100
active total ) por
utilidud ncta
. ' . - i 16.7 por 10D

capital contable

$2. Para un conjunio d¢ pares de compaffay meacionadas a cominuackén, dibuje una grafica
de las siguientes Tazones Fuancieras en los sicte iltimos 3fios. (Fslc problemaa toquicre faves-
_Ugacidn en 2 biblioteca. Loy datos pucdep obienere de inlonnes de compailias o de un ma-
nual de Inversidn como of Moodys {ndusiriale o ¢ Standnd & toor’s Tduirials)

Rarin corrienie

Deuda eetad a capital contable
\entas » activo taral

© CPetiole medio de cohro
Ventas 2 imventarin [roldcién e invrntaric)

Utitilad después e los gatgos fijs £ fpucsios g 'venlas .
Utilidad despeds de Jos satgo fijn ¢ bupuratos 2 capilal contahle
Castor d¢ operadidn 2 ventas

Razones:

wEas

H

R LN O S L S T S a KT R C oY -
’

ANAMNI S Wh et . . .

" eawerw? Rloieis y § hryater

Wowing y bLahived

. Sperry Rand ¢ lmermational Musineny Machines
Stzodard Uit of Rew Jersey y Sivndard O of Catilornia
Goeneral Fleceeic y Westinghiouse .

a) Compare las tendenciag on la wiilidad sobie el cplal contable en cada una de Ly dos

um}pmi:s del par que o3 usted anatiamda.
b) liklique fas rasoncy de Ju diferencia en las tendencizy de Ly tana de ulitidad solire €1 coa-

" pital comable sugdridas por s analisty de Ras tendencias eon o} tiompo,

83, Liene ol siguiente wndela de andlisis Du Ponl para un «onjunis dc pares Jde compafiiay
mencionado 3 continuarién, (Esie pmhlema—rtquic'le investigacidn en la bibliatea, Los datos
puaten olieneiw de informes anuales de compafiias & de un @anual de imagdn comoe o
Mocdy's Dnddusssials o Standard & Poor’s Industriabs. Los dasos scoogidos para ¢ probiema
32 son aplicables 3 coxe prohlema) .

. Gencral Mutors y Chiysler
Doving y Lockheed '
Eperry Rand ¢ Imemational Busineny Machine
Standard Ol of New Jeiney y Standand Oif of California
Cencral Electric y Welinghosse
Efective a ventas (potcentaje)
Periodo medio Je cobro (diag
Roatacidn de inventario (vects)
. ' Rowcidn del acine fijo neto
———pot 100 (vexesy -
. Total de sctivo de
o . opceaciim
. . Cxmios de opericidn »
‘enia (purcentaje)
Utilidad neta dntes de
cargms fijos e impustios
: s activo tolal (porcentafe)
- Uritida! neda despuds de.
carges [ijoa & impusitos

“Yentas & inversidn

de operacidn ———por 100

Utitidad wbee la
inversion

Uillidad » vetas  w———por 100-

SRERNIE

a} Undo Yos daton de loa afios mids tecientes, compare Iz wiilidad sobce la Inversién -pars
fas dos compafiba R

3) Indique raromes de las diferencias observadan em las taue de wiilidad sugevidas por d
anflisis Pt Punt. -

tdo recicntensnte de fa poscidn finawcicra cm extadn e deteriote de uno de s clientes,
Avden Posducts, Inc, por el l-“':l'.”‘“a de andlisiy de péuames on computadora reucnies
meate aloptulo por w banco. Bl hanco exige eqadon financleros ithnesirales —batancty ge-
nerales y estados de pindidas y ganancias— de calz ung de sus prindpales cliemies que piden
petstanios, Feta infornacidn o peiforada en farjetas y alimentsla 3 la computadond, la_cual
cateula lad razouncs claver pars cada chionte, teprecita graficamenie Jas tendendias en otus
sanmy y caupars la edadistiaa de cada compadiia con lae tarencs y tendencias matiag de otrar
cngrosas e miams Bndustiia, Sioana rasdit de cualguier compaitia & fntibionente ady
baja quic of promadio de 1z indudria, b compuiadeis hace constar este hedho, Tgnatnente,

349 Roger Ellint, viceprasidente 3 funcionsrie de préstamm de Usntiord Bank, fae, Bher-

* Buic casa ha shde womado de Fugene F. Beighaw, Timothy . Nanwl, Robuert T, Aubey
Stephen Lo Hawh, Caies iy Mavegerial Finewre (New Yorh: Hulr, Rigchart and Wissten,
buc. 1974), 3w num. & . .
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1
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b : ) CATITULO 4 T Qaewie et ’ ) . Crstne dirrrion o voriadies | H
1. . . i - »
Lo, ‘ ] Depreciacibn de planla y equipe . Mano e obrs de B fivniaa .
.}}_? : B . g Aquileres . , Materiales ;
i Plarieamieato de la utilidad | witicnos ' Comiziones g¢ wcras
i ! Sarlion del preson:t de investigecldn -i
} © Sueldus del persoral cjecutis '
j Gastus genetales de wficing L
. i e ' . © % Algunor df titos custor —pot eemplo, sucldas y gastor d¢ oficina— podi an mwdificarw 1 Gate - '
* Ex ORI CAPITULO ANTERIOR ¢ deraribio ef uso de las rasunecs en el andlivis finan. pados sin embacgy, by emprosis se muertran cauentes & Teducit €108 astos COmo FOPUCIE 3 i
cicro y s mostid i3 refacitn que existe entre Jas vazones bisicas. Una aciividad i fucsusciones teinporales en 12e ventas. -
LE im;mrmme de 1a adminivtraciGn fimapcicra s la revision continuea Jde oslas ra- . . 1‘.
R e . . = - \pnd a9 il .
fl oics para asegurar fue ningin aspecto de las operaciones vitales de la em. cidus. Los costos vatiables se supone que son 31,20 por unidad. Los Lostos tota
i prc*..a escapen al contro] —ese elemcnto clave et sisterea Je controles finan. ; les ascienden a $1.20, importe de los costos variables, por cada unidad zdicional ;
i cictos ideado pata elevar al miximo la eficiencia operativa se ewudia en el produud:: Se supone que Ja produccion se vende a $2 por unidad, por Yo que
I - N - - . .
€.l capitclo 5. Exisien afin otros instrumentos para ayudar al pereme {inanciera el ingiesa total se representd por una Hneo recta, que debe anmcn.nr t..m‘ tida
a it ¢l proceso e nlaneinniento y contrul. Das de cllos ~el analisis del punto en con la prosbicivn. ba pendienmte (o tma de ascenso) de 1a Miea de AT wial
11 ¢l que som ignales los ingresos y los gavos, gue o especiaimente Wil cuando e es uids empinula que li de la linea Jde costo total. Esty debe ser cierte, porque
{I+ »m=  comvidera-1a expamiin de la planta.y nugvas dedisiones swbre producios, y los N la empresa gana $2 de ingreso por cada §L20 sue paga por, mana e cbra y .
v . estados de fuemes y uvos de tos fomdos. que son una imporiante ayuda para m:wrulu, los costos viriables. ) N !
fi ] averiguar edme Lz empresa ha obtenido {c.mlog y ¢imo hau sido usades dichos Hasta ¢l punto de eyuilibrio de ingresos y gamn halhdo en fa :mersec{wn ;
4 .. fondes —se estudian en esie capm:k} ‘ de Ias lineas de ingreso wotal y costo toial, la empresa sufre péndictas. Des-
i ' . . pués de dicho punto, comienza a obtener wtilidades. La figura 4.1 imdica’ un
i ANALISIS DEL PUNTO EN EL QUE SON IGUALES punto de equilibrio a un nivel de ventas y costos de $100000 y un nivel de
'l LOS INCRESOS ¥ LOS GASTOS : produccién de 50 030 unidades. Pueden électuarse cilculos mids exacies ded pun- . ;
i - - . . :
b - . . . .
! El anilisis del punic en el que los ingresos y los pastos son iguales es bisica- Ingtesor ¢ pogens : E
i N X Condtes Ga iblar il :
! mente una téenica analitica para estudiar tas relacioney existentes entic los \
' . *
4 wortos {ijos, los costos variables ¥ las utilidades. Si tolos 10s costos de una ) uo}- . ’T . LN
! empresa fucran variables, el problana del volumen en ¢l pumo en que son ’ o
i igunlcs los ingresos y los gastos nunca se plantearfa, pero teniendo alguncs cos- ' T il Eded } ™o .
[ L .
| tos variables y otros I:Jm. ta emplcsa debie sufric pérdidas hitsta un volunen I - -t t
| deteuminado. Py
' El andlisis el punio de 1guahlad de ingresos y g\sto. es un enfoyue foimal o
i del plancamicnio de las utilidades basado en 1elaciones estableciday cntie cos !
- . ' ags . 160 :
! oy ¢ ingreson, Es um artificio para detevninar el poso cn gue las ventas cu- . r l
' ; bririn exnclamente los gastes totales, 5i 12 cmpresa desea evitar péididas, sus T . > Caas ’ - £
i .. ventas deben cubrir todos Jos costos’ —les que varfan divectamente con fa pro- . imp Tenabe
- N . "t - . - - ML o d
L= duccidn y los que no cambian cuando cambian los niveles de Ja produccion. | _ 00— e e o e et
e Los costas comprendidos en cada una de otas atepovias s¢ eshoran en In pd- .0[. }
75 gina o, | |
. - La naturaleza del andlisis del punto de ignakdad de ingresos y gasos e des : > ! Courma fims .
R . . Ve A AP . T
!‘_ . cribe en la figura 4.1, que es la grilica bidsica del pan de equitibrio de ine 1 ' ol
oo gresas ¥ gastos La gpidficy se representa con una hise unitinin, on la qute ¢l _ \ R . , . ,""!'
. volumen prodinide figura en el eje horizontal y los costos y ¢l ingloo se nilen e ) w W w6 20 100 2 aw -
cn ¢l eje verucl. l.ns, costoy {ijus de $10 040 se representan por una fnca hoe " st sous prEuciam ¥ v Bl Tes Imiles )

tironwals von iguales {fijos). cualquiera yue aca cl nimero de unidades roddu- : -
ig iijos), i Y & P . Fig. 4-1, Grilica del pumo de oquilibtic d2 iagcmes y. gasios,
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[; n _ ANALINS HNANCIERQ, PLANNILACION Y CONILOA FUATLEARIETIIS PE 1A BIIIAR . ST T ‘;E“i
[ Cuadra 4-1 ' fante Ll v rebiiones ano lineales, Poy eirmgde, ry tanaulde e e : E’"
t Hrt AINE Y PN TRE LAY GNMMATYy PROUTCIDIAY, TUS £ 07108 VARIART Y [ Imnl(‘n uhteneive sunwoios de s vertas s se tebaen Yin L) v e ellas, And- R
3 TOVALES, 103 CUSTON FLJOS, LOS 0yT0S WOTALES ¥ LD INGKESUS TOTALFS ! logunenie, estadios eniiiricos sugicr=n que €l costo variable medio por uniddad ' i .
f Tir -= = s EBEN) e i dosciomle en dierta amplituel de procduccidn, y tuegn danienze a cledatse. Eao 8
E%' Al Lhilcaloy i tanteos J supuesion s ilistian on b biggana 420 Aqui vernoy una regian de painbida en la o E-
.‘;“,, Totul Uiitiehed . que fas ventas son bajas, wna region de wdlidad (y una wilidad mixima), y T
Lnidades  de et (ot Tl Hefa : atta tegiin de pérdiho on givedt de praduccidn muy ks, "
i vendidas  variubles fijos dv contus Ventes {pirdida) i Auntque cl andlisis del punto de equilibrio de ingieos y gastos no lineal es i
: | intelectualmente atractivo, el andlisis lineal es probablemente mis apropiado ?
Falri] § 24000 $40 000 § 84000 § 40000 24 000) ' 1 oy
i 8, 43 000 & 000 £8 200 80000 ( 8209 . .
g 56 0% 59000 . 4000 100 090 109 £ = o
. €0 600 72 000 . W 112 000 120 000 . 8003 :J
BN SE L0 40 900 135 0G0 160 000 24 0 " "‘,;_
10G 009 129600 40 00 169 000 200 000 20 000 !’
120090 144 350 40 £00 184 000 230 000 56 000 ' logrewds y conos . N
. 143000 168 0 40 000 298 000 282 000 72 003 . Conon totales ‘
Lo o . S . reion 7 |
B. Solucidn algchraica al punto de equilibrio . L
1. Sc define la cantidud de equilibrio como cf volumen de produccién cuyo in- : ! . E
i greso o3 exactamente igual a los costos totales (costos fijos mds costos va- A "3
riablcs). o b 35 ] - e !:
' - 1 1 1
! 2. Sea: - L] | -
i P = precio de venra por unidad i t
‘. Q = cantidad producida y vendida | : §
i -
! F = costes {ijos { H
| ¥ = costos variablies por unidad : | A
I 1. Entonces: — & ; i i .. . :
i . Q‘D I H Coswos fljon oo 3
| P-QwF+Y7:'Q } T ] :
| P Q~-V-Q=F { | ! ot b
i QP -V = : | | -k
i F . —_ i | i : .
i Q= e A ¢l punio de equilibrio 0 Punto mis Uelildad Punto miés  Unidades
. . P~ ) bajo da mdzims sito oe producides 1
} . 4. Nustracién $40,000 ! *qulitbrio squilivilo ¥ vendices b-
| ’ =g -am 3
.
. t
= 50000 unidades . :
Fic. 4-2. Crifia no lineal del punto de equilibtio. i
e R . . 3ia: in de una Mwez trazada dewle ef origen hast to de la linea &l in-
; ; anteos, En la seccidn A del coa- Nata: B knga B 12 un puato €1
to de equilibrio por medio t'!Cl -‘lﬂF‘h” 0!;0” t dida o :c ios niveles de greso total mide el precio —ex decin, ingieso 1atslfunidades vendidas = precio— y una loea ;
e dro 4-1 se Wprtic.nlﬂﬂ relaciones de wtilidad y pritida para varios uy desde el aiigea hasta fa curva de w@sio total saide el st unitatio. Puede verse que el 4n. E
- ventas; en fa seccion B se electdan los cdlculos algehraicos, : gulu du la linea que s dlirige hacia la cutva de ingrea dedina csandor nos doplazamos H
hacia vordas meis aleas, ko cual significa que ¢} pieeio Iajs. Los cosios unitatios (cote tol! p».
Analisis no lincal del punto de t.‘qu'lli‘!fio amtadudes producdan) deding bista ¢ e X, pune de Lbgeitos Jeounta lnes tracsda ’ !
. dexde €1 origen havta 13 cunig ole costo tutal, }olurgo cumicnza 3 clevanse, 14
- En ¢l anilisis del punto de eyuilibrio, se supone gc}\u‘ralll!c:\te que hay re- Las pencicnnes de day dingdy de osto gl ¢ ingioao Todal miden vl (Ot Laargingl (ME) {
- lacienes lintules (linea recia). Esto complica fas cosas ligerncile, pevo €3 Las- ¥ &l bagres msngimal (MG popeaiaseale. Fu ool punto en que las posdicndss de hs -los v
. Lt . cuivas tutafor pon dguaies, M = ML, ¥ o anitidades alianiea un meaninte, bl
LT LA e A AT T e L L P L L T L RO B R R e s T LT REL MR LI B - - - e T - e e b —
- - ey R e e - ; T ¢ e o T T T T T TR RO "ﬂ"'?-f-»i","’
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prra el nee al que se destina. Lac grificas del punto (de m;ui-mu‘in‘ permiten
enincur iz atencién en lus elomentos claves:
Loz Agrique b grifices loesio ded poeie
duccidin eere hasta viveles de prodaccion muy altos, vingana pueom qoe bis
. use se interesarin ordinatiamente por lot extremus alto y baje, En otrasy paja-
Bras, Jos vstarios de ias gralieas del puito de epiilibrio se interesan realmenie
Csilo por un Cmargen relevamie”, y deatre de esle nargen Tus funciones liuea-
les son razenablemente procisas. ,

vty (uslin ﬁiu; ¥ ruston vaprm- .
e wlni!il:ri-: s dibujan ddesde o

Un ejemplo de anitisis del punto de equilibrio -

) EY andlists del punio de c.lmhhno de inpgresos Yy gustos pbtdﬁ usagee £n ties
formas difereniey, pero relacionadas: .

. Pucde uswse en las decisiones sobre nucvos productos: sDe qué magnitud
dabe ser el volumen de ventas de un nuevo producto para que la cipiesa He
gue al punto Jde equilibiio en el proyecta? Este tema se ilustra en esta »eeeion.
2. E} anilisis del punta de equilibrio puede wsarve para analizar un programa
de madeinization o auntomuiizacion, En este cuso; la empresa opera en una for-
ma mA mecanizady y automatizata, y substituye los costos variables par los
€o5L0s Iijc-s Es:e tema se estudia posterionnente en la seccion sobre “Efciencia
da ol)eracm'l . ' '
3. Eb aniliis del punto de equilibrio puede usarse pars et udiar los efectos de
unz expansién general en el nivel de operaciones. Este tema figura en la seccién
tituiaga “Punio de equilibrio baszdo en totales”,

Fi negocio de edicién de libros Je texto proporciona un buen ejemplo del
usa eficiente del analisty del punto de squilibrio para nuevas decsiones sobre
producloc. Para ilusirario, consideremos €l siguienre ejemplo hipotético de and-
lisis para un texte de un colegio supcnor. Los costos € ingresos se representan

i !a Gigura 4-3.

; Costos fijos

i . Edicidn § 300

- . : Tlustraciones 1000

E . Tiprgralia 3 oco ,
i . Toial de cosioy fijos 000 .

i . ., p=— ==

i

. : Coston variables por clemplar

Imprasidn vy encusdernacidn $110 N
Comisicncs 3 libreiiss . .00 ; ;
Comisioney a vendedore ., .5

1 Regalias parz el antot 1.0 !

F Costns gencrales y administratives =

OR Total de costos variables por ejemplar  § 4 BS ° ,
Yrecio de venta por ejemplar $10 00 .

Los costos tijos pueden estimarse con mucha pv eoisiom, los cosos v.mnh'lcs. -
- que se filan PoT contrato, pucden estimurse también con piochidn {y sen l S

nerls) Bl precio de venta ey variable. pero la compeieniia mantiene loy pre-

TS Gy ) SRS NRT el ke T e e e s .
{' . TR L T TIPL UL PR P PR T -»-pu.-.,_-w-w——.t-u;--

FLANEAMIENTD s A LasigAD ' e )
Irgreso v econon
tmiar de gblareny .
. 0ol Ingrasyy TS tates
300 -
200}
100 -
: Conos tijos
[ 1 L i 1 i 1 1 |
5000 10030 ISDW 20@ 250 EOW IS 40000
7 767 k
tUnidades producicas ¥ vendides ,'

Fic. 43, CrAGS 88t punte de oguilibrio pera vn libro de 1exto bipotético,

¢ios dentro de una variacién sulicientemente pequefia para ser riionable uma
curva de ingreso total lincal. Aplicando la féninula, vemos ue el \'olumen de
ventas en su punto de equilibrio ¢s de 7 767 ejemplarex
l.os editores conocen el madio del mercado tdial para un libro cetermina.
“la competencin®, ete. Con estos daios como base, ‘pueden estimar la posi-
blhd;ul e que un libra determinade alcance o supere el punto oo equilibrie.
Si la estimacion indica que no la aleanzard, e cditor puede onsiderar reducir
los costos e produccidn realizando menos ilustraciones y suprimicndo cextos
usanlo papel de calidad inferior, negociande con el- sutor swbre vegallas, elc

En este ncgocio particular —y especialmente para decisiones sobire un nuevo ”

producto en muchoy otios— el analisiy del punto de cqu:l:bno Imeal hs demos-
wrado ser oy iostrumemo il

Punio de equilibrio usado en 1otaley

El cilcudo de puntes de equilibrio Lasindose en ventas en dolzres. en lugar
de en unidides de produciidn, es frecuentemente G1il. 1a prindpal ventaja
de este método, gue se ilusra en of cundro 4.2, s que permite determinar un
punto general de cqullshnu de upa empresa que veude vatios productoy simi-

._l.ufs a distintos Jaceins. Ademids, el procedimicnto requicre un minimo de dda-

Wa, Silu st necositin wes vadorts veniss, costos iy oo vnialiben Lo
datos de ventny y costo ol se oblicoen Lwilmenie e infurnies so wales (e
cutparacioney ¥ de manuales de inversiin. Tan costoy totaics detun ticsthnune

thtubees ¢ componentas [ijoy y variables Las i;ri\.u;m.., Swigon fijos (""l"'

R R T R P R I T Y ek gy oae . '

B o ST S

9¢

-

Y ——
! FE

"

= v~

—TY Y

Ly

v A i A R Ny
: v :




pTE A TSR '

e e et S e R o :

8 T . - "
: { ' (- .
v : .)
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¢ Cuadio 4-2 v -
L — .
17 CALCULO DEL. PUNTO DE EQUILIBRIO NASADG 3N TOTALYS h | PSR
v . . 3 83°%5%
: EEaTaES “_—.‘. - S e e R - S, . - ] 5 g 22 Q ":-‘
: Punto de equilibrie . 1093} de costus fijos ) == "g -} H 5 317 e
F {volumen de ventas) - i wial e rostos vatiubio . %, 3¢° ? ; B § %‘
‘3 total de volumen de ventas ‘ . 1,"’ SAS § 5 8'3"' 8 §§§§§§
8 59§ 4{g . d58a Bl oa3ins
£ Procedimicnto \ o g % "ELy Y otntatata
{ . . . . : 2 =v3
E. Tomc c'ul:x!r!mcr cant.:daxl ¥ use los datos relacionados para determinar el punto X g o i 3 515:" - §§8§§§
i de cquilibrio, Por cjemplo, suponga tue v lhan protucido 20000 unidades y o 3 3§= § °°;$g°
| use los datos del cuadro 4-4: . . 3 ) 1= 188 2| BTERS
| ' $40 000 10 000 ) g \ 838
. Punto de equilibric =~ = ¥ = $!00uag . : 1® §= §§§§§§
i 324 000 0.4 ‘ 3 ’ 3| R3=38R
! _ S A ° F AR IS5
i : 10000 3.8 8 R 8 ¢ 3¢
< v - -
f Explicacién raronada B : 7] §°883%2
| En et - — g ¢ (53533
, - &0 el punto de equilibrio, las ventas (5) son iguales al costo fijo (FC) mis ’ % - - 2l egzgg :
i - r - 2l m =55«
; el cosio variable (FC): ) R : : .
: ¢ AN e =118 Y 515
{ . .. - - e
; . R = % - § 80: - =] E-
| 8= FC +VC. -0 . SAS : iz e ;.:5; 3 §§§§§§ &
i ) 2 Puesta que se supone que el precio de venta y el costo variable unitario son o H $:03 8} 282328 3
J constantes en ¢l antlisis del punio de cquilibrio, la razén VG5 es también i g 12 3 .‘:asg g
| constante y puede encontrarse en ¢l estado dle pérdidas y ganancias anual, E § 5353 : §§§§§§ [
{ 8. Camo el cosio variable es un porcentaje constante de lap ventas, la ecuacién . T8 §id §| 383333 2
i (41} puede escribirse 1ambién: : E gaé Y Saliaia -
| ' : 18 N HE
; §=FC LAY S S U S S 13] 555333 -
; - + = (%) 3 1. 1 o 8ggs3R -
‘ ; § 8 s & 8 % i ==
| v ' 2z % % 8 3t i o
i) :
Sm ——Z= en el punt ilibri K i 3 C3 3
- . !s‘_: pu .o de enuilibrio §. | S f.'% g % | § S 3_‘_, %ﬁ‘gg}}
% 7 B —
RSN : HERE §§§ 31| 88383
i ‘e § aTd:r - .3.,:;85
- 1t . £ 3! H 5 : “;:‘E z
ler, interds, depreciacion y gastos generales y administrativos) pueden tomarse R | 3 18 3 .'.5‘5 b et
del estado e pérdidas y ganancias. Finalmente, los costos varjables se calculan . ' ' % . | -‘E § 83 - o
deducicndo de los costos totales los costos fijos. . . 1% 5358 3| 833833
‘ _ | : $8¢  #ses3zg
Apalancamiento de.operacidn < X 18 $68 S .
' . » = _—
: El apalancamienio de aperacion refleja la extensibn con que los Tostos fijos § e S W AN, §é §§§tgé {
%€ usaf en Ly opetadiones, y el andliss del pumtg de eqitilibiio puede emplear- ) 3 i § § _2_ g 2 - 3? 298&?:3 “
: 3¢ para analizar €l grade de apalancamionto de opericion atcanzuda. B i —
. El sigmificado del prade de apalancumicato de operacion se ilustra claramen-

. e Vi figora 14 Se comparan’tres amppncas, A, ¥y L con diferene urmto

AR AL B RS e i e R T T + vatags ,.
o v Al R LR X TN IR T T O s, AT, - ~a - "
. SRR e T AT A v EIIAY B ca T, T AR by 3 S, Ak e B st L A T RO S
AFhdl L, T e L LLL ], Wi Iy ,
. - < 1 . oy B <
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Tard et e coabsidere e faoeed tpress A Hene v contetad e
we (u_um .qm cn sis opvumi\cs Usd cquipo autmaatiszada {concel cudl un
Enalire pmcde praducis poras o 1manghas i!n'n'l.lc- Al miupa costn de mana de

i
L)

J aproxipadisrenie cn Jaopsma extcesion gue I ciprea media de Lo ine
dinrin, La empieea B ticne costos ijos menares, pere niwese la lasa wayar
Jdooaumento de Jos costoy variabies deevta coprest compiindi con b enmijnesd
AL Sin ewbaigo, fa empresa B oaloana ol pmrii; de wpuilibiio en wn nivet in-
ferier de openaviunes que Tu empnésa AL Enoun iivel de pranbuiiin de -0 800

tiidadcs, la cmpu'u A pierde S8 U000, pero fu emprea B llega al pl'lllu de
eyuikibrio.

Por ol conusrio, T empresa G ticne lns costos hjns mids ¢levados, Estd alta-
pictie automaticada, y us: Costosas y rapiday maguiks que 1equicren muy poca
mane d2 obra por unidad producida. Con wl operacion, sus costos veriables se
elevan jermaments. A cawsa de lus alres contos penerales que resulum de cagos
asociedus ot fn costose magainatia, el punto de equilibzio de ja empresa C se
encucniia 2 maver abltura gue el de la empiesa A v ln empicsa Ik Pero cuando
- 12 empiesa C sleanaa su puito de eguiliono, sus utilidades aunentan con ma-
yoi rapidez gue las de las otras eripresas.

El apalancamicnio de operacion se detine mids predsamente como ta forma
con gue un cambio determinudo en el volumen alecta a tay utiridades. Para
esie objetu, wamus 1a siguiente definiciin: Ef grado de apalancamicnto de ope-
racign se define como el cambio purcentual en el ingrese de cperacivn que ve-
sulta de un cambio porcentual en unidades vendidus. Algebraicamente:

Grado de apalancamiento de operadidén =

porcentaje de cambio en el ingreso de operacidn
porcentaje de cambio en las vertas

Para 1a empresa A en la figura 44 el grado de apalancamienio de operacién en
19 000 unidades de produccidn es:
' ' wilidad A
—G
T _
$55 000 — $40000 516 Q00

Grado de OL, =

PLANEAMIENIO DE LA UTQ(0AD o ' "

2 B

M bia lnl‘ arlos aniea l il ‘-.u.- .Aymln woadoatan ol Rt wabes .l,. "l abares anaenia

-de wperacidn en cualquier nivel de produccin Qi

Grado de apalancamiealn e opcrar.'l'dn enel punto Qe ————- . &

HP - V)~ F

En este caso, P es el piecio unitario, ¥ es ¢l costo variable por umidad v F
son los costos fijus. Usando la ecuacidn 4-2, hallamos que ¢l grada de apalan.
camiento de operacion de la empresa A en 100 000 unidades de producciion es:

100 GOU($2.00 — §1.20)
100 000(52.00 — $1.20) — $40 000
_00 T
~ $a0000 205

OL‘ en 100000 unidades =

Por supuesio, los dos métodos puaden dar respucstas coherenies.

La ecuacidn 4-2 pucde aplicane tambicn a las empresus B y € Cuando se
hace esto, -encontramos que ¢l grado de apalancamients de operacing de B
empresa B en 100 000" unidades es 1.5 y of de Ia empresa C 2.5 Asi, para un
aumento <de volumen de 100 por 100, Ia anpresa € la compaiila con nmiayer
apalancamiemo de operacion, upenmcn\:u.a un aumento de Iz wtitilad de
250 por 100; en tatto que por la mismia ganancia de volumen de i00 pur 103,
la emmpresa B, que tiene el menor zpalancamiento, sélo abicadid un avawente
de fa utilidad de 150 por 100.

En resumen, ¢l cdicuto del grado de zpal.mc:nurcmo de operacidu muewra
algebraicamente el mismo cuadro que el que mostrs grtficamente la figura 44
—iue las utilidades de-la empresa C, compadia que tiene el mayor apulanca

miento de operacion, son mis sensibles a los cantbios en &) volunien de venias, .
- - ] . . -
micntray (ue las de la empresa B, que sélo tiene una pequefia cantidad de

apalancamicnto de operacidn, son rclativamente insensibles 2 los «ainbion en

Y la conadddn 4-2 se ohlione (umo sigus -

E cambio e la produccidn s define como AQ. Los caten fijos son cunstanees, pos Ly que
el canibio en 2 wilidsd €1 AQ (P — F). en donde P = precic poc unidad y ¥ = cosio va-
tiable por unidad. La utilided,inkcisl o8 Q{P - ) - P, pes to que el porormuaje de @dmbio
en 13 utilidad es: /

SR T A LT (T

e il

i

o 8 ATEEE SN e

x
e

T T,
- . b

e 1

)

iy
.
$40 000 $40 004 e
" 120000 — 100000 20 €09 : AL g
20000 — QP =V -F . &
100 600 100 000 N . ) : 7
0 El porconuje de camltiv en lu produtdidn & AQ(Q, por ia que la rarbn del cambio ¢n b i
'"’”Wﬂ utilidades al camblu en fa produccidn es ;
: 20 por 100 1 .l’:..'
— : _AQF - V‘ 3
Aquf, utilidad A es e} aumento de-wilidad: O es 1a c.mrid.td de produccién QF-N-F _ sgk-V) @ aP-¥ i .
aqQ. 7 - V) ~F a@ “HEFE<-WN-F H
en unidades, y .\Q ey e incremento de la produceidn, 3 z
PLI, J-'V\A- uvm;ﬂtﬁnﬂﬂ!wmﬂ PO 7 a2t s 3 VT PSP Ty wumm*wnma—-u-m Y AR Al o b e s e s WAiia 2% A " et i miieen ...__.1..:..-..- et "
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g el velunen, ba A'a.lziqr\.u Ao e prasdo Do e de spalioiosilonie, e ) Loyt s ¥ et

Ff: ' . encucntra onize los dos extrenios ® . (miles de dOinren]

E; ' ' w00~ : ——r

ﬁ_ Anilisic det punto de cquilinrig de ofective . o l‘d

o . . . : ! 180 }—

B Adoios die bnoeostos Tijos de Lo cmpresa son desembarbsos disiaios del etec ; S:_;‘f:f:.

E li\'n_ y durante un i:l,‘limh alpunas de oo il! RUTITY 1edear e uum o en o 1608- an ateciivol

’[; : b Lo grificn de punto de canitilnie Jdet L‘]ulun s ba cimpress ‘A, nacda

A e el supuesty de que 330005 de Tov costes Fras de B Bashadian agernion son 1 140 -

E: _ eagos por depredacion y, por wesiguicnie, vn desemibolw na en cicctivo, se -

b representa en b figana 455 Como oy desermbolsoy et activo 1o son sile §10000, 120 b

j el gt de cquilirio ded efective s¢ envueniva o FEA0 unkdades, en vee de t Porcian de

i en 50060 unidudes, que o ¢l punto de equititaio de Tos wtilidiedes, : - . 100 :as:.;i:\‘:::;.

i’ - ° E! anilisis del puni de equilibrio det efedtive no repreenia talmente Ias o Mexiive

P saliekas cle efective —pain o se Teguicte m mesupucsto de cledive, Poo el 80 Damembolia

i - sty del puine de eanidibiio del clodive s nil porgoe properdons un oo ’ :;“."::;..g

; dro de Ia cortiente de fondos procedente de Loy operaciones, Una empiesa po- 66 }-

! dria musf'nr en un nivel Je fo‘tu-s fHjon que ‘!“”‘_”_l"‘“‘ 1esnligdy ].é,d‘“h,,‘ - ’ Costo fljo 1otat

i rante pericdos de poce negucio, pern grandes milidades durine los perivdas . 49 P
prosperes. Sitos desembolyoy encfective son peueios, aun en periodos de e . Depraclacién
diddus, Lo enipresa podiia operar aun por enciug Jdel punta de equitibiio dey : e Punto de equilicria del efective .
efeciivo. Asi, as riesges de insolveaciz, en el ventido de incapicidad paa hueer’ ’ o ) T T T },_\
frenze a las ebligaciunes de electivo, serian peoseiius. Esto perimtite a una em- P o 10 20 30 4 S0 & I3 80 50 100
presa obtener utilidades inds elevadas mediante ia auomaticnion y el apalan. _ g;‘;:b"'”
caniicnto de operacion. Ynidedes producidas {miles) afecuve

. La acdiin emprendida por €} gobierun federal a principios de Ia decada de ) :

{ . ‘los seacmtas hizo posible yue lus empresas solicitaran mayoles reseivay para . I . '

depreciacion con tfi):cs ml:(mu\c)s Btio die por i1esuitado, :q,un la fig ump‘l 5, o Fre. 43, Anilitis del purto de equilibrio del electivo.

% reducir el gasto fijo en cfective (pera no el costo fijo 1atal). Con el punto de

‘ equitibrio de efectivo reducido, lay empresas rorteamericanas fueron inducitlas bién en Ia fijaién de precios, el contiol de los cowtos y otras decisivnes finan- |
.a emplear mayor apulancamientio de operacidn y, al hacerlo, aumentaron la cieras. Dero ticne limitaciones como guia para las acciones (e los geventes, t\;
cliciencia de I3 econumia nerteamericana, El analisis del punto de equilibrio linedh es especialmente deficiente en sus (S

N e . ey s - : inferenciss sobie Tus puosililiclades de venras dbe W empress, Toda grifica del

Limitaciones de} analisis dcl punto de cquiiibrie

putto de cquililnio se hasa on un precio de veat consianite. Por comsiguiente,

o ET andlisis del punio de equilibrio es 41l paura estudinr las relaciones exiy- i L qucw.;'@ '3‘"'"“} Lss I?‘h:b_ll.!li-ldn_ df..t_n_nhd.ul (("T ld,h.éguc:. p:c‘uos,_s'c B
b . tentgs entre el volumen, los precios y la estructura de loy costos; vy O3l tam. ! necesita toda uma sorie e giticas, una para cada paecio uy alternativa
b - ! pucde warse un analisis 1o tincal del punto de equilibrio,

)

. . J Con relacion a los costos, el amdlisia del punio de equitibrio también es ei;-
L El grado e :p-alanun‘nuno df.(?p(l:ltld'h' ey v lmn'.: del roncefng de rlmmul'.url Y. ciente —las u:lucwnc: indicidis por 1o g Afiea no se verifican para rodas 1as pro-
o3 por anto, g3 semejante a 13 conexida elasticidad dei precio enpucts en conomia, 1hcag, \ Cunsdo ntan b ent 1 Lot 4 rauin entey tea
ﬁ AL fque el apaluucanmicnto de oprraciédn o1 una clastiddul, varia sopin ol logar paiticalar de ducdione. Cuindo -l“".“-n i da ventay, ‘.J p -ll'lid ¥y uipo CM\.(.n "y
ook 1a prafica de equilibrio que se omidere, Por ejemplo, en thumines de nnosiras cmpresas ey Jajun asu plena capa idadt, ¥ tuno osta situation come el wso de mids obreros
3 ! trativas, ¢l grado de apalumcamicwio de aperdcidn esti mia «ioane 31 puale de onuilibtic, y haras exua de tabaju hacen gue los custos variables se cleven vipidamente,

-; en el que un @mbio muy poqueto oo ol volamen putte gasdugic un Bvcnwne ey praute - Se nccesita 1l t'ti‘liilu ¥ ll!“]lnlﬂ'il'ill de 1 i‘ldlll'.l, 1o que incrementa loy o803

P . en el poreniaje de utitidades simplancnte potque Ty utifidades b se aprovimun @ wse fijos, Finabuente, ca un periedo Jdeterminade’ loy prodtos yeedidos per la
Yo cerca deb punin de equilituiu. ' . Lot cuntite o | alidid v 1 smtidad Tales cainbi -n los

= * La naturalesa e la dtpsuutrl‘n‘ O i drsanbuleg ||nlm|u el efotive w unpiiva n Einpres ('l'l.-lll Han & cuau t_: A b calithid Yy ‘1 cintulia, "“." CHpngs on ”

: i-rou 5 ode pie do pigine de cdue tapaule pmaluctu: tli”li}t::l ool vl Yt [ !k‘lldlcnlc de, b dunoidn ded costa, El

T Sl e N T I e e, t BT R T v i s e 4T G b £ D0 W Tt AMBAOMAILCA BTV 1T fur 54 st b b e e s em e B et b e f P taTier & reien e te e et m A s o o oo st vt o L
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SMCOs neeesittios parn B precke v wioptar dedisiones linan-

Lidhdy, Sin embatgo, antes Je formular JRiciey Tinales oy necrtio efectuur un

wiilisis nds dezllade, que incluya quizd el undbisiv wo lueal,

FUENTES Y USOS DEL ESTADO DE FONDOS

Las fucntes ¥ oo won el extaddo de foudas constitiyen une de los st
meiztos anzHticos mis dtiles pura el priente {in.lnciern'. I uhjc"(‘; Ilr:’;t:i:::“:‘l\c';
eado de fondos es indicar, :1].-‘;_,»:'mdb>e en tina base histarict, e Jdinde Pro-
cedia el efectivo v coma se us.

Cuando una empresa solicita un péstamo, una de fus principales pregunias
que formula el Tunciomnio huncio es; (Qué ha hechg la empiesy con el*di
o que tenia? Esta progisa n contesta el estado de fncutes Y u0s. La infur-

Macm _qnc mopordony ]m':‘h: inchicar fque ia cmpresa estd obtengendy progre-

" 803 O que surgen problenias,

Anitisis practico de las fuentes y usos

Para elaborar el estado de {uentes y w03, 12 tabulan primero los cambios en

las partidas del balance general de un afio 2 otro. Cada cambio ocurrido en el

Cuvadro 4.3

. Dattas Franitizern anp CresicaL Conpany
BALANCES GENERALES COMPARATIVUS ¥ FUENTES Y USOS pE Los FONDOS
En wmillones de dolares

. . . 12{31169 1231770 Fuentes Usas
Electivo ' : '
Vajores negociables ,g : 1: ,ltsl
Cunntas por cebrar netas i 15 F O 38
Invamtarios -] 0 5
Active lijo hruto 150 1%0 0
Aenny; Reserva para depreciacién® ’ (49 (50) i
Adtive fijo ncto 11 130
Total el activo T $200
Cuentas por pagar ﬁ : S__—S i
Dacumentos por pagar ) 15 10 5
Owro pasive corriente 10 4 4
Dewda a targo plazo 8 10
Acciones paeferentes 12 14 -
Acctones eotmunes 50 - 50 — -
Utilidades retenidas ' 0 a 10 -
l1c:cchos tutales sobre el activo §185 3200 39 3

= . =39 s 1

. ‘2 GErn R
- :; rc:ﬂl\:: para depreciacidn s realmente una cuena el pasiva, aunyue
ar o S H N 3 . o
P en el ladu irquierdo del balsnce genaral, Notese que e deduce, ng se
wmi, Cusndo se hulla el total de lu colunna,

PR B R L T R T o b Tl

~

AR (L el 8, AT Yiada e paa

PANIAMIENTO DE LA GIIIDAD N ) -
. Cuadro 4-4 X -

Dartas FertiLizer ann Cuevcan Corvpasy

t EstADU DE FUENTES ¥ USDS DY 1.05 FONDOS, 1970°

En milfones de Jilares

Contidud Purcentnje

Usos

Expansion del activo fijo bruto 0 6.2
Invansidn en invemario 5 0.2
Awnenta de fas cucnias por cabrar 5 10.2
Retluccion de tos documentos por pagar 5 19.2
Reduccim abe las cuentas por pagar __: __3.3
Yol Jde use de fondos - : - o 100 0
t—3% _—

Fucntey .
Auincnee de la dewla a largo plaze $10 0.4
Asnmento de day uiilidades retenidas 10 2.4
Desernbolso por depreciaciin no en elective 10 .4
Vewta de valeres nepociables 10 x.4
Reduccian de las tenencias de efectivo s 19.2
Aunienio de o{ras pilSi\'D! _f -_S._z
Fuente toial e fondos $49 103.9
Ei——1 _

balance general se clasifica como una fuente de fondos o un uso de fondos, we-
gun el siguiente cuadro:

Fuente de fondos: (1) disminucién de la pattida de activo. o () aumenta de .

1a partida (e pasiva.

Uso de fondos: {1} aumenio de la partida de active, o (2) disminucion de

la partida de pasivo.

Una ilustracion del andlisis p'r:iclico de las fuentes y usos de los fondes por
el garente financieio aparece en los cuadros 4-3 y 44 para la Dallas Fertilizer
and Chemical Company,

Dallas ebtuve fondos reduciende los saldos de eledtivo, vendiendo valores
negecinbles, annentando olos p:nivos corricndes, focurriendo en dewla a laroo
plare y por utilidades retenidas. El ol de fondes obtenido de evtas fuentes
fuc $1Y millones. Se acumuluron $10 witlones mids por un aumento e Ia reser-
va para (lcprcrin(if‘m. El gasto pov dc:plcti;urir'm no prmlnrc, LT mizno, efec-
tivo, pero vy un descinbola gue no se cansidara de electiva, Puesto que se de-
(luju tle Juy ingresoy parn ebiener o cifra de awtilidades rewenidas, debe agregarse

* de nucvo como {nente de fondos en el andlisis ¢le la corriente de efectivo.s

*Tratay ta deprerincidn como Tuente de fomios e GifiGE para e estudianies y justitica
e exphicacion. Cunvidhicre o optada de péadiday ¥ gassancias oodowsale Je P de Pralas
Supdugaow que b veutss son al centade v que ko tos costas (eveepre Ja depreciicidng y
los Imputads o pragab thaanic 3} peviedo.
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3% . ANALISIS FINANCIIRO, PLANIFICACION Y CONTROL

1w Luvsses teadabos wfe Lnnbon ava fonlin, Jrrera 1 anllhan s Fata cantibaab
se ust pora financiar un inceemento de Jas cuentay par cohica, para adquoirie
inventarioe v active tige, y pira redudr Yoo dosunentos por pagat, Datlas Cne.
mical obtuva weg unlidad netr de $E illone, en 950y pagd 37 millones en

o

12,78 . . Py N . . M < H N
divislendos, e o que by arilid stey peienidas de 310 niliones conbinmnan com.

pfcg:n:ncm;‘ Ia coemta de superivin,

sQué dive ¢l gerense Huancicio wlne este estirdo de taemtes ¥ usn (e dog
fordon? Lo ddiee que la phnta fue ampliada y gue se mh]uhimu.-] actives fijos
pov 330 milivies Bos Dnentatios y 1as valotes por cobrar netos 1anthiéen aumen.

taren al incrumentase Ls ventas, Fa engnesa necesita femdos pava satislacer

las deminulan de aapital de tabajo y active fijo,

Antctiormente, Dallas habda linandade su ciocimiente medine orétito ban-
cario {ilocumentos por pagav). o el presente periodo de aecimiento, Ja geren.
cia dedidin ohtener dena financiacidn de fuentes permanentes {deadn a larpe
plazo). (Jh.unu l.mslml.!e deada a targo plao no solo para Tinanciar algo del
avmento del aciive, sine también para Lguidar paree de su crddite bancario
Y redudiv I;1\ cucntas por pagar. Adomds de la dewda a larga plaso, s¢ adyui.
rieron fondes de fas uttlidades retenidas v de los a5 s e Lacia ar-
e, la anpiess habia estado :u'unmlnm‘,;) \'t:i!lmcq :nr;-:n?i:r:!rﬂ:"]:l::::“lc'm'f‘" :\P‘"

" previsidn de
este programa de expansion, y oestos valures g vendicron pma pagar los edifi-
cios y el equijo nucvos. Finalimente, < habia acumadado electivo en exceso de
fus uecesidtades de la empresay lue tambidn vedicido,

Este cjemplo ilusra ciimo el enfoque priictivo del gerente {inunciern a las
fuentes y usos pacde olvecerie un cuadio bastante completo de operaciones re-
cientes. Tal enfoque nu se deticne en detalics. Puesia que los ajustes refinados
seneralmente ascientden a maendy de 4 6 5 por 104 e dns camtidadey toralés, el
gerente financiero puede onitirlos y ain obtemndrd una buewa perspectiva de la
corricnie de fondos en su compaiiia,

Fuentes pro forma y usos de los fondos

Un estado pra forma n prayectado, de fuentes y usos de los fondos puede ela-
borarse también para mosrar <dmo planea una empresa adyuirir y emplear

ventas
Contos, exclugendn la depreciacidn
Depreciacidn

Utitidad antes de 1os impucuos
Irnpucsion

Utitichad después de ton impuesios

Prescindicndo de cualesquicra pustibles cambios oo fas cnemay deb hadune geneial, geudnio
elective 3¢ obtuvo de lat optracones para financiar ta anervy inversidu, pagar la deuda, ete?
La fospuesia o 522 millones, suma de has atitichndes deipuds e los bnpuestos maa fa depre:
ciacibn. Por supucle, en €l no 103l w produjCron vifos 3conietimgntoy goe dictan por
rouiteds una ilra Silerenie pata ¢l toral e Juenter ofc londos Sk cataigo, ese ejemplo
mucstis 12 rardn de que la depreciatidn g8 una fusnie de fomdui, '

L T T S ey RSP S et S T PRI R DU

)
JLANEAMENTO DE LA UTIIDAD .
Lotdens sbiianae 2 fuaio g shiohs Tutusen, Fap o1 sigedome capdiet, Fatirbiagaeg b

I;mnoﬂir_:\(i"-n financicra que siipone 1 getciminacion de veuun futwas, et 1k
el det active necesario pava produdcy dichas vestis (el bulo irgquittile del pio
yeerado deadance geterally Lo tovmnz gon e aficha artive wid faadcide (hdo
deresho del balamee pencial proyertidal, Dados ¢l halure genoul moyeitado,
y datus prn)c(l:nlm qnm|:!rn|rm:u'im sahre g:ul:rmius. dividendos y «lep!uia-
ciom, of porene finandiero puede clabotar un evado pro torma de fuentes v
mas e fundes para yesumir las upcrncioucs pl‘t\)t(‘l.ulu; de su empre:a en el
hovisnue de planeamiento. Tal estadu ey ohviamente de mucho interéy para los

prestamistas y tambica para la gevencia de la empiesa.

RESUMEN

En eoste capltulo se analizan dos importaute instrumentes financieras, el and-
Lisis el prnio de cquilibrio de ingyesos y gastos y tos extaddos e furntcs y usos
dr fendss, y un’concepto clave, ¢l del apasiuncamicnlo ds nprvacion,

Analisis det punto de equilibrio

El anilisis del punto de equitibria es un método e relacionar los coston {ijos,
tos comos variables y los fugiesos totales para mostear el nivel de ventix gue
debe alennzavse para que la empresa opere cotl una utitiiud, El anilisis puede
Lasaise en el nimera de unidades producidis a en el tatal de vemas en dolmes
Pucde ware tambicn parn wda a compaiia o para un producto o divivian
partivihai, Addemids, o peequeiioy, matificacignes, el andlisis de) punto de eqgui-
lilrio pugde expesdisg con una bine de efective, en Tugar de con una ole wiilic
dad. Ordinarinmente, el amilisis del punto de equitibrio se efeciia con una bawe
lineal o en linea recta. Pero esto no o necesario —el andlisis det puuto e
equilibrio no lingal e factible y a veces conveniente,

Apalancamiento de operacién

Se define ¢l apalancamiento de operacidn como ¢l grado con que & usan los
costos fijos en L opevaciones. El grado de apalnncamienta de opeiacicn, deli-
nide tomo el cumbio porcentual en el ingreso de operavion que resubta de vn
1l(.-iennin_ndn camhia pmu:nuull en las midades vendidas, i))‘npm'cionﬂ una me-
dida predisa de cu.lmo.np:zl:mr:unicmn de operaciin ohtiene una anprod. Et
anitisis el punto de equilibrio ofrece una representacidn grafica de los electos
que praxducen en las utitiddades los cambios en las ventas; of grado de apalanca-
miento de operacion presenti el mismo cuatho en términe algebiaicos

Estado de fucutes y usos de los [ondos

El estada de fuentes y was de los fondos indica de dande procedid ¢t elec
tivo y coma se v, Cuamdo um empresa daca tonie prestido fomlos, var de
fas primeras preganisa gue foruuds el fundionario de crddite oo “gQué ha
hecho e cnpress os el divevo que enlad” Esta pregunta lu conlosia ¢l esudo
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