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Consideracion

Como una rama de la Administracion y las Finanzas, la administracion
financiera aporta una serie de técnicas tendientes al manejo eficiente de los
recursos monetarios de las empresas. Es claro que la funcion del administrador
ademas de manejar el aspecto financiero, es precisamente la de administrar
todos los recursos (humano, material, tecnoldgico y financiero), ya que
mediante la gestion eficiente la empresa podra alcanzar los prop()sitos que
persigue y que se definen en su razon de ser y hacia donde quleren llegar,
refiriéndonos especificamente a la mision y vision de la organizacion.

Con esta consideracion, Administracion Financiera I es una primera
invitacion al estudio de la administracion y las finanzas, con un enfoque muy
basico para que el alumno, que empieza a cursar los primeros semestres de su
formacion académica, pueda irse adentrando al campo del conocimiento que
un administrador en el ejercicio profesional debe tener, esto es, conocimientos
sobre el proceso administrativo, conocer el valor del dinero en el tiempo y el
analisis de la informacion financiera, entre otros campos de accion del
administrador financiero.

Esta obra se pone a su consideracion, sin pretender con ello generar
mayor conocimiento que el ya existente. La recopilacion de la informacion
que integra cada capitulo no es producto de investigacion como tal, desde
luego que no es evidencia empirica que busque replicar alguna teoria, todo
parte de la revision de obras de grandes escritores que han sido fuente de
inspiracion en la formacion académica de quién suscribe esta obra, ejemplo de
ello son grandes investigadores como: el Dr. Guillermo Pastor, Ing. José Luis
Villalobos, Prof. César Aching Guzman, Dr. Cristobal del Rio Gonzalez, Dr.
Alfredo Pérez Harris, Dr. Abraham Perdomo Moreno y desde luego los
clasicos: Brealey, Brigham, Terrey, Weston, Koontz, Van Horne, Diez de
Castro y Mascarefias por citar solo algunos.

Aprovecho para comunicarles que ya se esta trabajando en el segundo
libro, al cual se le denominara Administracion Financiera II, en donde se
profundizara mas en la parte tedrica de los capitulos 1 y 2; del capitulo 3 sobre
matematicas financieras se prepara una edicion especial, la que integrara en
cada tema un considerable nimero de ejercicios resueltos y que han sido
acumulados a lo largo de estos afios en que me han confiado la imparticion de
la materia en las licenciaturas y posgrado; el capitulo 4 se extendera hacia
topicos de capital de trabajo y otros mas dentro de las finanzas corporativas de
la empresa, para finalmente concluir con un capitulo 5 al que se le ha
denominado Presupuestos.



Como dato adicional, cabe aclarar que el estilo dado a este documento
refiriéndome a las imagenes, a los colores en texto y tablas, a los tipos de letra
con diversos contrastes, a los cuadros utilizados, las portadas de algunos
simuladores de calculo financiero en el caso especifico del capitulo III, y otras
caracteristicas propias de este e-book, tienen la finalidad de hacer mas
llamativa la lectura del mismo, buscando estar en consonancia con las
encuestas que se han realizado dentro de la poblacion estudiantil, las que dan a
conocer que los jovenes prefieren que los libros estén llenos de magia y color.

Finalmente no me resta mas que agradecer el interés que esta obra
pueda despertar entre los usuarios de la informacion: estudiantes, profesores,
particulares y en fin, todo aquel lector que se tome un tiempo para consultar
este e-book y como siempre les digo, este libro es una propuesta la cual no
pretende suplir a ninguna obra de las ya existentes, todo lo contrario, se busca
sumar y dar algo por todo lo que hemos recibido.

De los errores u omisiones, el inico responsable es su servidor

Hasta pronto.

El autor

2010

Conmemoracion del Centenario de la Revolucion y Bicentenario de la
Independencia de MEXICO.



PROLOGO

Es para mi un honor prologar el libro que, sobre Administracién Financiera, ha tenido a
bien escribir el Dr. Arturo Garcia Santillan quien siempre me ha distinguido con su
amistad y me ha confiado el prélogo de una de sus obras. Digo que es un honor para
una servidora porque conozco la trayectoria del Dr. Garcia Santillan, la cual esta
repleta de logros, buenas intenciones y proyectos, los cuales se han ido cristalizando y
acumulando a lo largo de su amplia experiencia profesional y como investigador.

Son ya varios libros escritos por el Doctor Garcia los que preceden a esta obra, mismos
gue han tenido muy buena aceptacién. No es la primera vez que el Dr. Garcia ha
echado mano de las TIC's como una herramienta de vanguardia para la transmision del
conocimiento, este libro “"Administracion Financiera I” es muestra de ello y es, como el
mismo lo dice en la introduccién de la obra, una primera invitacién para el estudio de
topicos relativos a la Administracién y a las Finanzas con un lenguaje claro que no deja
lugar a dudas o a imprecisiones, tal y como debe ser una obra que busca ser
reconocida por la comunidad académica como un valioso material de apoyo para todas
las personas que incursionan en el fascinante mundo de las finanzas y la
administracion.

“Administracion Financiera I” es un libro en el que, el autor y sus colaboradores nos
regalan una profusién de ejemplos y ejercicios que se van desarrollando paso a paso
sin mas pretension que ser realmente comprendidos por las personas que lo consulten,
los tépicos tratados en cada uno de los capitulos fueron cuidadosamente seleccionados
por el autor.

En los dos primeros capitulos el autor aborda aspectos generales de la administracion
y el proceso administrativo de una manera muy didactica. El tercer capitulo estd
dedicado a las matematicas financieras y temas desde interés simple hasta gradientes,
pasando por interés compuesto, valor del dinero en el tiempo, etc. apoyados con una
profusidon de ejercicios con los cuales el autor hace gala de sus conocimientos en la
materia, acompafiandolos de baterias de ejercicios para resolver que serviran de
reforzamiento de los conocimientos adquiridos, sin olvidar los anexos donde se
encuentra la solucion de todos ellos, elemento que aporta seguridad al alumno de la
resolucién correcta de los mismos.

En el Ultimo capitulo, no por eso el menos importante, comienza a analizar “el mundo”
de la administracién financiera y con lo que nos muestra en él, nos deja ampliamente
interesados en lo que su ya en ciernes proxima obra podra ofrecernos. Sélo me resta
decir que felicito al autor por aportar sus conocimientos en favor de las nuevas
generaciones... iEnhorabuenal!

Dra. Ma. Cristina Soto bafiez
Investigadora UCC
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CAPITULO I

ASPECTOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

. LA ADMINISTRACION

1.1. Definicion

LA ADMINISTRACION ES UN PROCESO
DISTINTIVO QUE CONSISTE EN
PLANEAR, ORGANIZAR, DIRIGIR Y
CONTROLAR, DESEMPENANDO
TAREAS PARA EL LOGRO DE
OBJETIVOS, MEDIANTE LOS RECURSOS
HUMANOS, MATERIALES,
INTELECTUALES, TECNOLOGICOS Y
MONETARIOS DE LA EMPRESA.

1.2. DEFINICION ETIMOLOGICA
La palabra Administracion, se forma del prefijo:

Ad= hacia
Ministratio= esta a su vez viene de “minister, vocablo compuesto de
“minus”, comparativo de inferioridad, y del sufijo “ter”,
que sirve como término de comparacion.

13



La  etimologia de  “minister” es pues diametralmente
opuesta a la de “magister”, de “magis”, comparativo de
superioridad, y de “ter”

Si “magister” (magistrado), indica una funciéon de preeminencia o
autoridad, el que ordena o dirige a otros en una funcion.

“minister” expresa lo contrario: o sea subordinacion u obediencia.- el
que realiza una funcion bajo el mando de otro; el que presta un servicio al

De ello se puede resumir entonces, la idea de lo que es ADMINISTRACION

LA ADMINISTRACION SE REFIERE A UNA FUNCION QUE SE
DESARROLLA BAJO EL MANDO DE OTRO, DE UN SERVICIO
QUE ES PRESTADO..................

SERVICIO Y SUBORDINACION
SON LOS ELEMENTOS PRINCIPALES QUE SE OBTIENEN.

POR CONSIGUIENTE LA
ADMINISTRACION,  Es
el conjunto sistematico de
reglas, para lograr la
maxima eficiencia en las
formas de estructurar y

manejar un  0Organismo
social. (Perdomo, 2004)

14



1.3. Algunas definiciones de autores:

E.F.L. BRECH. “Es un proceso social que lleva consigo
la responsabilidad de planear y regular en forma
eficiente las operaciones de una empresa, para
lograr un proposito dado.”

J.D. MONEY. Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a
los demas, con base en un profundo y claro
conocimiento de la naturaleza humana.”

PETERSON & PLOWMAN, “Una técnica por medio de
la cual se determinan, clasifican y realizan los
propositos y objetivos de un grupo humano
particular”

KONNTZ & O’DONNELL. La direccion de un
organismo social, y su efectividad en alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus
integrantes”.

G. P TERRY. “Consiste en lograr un objetivo
predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno.”

F. TANNENBAUM. “El empleo de la autoridad para
dirigir, organizar y controlar a subordinados
responsables y consiguientemente a los grupos que
ellos comandan), con el fin de que todos los
servicios que se prestan sean debidamente
coordinados en el logro de los objetivos de la
empresa.”

15



HENRY FAYOL. La define “Administrar es prever,
organizar, mandar, coordinar y controlar

LOURDES MUNCH GALINDO. “es un proceso a traves
del cual se coordinan los recursos de un grupo
social con el fin de lograr la maxima eficiencia,
calidad y productividad en el logro de los
objetivos.”

CON ESTOS ELEMENTOS, ES FACTIBLE DEFINIR
A LA ADMINISTRACION COMO.......c.c.en......

“EL PROCESO FORMAL DE PLANEAR Y
ORGANIZAR, EJERCIENDO PARA ESTOS
FECTOS UN LIDERAZGO DE DIRECCION Y
CONTROL, QUE NOS PERMITAN OBTENER LOS
LTADOS DESEADOS POR CONDUCTO DE
TROS”

La funcién de lograr que las cosas se realicen por

% medio de otros y asi obtener resultados, para la toma

de decisiones.
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1.4. LA FINALIDAD DE LA ADMINISTRACION

» 1.4.1. El Objeto.- Es indiscutible que quién realiza por si mismo una
funcidon no merece ser llamado administrador. Pero desde el momento
que delega en otros, (siempre y cuando estas funciones que realizan se
lleven a cabo en un organismo social, dirigiendo y coordinando lo que
los demas realizan) comienza a recibir el nombre de administrador.

» 1.4.2. La Finalidad.- La administracion busca en forma directa, la
obtencion de resultados de méaxima eficiencia en la coordinacion, y solo
a través de ella se aprovecharan los recursos de la empresa. Como por
ejemplo:

a.- Recursos materiales

b.- Recursos financieros

c.- Recursos humanos (o factor humano)
d.- Recursos Técnicos

El buen administrador, no lo es precisamente por que sea un buen
contador, economista, abogado etc., sino mas bien por sus cualidades y
técnicas que posee especificamente para coordinar a todos esos elementos o
recursos que se mencionaron anteriormente, de una manera mas eficiente.

Por lo anterior se considera, que la coordinacion es la esencia de la
Administracion, toda vez que abarca:

A}.- La accion de quién estd administrando

B}.- La actividad misma que resulta de la Administracion, o en lo que
ésta se traduce; ya sea para dirigir planes, organizar y controlar de una
manera coordinada, que permita la obtencion de los objetivos trazados.
C}.- Pero sobre todo, tratandose de lo que tiene naturaleza practica,
(como ocurre en la administracion), el fin debe ser a juicio de los
expertos, decisivo. Es por esto, que al hablar de los términos, direccion,
manejo, cooperacion etc. Parecen insuficientes, ya que solamente se
consideran medios o instrumentos para obtener la coordinacion.

Recuerda: No se coordina para dirigir, se
dirige para coordinar

17



1.5. CARACTERISTICAS E IMPORTANCIA DE LA
ADMINISTRACION

1.5.1. CARACTERISTICAS

A}l- SU UNIVERSALIDAD.- ESTO ES, LA
ADMINISTRACION SE DA DONDE QUIERA QUE EXISTA
UN ORGANISMO SOCIAL, YA QUE EN EL SIEMPRE
EXISTIRA UNA COORDINACION SISTEMATICA DE
MEDIOS.

B}.- SU ESPECIFICIDAD.- TODA VEZ QUE LA
ADMINISTRACION, SIEMPRE SE ACOMPANA DE
FENOMENOS DE DISTINTA iNDOLE, DENTRO DE LA
EMPRESA SE ESPECIFICAN FUNCIONES ECONOMICAS,
CONTABLES, JURIDICAS, PRODUCTIVAS ETC. QUE
DEBEN SER COORDINADAS SISTEMATICAMENTE, PARA
LA OBTENCION DE LOS RESULTADOS ESPERADOS.

C}.-SU UNIDAD TEMPORAL.- AUNQUE SE DISTINGUEN;
ETAPAS, FASES Y ELEMENTOS DEL FENOMENO
ADMINISTRATIVO, ESTE ES UNICO Y POR LO MISMO EN
TODO MOMENTO DE LA VIDA DE LA EMPRESA SE
ESTARAN DANDO, EN MENOR O MAYOR GRADO, YA
SEA TODOS O LA MAYOR PARTE DE LOS ELEMENTOS
ADMINISTRATIVOS.

.D}- SU UNIDAD JERARQUICA.- TODOS LOS QUE
TENGAN CARACTER DE JEFES O EJECUTIVOS EN JEFE
DENTRO DE UN ORGANISMO SOCIAL, PARTICIPARAN
EN DISTINTOS GRADOS O MODALIDADES DE LA MISMA
ADMINISTRACION

18



Ahora se describen algunas caracteristicas que permiten
entender mejor el significado de la Administracion y su
naturaleza unica (Terry, 1993)

1}.- LA ADMINISTRACION SIGUE UN PROPOSITO.- se refiere al
logro de algo especifico, como un objetivo

2}.- LA ADMINISTRACION HACE QUE LAS COSAS SUCEDAN.-
Los gerentes centran su atencion y sus esfuerzos en producir
acciones exitosas.

3}.- LA ADMINISTRACION SE LOGRA POR, CON Y MEDIANTE
LOS ESFUERZOS DE OTROS.- Para participar en la
administracion, se debe abandonar la tendencia de ejecutar
todo uno mismo

4}.- LA EFECTIVIDAD ADMINISTRATIVA REQUIERE EL USO DE
CIERTOS CONOCIMIENTOS, APTITUDES Y PRACTICA.- Existe
una gran diferencia entre lograr que los vendedores vendan y
saber como lograr vender. Se requiere la habilidad y el
conocimiento de quién ejercera la administracion para
llevarla a cabo y saber como llevarla a cabo, es decir el
conocimiento innato.

5}- LA ADMINISTRACION ES UNA ACTIVIDAD, NO ES UNA
PERSONA O GRUPO DE PERSONAS.- La administracion no es
gente, es una actividad igual a la de caminar, nadar etc.

6).- LA ADMINISTRACION ES AYUDADA, NO REEMPLAZADA
POR LA COMPUTACION.- La computadora es una herramienta
muy valiosa en el campo de la administracion, permite tener
una vision mas amplia al gerente, asi mismo le permite
agudizar sus percepciones proporcionando informacion para
la toma de decisiones clave en la empresa.
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7}.- LA ADMINISTRACION ESTA ASOCIADA USUALMENTE CON
LOS ESFUERZOS DE UN GRUPO.- La empresa cobra vida para
alcanzar determinados objetivos, los que se logran con mayor
facilidad con un grupo de personas y no con una sola persona

8).- LA ADMINISTRACION ES UN MEDIO NOTABLE PARA
EJERCER UN VERDADERO IMPACTO EN LA VIDA HUMANA.- La
administracion influye en su ambiente, si un gerente asi lo
desea, puede hacer mucho para mejorar el medio en el que
se desarrolla y el de sus colaboradores.

9}.- LA ADMINISTRACION ES INTANGIBLE.- La llaman la fuerza
invisible, su presencia queda evidenciada en los resultados
obtenidos a través de los esfuerzos de todos.

10}.-LOS QUE PRACTICAN LA ADMINISTRACION NO SON
NECESARIAMENTE LOS PROPIETARIOS.- Administrador y
Propietario no son forzosamente la misma persona. Aunque
en ocasiones si lo son.

1.5.2. SU IMPORTANCIA

La administracion, es tan indispensable en la vida de todo

organismo social, por todo lo que aporta, y que hace que se puedan

lograr

mas facilmente los objetivos trazados por las personas,

organismos y todo aquel que la ejerza para la consecucion de sus metas.
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CONSIDERACIONES,

SOBRE LA IMPORTANCIA DE LA
ADMINISTRACION:

1.- La administracion se da dondequiera que exista un organismo social,
aunque logicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo sea éste.

2.- El éxito de un organismo
depende  de su  buena
administracion, y solo a través
de ésta, de los elementos

materiales, humanos,
tecnologicos, financieros, se
lograra obteniendo desde

luego, los beneficios esperados
dentro del ente social.

3.- Para las grandes empresas,
la administracion técnica o
cientifica es indiscutible y
obviamente esencial, ya que por
su magnitud y complejidad
simplemente no podrian actuar
si no fuera a base de una
administracion sumamente
técnica. En ellas es quizas,
donde la funcion administrativa
puede aislarse mejor de las
demas.

4.- Para las empresas medianas y pequeiias, quiz4 su Unica posibilidad de
competir con otras, es tal vez en el mejoramiento de su administracion, es
decir, obtener una mejor coordinacion de sus elementos, maquinaria, mercado,
calificacion de mano de obra, etc., en los que indiscutiblemente, son superadas
por sus grandes competidoras.

5.- La elevacion de su productividad, (preocupacion quizd la de mayor
importancia actualmente) en el campo econdmico social, depende de la
adecuada administracion de las empresas, ya que si cada célula de esa vida
economica y social es eficiente y productiva, la sociedad misma, formada por
ellas, tendra que serlo.
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CAPITULO 11

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

2. DISENO DE UN PROCESO ADMINISTRATIVO

2.1. INTRODUCCION

Es muy importante mencionar, que todas las propuestas hechas a traves
del tiempo, por todos aquellos grandes precursores de la Administracion,
resultan interesantes, ya que cada uno de ellos aporta diversas ideas que desde
luego son validas y acertadas para poner en practica en cualquier organismo.

Ahora bien, con base en ese bagaje tedrico, se puede implementar un
modelo de............... Proceso Administrativo............. que sea susceptible
de llevar en cualquiera unidad economica, social, cultural, etc., de acuerdo a
las siguientes etapas.

2.2.- MODELO PROPUESTO
2.2.1.- PLANEACION: (PLANNING)
2.2.2.- ORGANIZACION: (ORGANIZATION)

2.2.3.-DIRECCION-LIDERAZGO:
(LEADERSHIP)

2.2.4. CONTROL: (CONTROL)



2.2.1. PLANEACION (Planning)

2.2.1.1. CONCEPTO

La planeacion es un proceso que comienza por fijar objetivos, define
estrategias, politicas y planes detallados para alcanzarlos, establece una
organizacion para la instrumentacion de las decisiones e incluye una revision
del desempefio y mecanismos de retroalimentacion para el inicio de un nuevo
ciclo de planeacion:

2.2.1.2. CARACTERISTICAS

Naturaleza de la planeacion y de los objetivos

La planeacion implica seleccionar misiones y objetivos y
las acciones para cumplirlos. Requiere de la toma de decisiones,
esto es, la eleccion entre cursos futuros de accion alternativos.

Planeacion y control estan estrechamente interrelacionadas

Existen muchos tipos de planes, como propositos, misiones, objetivos,
metas, estrategia, politicas, procedimientos, reglas, programas y presupuestos.
Una vez al tanto de las oportunidades, un administrador planea racionalmente
a través del establecimiento de los objetivos, la realizacion de supuestos
(premisas) sobre las condiciones presentes y futuras, la deteccion y evaluacion
de cursos de accion alternativos y la seleccion de un curso a seguir. Después,
debe trazar planes de apoyo y elaborar un presupuesto.

Estas actividades deben efectuarse tomando
en cuenta la totalidad de las circunstancias. (Es
decir, todos los eventos que se presenten

en dicho proceso de planeacion) Los planes a
corto plazo deben coordinarse, por supuesto, con
los planes a largo plazo.
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Los objetivos son los puntos terminales que se persiguen por medio de

las actividades. De ser posible deben ser verificables o cuantificables al final
del periodo, para determinar si se les cumplié o no. Forman una jerarquia, la
cual se extiende desde los propoésitos y misiones corporativos hasta las metas
individuales. Los administradores pueden determinar mas adecuadamente el
numero de objetivos que deben fijarse en forma realista al analizar la
naturaleza de su puesto, para saber cuanto pueden hacer y cuanto deben
delegar. En todos los casos deben conocer la importancia relativa de cada una
de sus metas.

~ .

Administracion por objetivos

La administracion por objetivos (APO) ha sido
ampliamente usada para la evaluacion del desempefio y la
motivacion de los empleados, aunque en realidad se trata de un
sistema de administracion.

El proceso de la APO consiste en el establecimiento de
objetivos en el nivel mas alto de la organizacion, la precision de
las funciones especificas de los responsables del cumplimiento de
ellos y el establecimiento y modificacion de los objetivos de los
subordinados. Se puede fijar metas tanto para administradores de
linea como para el personal ejecutivo. Las metas pueden ser
cualitativas o cuantitativas.

Entre otros beneficios, la APO resulta en una mejor
administracion, ademas que obliga a los administradores a
precisar la estructura de sus organizaciones, alienta el
compromiso personal con los objetivos propios y permite el
desarrollo de controles efectivos.

Algunas de sus desventajas son; la ocasional incapacidad
de los administradores de explicar a sus subordinados la filosofia
de la APO (la cual enfatiza el autocontrol y la autodireccion) y de
ofrecerles pautas para el establecimiento de objetivos. Ademas,
por si mismas, las metas son dificiles de establecer, tienden a
reducirse al corto plazo y pueden resultar inflexibles a pesar de la
ocurrencia de cambios en las circunstancias. Finalmente, en el
afan de determinar objetivos que se puedan verificar, los
individuos corren el riesgo de exagerar la importancia de las
metas cuantificables.

24



Estrategias, politicas y premisas de planeacion

Existen varias definiciones de estrategia. Una de ellas muy completa, es
que la estrategia consiste en la determinacion del proposito y los objetivos
basicos a largo plazo de una empresa y en la adopcion de los recursos de
accion y la asignacion de recursos necesarios para el cumplimiento de esas
metas. Las politicas son enunciados o interpretaciones generales que orientan
las ideas de los administradores en la toma de decisiones. Tanto estrategias
como politicas sirven de guia a los planes.

Constituyen la estructura de los planes y sientan las bases para el
desarrollo de tacticas y otras actividades administrativas. (Todas estas,
creadas por la misma organizacion)

El modelo de planeacion estratégica muestra el funcionamiento de este
proceso. En ¢l se identifican los elementos basicos del proceso y se indica la
relacion entre ellos. La matriz TOWS * es un moderno instrumento para el
analisis de las amenazas y oportunidades de las condiciones externas y de la
relacion de éstas con las fortalezas y debilidades (internas) de la organizacion.
(Koontz & Weilrich, 1998)

T = threats (amenazas)

O = opportunity (oportunidades)
W = weaknesses (debilidades)

S = strengths (fortalezas)

La matriz de portafolio* es un instrumento para la asignacion de
recursos, por medio del cual se establece un vinculo entre la tasa de
crecimiento de la industria y su posicion competitiva relativa (medida a través
de su participacion de mercado)

Importantes estrategias y politicas deben desarrollarse en areas tales
como crecimiento, finanzas, organizacidon, personal, relaciones publicas,
productos o servicios y comercializacion. Las estrategias componen una
jerarquia, la cual va del nivel empresarial al de negocios y de éste al nivel
funcional.

El profesor Porter identifico tres estrategias competitivas genéricas,
relativas al liderazgo en costos generales, la diferenciacion y el enfoque.
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Para la efectiva instrumentacion de las estrategias, los administradores
deben comunicar tanto éstas como las premisas de planeacion a todos aquellos
necesitados de conocerlas y comprobar que los planes contribuyan a las
estrategias y metas a los que responden.

Asimismo, deben revisar las estrategias regularmente, desarrollar
estrategias de contingencia y cerciorarse de que la estructura organizacional de
la empresa se ajusta al programa de planeacion. Finalmente, deben hacer del
aprendizaje acerca de la planeacion e instrumentacion de estrategias, un
proceso permanente.

Las premisas de planeacion son las condiciones que se
prevén a futuro. Incluyendo supuestos o pronosticos sobre las
condiciones futuras previsibles. Unos de los métodos de
pronostico es la técnica Delphi, desarrollada por RAND
Corporation.

Dentro de Ia Planeaciéon encontramos Ia
Toma de decisiones

La toma de decisiones es la seleccion de
un curso de accidon entre varias
alternativas; constituyendo por lo tanto la
esencia misma de la planeacion. Los
administradores deben tomar decisiones
sobre la base de la racionalidad limitada,
o acotada. Esto es, deben tomarlas a la luz
de todo lo que pueden saber de una
situacion, aunque esto no equivalga a
todo lo que seria ideal que supieran.

El término “satisfaciente” suele
emplearse para describir la eleccion de un
curso de accion satisfactorio en
determinadas circunstancias.

Dado que casi siempre se dispone de alternativas (muchas, por lo
general) para el curso de accion, los administradores deben restringir su
atencion a aquellas que consideran los factores limitantes. Estos son los
factores que obstruyen el cumplimiento de un objetivo. Después, las
alternativas se evaltian en términos de factores cuantitativos y cualitativos.
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Otras técnicas para la evaluacion de alternativas son el analisis marginal
y un analisis de costo — beneficio. La experiencia, la experimentacion, la
investigacion y el analisis forman parte en la seleccion de una alternativa.

Hay decisiones
programadas y no
programadas. Las
primeras son
aptas para
problemas
estructurados o
rutinarios.

Son especialmente
los
administradores
de nivel inferior y
los empleados en
general quienes
toman este tipo de

decisiones. Por el
contrario, las
decisiones no
programadas se
aplican a
problemas no
estructurados ni
rutinarios, por lo
general son
responsabilidad de
los
administradores
de alto nivel.

Entre los métodos modernos para la toma de
decisiones destacan el analisis de riesgo (que
consiste en la asignacion de probabilidades
matematicas a los resultados de decisiones) y los
arboles de decision (por medio de los cuales se
describen graficamente los puntos de decision,
acontecimientos aleatorios y probabilidades de varios
cursos de accibn).

Los factores que determinan la importancia de
una decision son las dimensiones del proyecto, la
flexibilidad o inflexibilidad de los planes, la
certidumbre o incertidumbre de metas y premisas, el
grado en que es posible medir las variables y el
impacto sobre las personas.

La creatividad, que es la capacidad de
desarrollar nuevas ideas, es importante para la
administracion eficaz. La innovacion es el uso de
estas ideas.

El proceso creativo se compone de cuatro fases
sobrepuestas:

1) Exploracion inconsciente.
2) Intuicion

3) Discernimiento

4) Formulacion logica.

Dos de las técnicas mas comunes para favorecer la creatividad son la
lluvia de ideas y la sinéctica. (Alex F. Osborn y William J. Gordon)
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1.- Se selecciona un grupo de expertos en un area en particular, por
lo general tanto de dentro como fuera de la organizacion.

2.- Se solicita a los expertos la realizacion (en forma anonima para
evitar mutuas influencias) de un prondstico sobre lo que creen que
ocurrira, y cuando, en diversas areas de nuevos descubrimientos y
adelantos.

3.- Se recopilan las respuestas, y los resultados combinados son
presentados a los miembros del grupo.

4.- Con base en esta informaciéon (pero ain en condiciones de
anonimato), se elaboran nuevas estimaciones del futuro.

5.- Este proceso puede repetirse varias veces.

6.- Una vez que comienza a perfilarse la convergencia de opiniones,
los resultados pueden usarse como un prondstico aceptable

Brevemente se describe: la lluvia de ideas es una de las
técnicas mas conocidas para facilitar la creatividad, la cual fue
elaborada por Alex F. Osborn, a quién se le ha llamado el
“padre de la lluvia de ideas”.

El proposito de este método es favorecer la resolucion de
problemas mediante el hallazgo de nuevas e insoélitas
soluciones. Lo que se busca en una sesion de lluvia de ideas es
justamente una multiplicacion de ideas.

Reglas a seguir:

1.- No criticar ninguna regla.

2.- Mientras mas extremosas sean las ideas, mejor.
3.- Alentar la cantidad de ideas producidas.

4.- Estimular el progresivo mejoramiento de las ideas.
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SINECTICA: Originalmente conocida como técnica de Gordon
(William J. Gordon), se refiere a la seleccion cuidadosa de los miembros
del equipo sinéctico, segun sus aptitudes para la resolucion de un
problema, el cual puede involucrar a toda la organizacion.

El lider del grupo desempeia un importante papel en la aplicacion de
este método, de hecho, solo ¢l conoce la naturaleza especifica del
problema. Su funcion consiste en estrechar y dirigir cuidadosamente la
discusion sin revelar el problema de que se trata. El principal motivo de
ello es impedir que el grupo llegue a una solucion prematura.

Este sistema supone una
compleja serie de interacciones
para el surgimiento de una
solucion, frecuentemente la
invencion de un nuevo producto.
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2.2.2. ORGANIZACION
(ORGANIZATION)

2.2.2.1. CONCEPTO

ES EL  ESTABLECIMIENTO  DE
RELACIONES EFECTIVAS DE
COMPORTAMIENTO ENTRE PERSONAS,
DE MANERA QUE PUEDAN TRABAJAR
JUNTAS CON EFICIENCIA Y QUE DE ESTA
MANERA PUEDAN OBTENER UNA
SATISFACCION PERSONAL AL HACER SUS
TAREAS  SELECCIONADAS  BAJO
CONDICIONES AMBIENTALES, (ON EL
FIRME PROPOSITO DE ALCANIAR UNA
META 0 UN OBJETIVO.

(Munch Galindo)

2.2.2.2 CARACTERISTICAS

El término “organizacion” tiene muchos usos. La organizacion formal
es la estructura intencional de funciones. La organizacion informal es una red
de relaciones personales y sociales no establecida ni requerida por la autoridad
formal pero que surge espontaneamente. El término “tramo de administracion”
se refiere al nimero de personas que un administrador puede supervisar
efectivamente.

Un tramo de administracion amplio resulta en un numero reducido de
niveles organizacionales, mientras que un tramo estrecho resulta en muchos
niveles. No puede hablarse de un numero definido de personas a las que un
administrador pueda supervisar siempre eficazmente; tal nimero depende de
varios factores subyacentes. Entre ellos se encuentran el grado requerido y
poseido de capacitacion de los subordinados, la claridad de la delegacion de la
autoridad, la claridad de los planes, el uso de normas para el cumplimiento de
objetivos, el ritmo del cambio, la efectividad de las técnicas de comunicacion,
el grado necesario de contacto personal y el nivel organizacional implicado.
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Emprendedores internos y emprendedores externos concentran su
atencion en la innovacion y la creatividad. Es responsabilidad de los
administradores crear el ambiente necesario para la promocion del espiritu
emprendedor.

Los pasos de la funcion de organizacion son la formulacion de objetivos
principales y de objetivos secundarios, politicas y planes de apoyo para
alcanzar los fines (lo que, en sentido estricto corresponde a la planeacion); la
identificacion y clasificacion de actividades; la agrupacion de estas
actividades; la delegacion de autoridad, y la coordinacion tanto de las
relaciones de autoridad como de informacion.

La agrupacion de actividades y personas en
departamentos  hace posible la  expansion
organizacional. La departamentalizacion puede
realizarse por numeros simples, tiempo, funcion
empresarial, territorio y geografia, tipo de clientes y
proceso o equipo requerido. Clases relativamente
' nuevas de departamentalizacion son la agrupacion
organizacional por productos, la organizacion
matricial o de rejilla, la organizacion por proyectos y
la unidad estratégica de negocio (UEN). Las
estructuras organizacionales para el dmbito global

~ = pueden variar enormemente, desde la existencia de
e o LR S OO0

“ 8% un departamento de exportaciones en las oficinas

Oss e ' generales de una compaiia hasta el agrupamiento por
yeemes t mee wmm oy regiones, pasando por muchas otras variantes.
Vet o ongh 1 585 00 Y

vos mnre swws 1mn o+ Ademas, las compaiiias también pueden aplicar dos o
mas modalidades de agrupacion organizacional
funcional, en una region.

No existe una modalidad tnica de organizacion; la determinacion del
patron mas adecuado depende de los diversos factores presentes en una
situacion dada. Estos factores incluyen el tipo de labores por realizar, la
manera que deben desarrollarse las tareas, el tipo de personas involucradas, la
tecnologia, las personas por atender y otras consideraciones internas y
externas. En todo caso la seleccion de un patron de departamentalizacion
especifico debe efectuarse de tal manera que sea posible cumplir eficaz y
eficientemente con los objetivos organizacionales e individuales.
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Para el cumplimiento de esta meta suele requerirse de la combinacion
de diversas modalidades de departamentalizacion.

Dentro de la organizacion encontramos que existen diferentes bases de
poder. El poder puede ser legitimo, producto de la experiencia, referente, de
recompensa o coercitivo. El empowerment permite que la gente tome
decisiones sin solicitar la autorizacion de sus superiores.

Existen también varias formas de conceptualizar linea y staff. Por lo
general, lo que caracteriza a linea y staff son las relaciones no las personas o
departamentos. La autoridad de linea es la relacion en la que un superior
ejerce supervision directa sobre sus subordinados, la relacion de staff consiste
a su vez en el ofrecimiento de asesoria y consejos.

La autoridad funcional es el derecho a controlar procesos, practicas y
politicas selectas u otros asuntos de departamentos ajenos al propio. Se trata
de una pequena tajada de la autoridad del administrador de linea y por lo tanto
se le debe emplear lo menos posible.

Disponer de personal de staff
brinda ciertos beneficios, aunque
también limitaciones, como el riesgo de
debilitar la autoridad de linea y la
ausencia de responsabilidad de parte de
los empleados de staff. Existe también la
posibilidad de hacer propuestas
impracticas y defragmentar la unidad de
mando.

* w——ie
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VAN
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Otro concepto importante es el de
la descentralizacion, la tendencia a

-
Ve o baAn"

A g SR Y — SR dispersar la autoridad para la toma de
o \eors saeona decisiones. La centralizacion consiste en
o — o 1A T S0V . .7
.- CLEN . cambio, en la concentracion de la
e autoridad. Puede adoptar la forma de
e R concentracion geografica, centralizacion
s T80 7Y e VTE departamental o tendencia a restringir la

delegacion de toma de decisiones.

El proceso de delegacion de autoridad supone determinar los resultados
por alcanzar, asignar tareas, delegar autoridad para el cumplimiento de esta y
atribuir a los individuos la responsabilidad sobre los resultados.
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La delegacion de autoridad, un arte en si misma. Esta sujeta a la
influencia de las actitudes personales. Existen algunas sugerencias practicas
que pueden ayudar a los administradores a evitar la incorrecta practica de la
delegacion.

La descentralizacion se ve influida a su vez por muchos otros factores,
que los administradores deben tomar en cuenta al determinar el grado de
delegacion de autoridad. Autoridad previamente descentralizada puede
recentralizarse. El equilibrio es la clave para una descentralizacion apropiada.

Organizar implica desarrollar una estructura intencional de funciones
para el desempetio eficaz. Muchos errores de organizacion pueden evitarse si
primeramente se planea la organizacion ideal para el cumplimiento de metas y
después se hacen modificaciones en funcion del factor humano y otros
factores situacionales. En la planeacion de la organizacion se identifican las
necesidades de integracion del personal y se cuenta con la posibilidad de
atacar las deficiencias en este campo.

Se detecta asimismo, la duplicacion de esfuerzos, la falta de autoridad
en las lineas de autoridad y comunicacion y sobre todo la obsolescencia de
algunos procedimientos. Una organizacion eficaz mantiene flexibilidad y se
adapta a cambios en sus condiciones.

Para la mayor eficacia de las labores de personal de staff es importante
ensefar las relaciones de autoridad, hacer que el personal de linea escuche al
de staff y mantener a éste debidamente informado. Adicionalmente la eficacia
demanda que el personal de staff elabore recomendaciones integras y que la
utilizacion de éste se convierta en un modo de vida organizacional.

Los conflictos en las organizaciones pueden reducirse mediante el uso
de organigramas y descripciones de funciones. La organizacion mejora cuando
se imparte enseflanza sobre su naturaleza y se reconocen tanto la organizacion
informal como la red natural de relaciones.

Ademas las empresas eficaces desarrollan y cultivan una cultura
organizacional apropiada.
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2.2.3. DIRECCION-LIDERAZGO (leadership)

2.2.3.1. CONCEPTO

LA DIRECCION ES EL PROCESO CONSISTENTE EN INFLUIR EN LOS
INDIVIDUOS PARA QUE CONTRIBUYAN AL CUMPLIMIENTO DE LAS
METAS ORGANIZACIONALES Y GRUPALES. LAS PERSONAS ASUMEN
DIFERENTES PAPELES, Y NO EXISTEN PERSONAS PROMEDIO. AL
TRABAJAR EN FAVOR DE LAS METAS, UN ADMINISTRADOR DEBE
TOMAR EN CUENTA LA DIGNIDAD DE LAS PERSONAS EN SU
INTEGRIDAD.

“HAROLD KOONTZ & HEINZ WEIHRICH”

2.2.3.2. CARACTERISTICAS

La motivacion no es un concepto simple; alude en realidad a diversos
impulsos, deseos, necesidades, anhelos y otras fuerzas.

Los administradores motivan al procurar condiciones que induzcan a los
miembros de las organizaciones a contribuir en beneficio de éstas.

Existen distintas visiones y supuestos sobre la naturaleza humana.
McGregor llamo teoria X y teoria Y a sus conjuntos de supuestos sobre las
personas.

La teoria de Maslow sostiene a su vez que las necesidades de orden
menor (necesidades fisiologicas) hasta la necesidad de mayor orden (la
necesidad de autorrealizacion) forman parte esencial de la vida del ser
humano.
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moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,

eptacion de hechos,

Autorealizacién fllucicn de probleiE

autoreconocimiento,

Reconocimiento confianza, respeto, éxito

amistad, afecto, intimidad sexual

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Seguridad

Fisiologia

Fuente: Tomado de Salazar (2007): Consultado en Wikipedia
http:/ /es.wikipedia.org/wiki/Imagen:Pir%C3%Almide_de_Maslow.svg#file

De acuerdo con la teoria de dos factores de Herzberg, existen dos
grupos de factores motivantes:

Uno de ellos esta integrado por insatisfactores relativos al contexto de
trabajo (circunstancias, condiciones). La ausencia de estos factores da como
resultado insatisfaccion.

El otro grupo lo componen los satisfactores o motivadores, relativos al
contenido del trabajo.

La teoria motivacional de la expectativa de Vroom postula que los
individuos se sienten motivados a alcanzar una meta si creen que ésta es
valiosa y pueden comprobar que sus actividades contribuirdn a su
consecucion.
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El modelo de Porter y Lawler posee numerosas variables. De acuerdo a
ello, el desempefio estd en su esencia, en funcion de la capacidad, la
percepcion de la tarea requerida y el esfuerzo. Este se ve influido por el valor
de las recompensas y la percepcion de la probabilidad de que el esfuerzo
merezca una recompensa. El cumplimiento del desempeio se relaciona a su
vez con las recompensas y la satisfaccion.

La teoria de la equidad se refiere al juicio subjetivo de los individuos
sobre lo justo de la recompensa recibida por sus insumos en comparacion con
las recompensas de los demas. La teoria del reforzamiento, creada por
Skinner, establece que a las personas les motiva el elogio de su conducta
deseable, y que deben participar en la fijacion de sus metas y recibir
retroalimentacion regular con los elogios y el merecido reconocimiento por su
desempefio. La teoria de McClelland se basa en la necesidad de poder, la
necesidad de asociacion y la necesidad de logro.

Son técnicas motivacionales especiales el uso del dinero, el aliento a la
participacion y la elevacion de la calidad de la vida laboral (CVL). El
enriquecimiento de puestos persigue un mayor interés y significado de las
labores. Aunque en ciertos casos se ha tenido éxito en su aplicacion, no deben
desestimarse ciertas limitaciones de esté método.

La complejidad de la motivacion impone un enfoque de contingencia en
el que se tomen en cuenta los factores del entorno, entre ellos el ambiente
organizacional.

El liderazgo es el arte o proceso de influir en las personas para que
contribuyan voluntaria y entusiastamente al cumplimiento de metas grupales.
Para serlo, el lider requiere de seguidores.

Existen varios enfoques para el estudio del liderazgo, los cuales van
desde el enfoque de rasgos hasta el de contingencias. En uno de esos enfoques
se establece una distincion entre tres estilos: autocratico, democratico o
participativo y liberal.

En la rejilla administrativa se identifican dos dimensiones: la
preocupacion por la produccion y la preocupacion por las personas.
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Con base en estas dimensiones se determinan cuatro estilos extremos y
uno “intermedio”.

1.- El liderazgo también puede ser concebido como continuo. En uno de los
extremos de este continuo, el administrador posee un alto grado de libertad,
mientras que los subordinados disponen de uno muy limitado. En el otro extremo,
la libertad del administrador es muy reducida, y muy amplia la de los
subordinados.

2.- Otro enfoque del liderazgo, sustentado en el supuesto de que los
lideres son producto de situaciones dadas, se centra en el estudio de las
situaciones. En el enfoque de contingencias de Fiedler se toman en cuenta el
poder que su puesto le otorga al lider, la estructura de las tareas y las
relaciones entre el lider y los miembros del grupo. La conclusion es que
ningun estilo de liderazgo es mejor que otros y que los administradores
pueden tener éxito si se encuentran en la situacion adecuada. El enfoque del
camino-meta del liderazgo sefiala que los lideres méas eficaces son los que
contribuyen a que sus subordinados cumplan tanto las metas de la empresa
como sus metas personales.

Los lideres transaccionales aclaran funciones y tareas, erigen una
estructura y ayudan a sus seguidores a cumplir objetivos. Los lideres
transformacionales articulan una vision, inspiran a los demas y transforman la
organizacion. Los conceptos de liderazgo transformacional y carismatico son
similares.

3.- Un comité es un grupo de personas a las que, como grupo, se les
encomienda un asunto. Los comités pueden ser de linea o administrativos,
formales o informales, permanentes o temporales sirven para conseguir la
deliberacion y criterios grupales, impedir que una persona acumule excesiva
autoridad y presentar las opiniones de diferentes grupos. Se les emplea
también para coordinar departamentos, planes y politicas, asi como para
compartir informacion. Es probable que en ocasiones un administrador no
posea en su totalidad la autoridad necesaria para tomar una decision. Asi, la
autoridad se agrupa a través de comités. Ademas, éstos suelen incrementar la
motivacion al permitir que los individuos participen en el proceso de toma de
decisiones. No obstante, a veces se les utiliza para posponer una decision o
impedir la accion.
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4.- Los comités también ofrecen ciertas desventajas: pueden ser
costosos; sus acciones pueden resultar en compromisos del “minimo comun
denominador”, sus discusiones pueden generar indecision y poseen la
tendencia a ser autodestructivos cuando una persona domina las reuniones.
Otro de sus inconvenientes es la dispersion de la responsabilidad, ya que
ninguna persona en lo particular asume la responsabilidad de una decision.
Ademas, un reducido grupo de miembros de un comité puede insistir en que se
acepte su injustificado punto de vista contra la voluntad de la mayoria.

Un ejecutivo plural, como un

consejo de administracion, es un comité
con autoridad para tomar decisiones
administrativas. La autoridad de los
consejos de administracion  varia
ampliamente. Aunque por lo general
participan en la formulacion de
estrategias y la elaboracion de politicas,
la instrumentacion de éstas suele recaer
en los administradores.

Para que un comité opere
eficazmente es preciso determinar su
autoridad, elegir ¢l numero de

integrantes mas adecuado, seleccionar

cuidadosamente a sus miembros, destinarlo Unicamente al asunto que
corresponda, nombrar a un presidente eficaz, llevar y hacer circular minutas y
emplearlo s6lo cuando sus beneficios excedan a sus costos.

Un comité es un tipo de grupo; otro es, por ejemplo, un equipo. En el
caso de los equipos autodirigidos, los miembros del grupo poseen las
habilidades necesarias para la realizacion de casi la totalidad de ciertas tareas.

El experimento de Asch demostr6 el impacto de la presion grupal hacia
la conformidad. El grupo de enfoque es un tipo de grupo especial para la
obtencion de respuestas de los clientes, ¢l publico o los empleados.

Antes de proceder al uso de acciones grupales, una organizacion debe
considerar las ventajas y desventajas de los grupos.

Entra en juego también la comunicacion como la transferencia de la
informacion de un emisor a un receptor, el cual debe comprenderla.
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El proceso de la comunicacion empieza con el emisor, quien codifica
una idea que envia en forma oral, escrita, visual o de otra especie al receptor.
El receptor decodifica el mensaje y obtiene una interpretacion de lo que el
emisor desea comunicar.

Esto puede resultar a su vez en cierto cambio o accion. Sin embargo el
proceso de la comunicacion puede verse interrumpido por "ruido”, esto es, por
todo aquello que entorpece la comunicacion. En una organizacion los
administradores deben disponer de la informacion necesaria para la correcta
realizacion de sus labores. La informacion no solo debe fluir en sentido
descendente o ascendente por la estructura organizacional, sino también
horizontal y diagonalmente.

La comunicacion debe efectuarse por escrito, pero la mayor parte de la
informacion se comunica oralmente. Ademas los individuos también se
comunican a través de gestos y expresiones faciales.

La comunicacion se ve entorpecida por barreras y fallas en el mismo
proceso, conocer estas barreras, aplicar una auditoria de comunicacion y
poner en practica las sugerencias para la comunicacion, facilitan no solo la
comprension, sino también la administracion.

Los medios electronicos pueden mejorar la comunicacion, como lo
ilustran las teleconferencias y la aplicacion de computadoras, dos de los
muchos métodos para el manejo de la creciente cantidad de informacion en las
organizaciones.
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2.24. CONTROL (control)

2.2.4.1. CONCEPTO

La funcion administrativa del control es la medicion del desempefio a
fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos de la empresa y de los
planes ideados para alcanzarlos. Es una funcién de todo administrador, desde
el presidente hasta los supervisores de la compaiiia.

Koontz Harold.

2.2.4.2. CARACTERISTICAS

Las técnicas y sistemas de control son basicamente los mismos mas alla
del que sea el objeto del control. Dondequiera que se le encuentre y sea cual
sea su objeto, el control implica tres pasos:

1) Establecimiento de normas

2) Medicion del desempeiio con base a esas normas y

3) Correccion de las variaciones de normas y planes, aunque todas
ellas tengan puntos criticos.

El control administrativo suele ser percibido como un sistema de
retroalimentacion simple, similar al termostato doméstico comun. Sin
embargo, sin importar qué tan rapido se disponga de informacion sobre lo
que ocurre, existen demoras inevitables en el analisis de desviaciones,
desarrollo de planes para la puesta en practica de acciones correctivas e
instrumentacion de estos programas.

Para combatir estos rezagos en el control, se ha propuesto que los
administradores empleen un método de control con correccion anticipante
(acciones correctivas y preventivas) y no depender exclusivamente de la
retroalimentacion simple.
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El control con correccion anticipante requiere el modelo de un
disefio de un proceso o sistema y la vigilancia de insumos con el propoésito
de detectar futuras desviaciones en los resultados respecto a las normas y
planes, para que de esta manera los administradores dispongan de tiempo
para aplicar acciones correctivas.

Para que los controles sean funcionales, deben ajustarse
especialmente a:

1)  Planes y puestos
2)  Administradores en lo individual

3) Las necesidades de eficiencia y eficacia, para ser eficaces
los controles deben disefiarse estos, para sefialar excepciones en los
puntos criticos, ser objetivos, ser flexibles, adecuarse a la cultura
organizacional, ser econdmicos e inducir acciones correctivas.

Una amplia variedad de instrumentos y técnicas se han empleado hasta
ahora para facilitarles el control a los administradores. En general, estas
técnicas son en primera instancia instrumentos de planeacion, de modo que
ilustran el hecho de que los controles deben ser el reflejo de los planes.
Algunos de estos instrumentos has sido usados desde hace mucho tiempo por
los administradores; otros como la presupuestacion variable y la
presupuestacion en base cero, son derivaciones de la presupuestacion
tradicional.

La técnica de evaluacion y revision de programas (PERT) representa
una generacion mas reciente de instrumentos de planeacion y control,
enfocados a la administracion.

El presupuesto es uno de los recursos de planeacion mas antiguos. La
presupuestacion es la formulacion de planes en términos numéricos para un
periodo futuro dado.

Existen varios tipos de presupuestos:
1) presupuestos de egresos y gastos,
2) presupuestos de tiempo, espacio, materiales y productos,
3) presupuestas de gastos de capital,
4) presupuestos de efectivo.

Los presupuestos entrafian varios riesgos, aunque el mayor de ellos, (la
inflexibilidad) puede evitarse en gran medida con el uso de presupuestos
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variables. Estos son presupuestos disefiados para sufrir modificaciones en la
medida que varie el volumen de produccion, a fin de que los gastos puedan
dividirse en las partidas que varian con mayor frecuencia; como el volumen de
ventas o alguna otra medida de produccion. También mediante la existencia de
presupuestos alternativos o complementarios es posible obtener flexibilidad.

La presupuestacion se vuelve mas precisa que la presupuestacion base
cero, en la que los programas se dividen en paquetes.

Los costos de cada paquete se calculan a partir de una base de cero para
que el control presupuestal pueda ser efectivo en la practica, los
administradores no pueden perder de vista que los presupuestos son un
instrumento que por ningiin motivo puede reemplazar a la administracion.

Entre los recursos tradicionales del control no presupuestal estan los
datos estadisticos y su analisis, los informes y el anélisis especial, la auditoria
operacional y la observacion personal.

Una de las técnicas de planeacion y control es el analisis de redes de:
“tiempo eventos”. La técnica de evaluacion y revision de programas es una
version mas desarrollada de las graficas de Gantt, las cuales fueron disefiadas
para mostrar, en forma de graficas de barras, lo que se debe hacer y cuando
llevar a cabo un programa. PERT es también una version mejorada de la
presupuestacion con puntos de referencia en la que las cosas por hacer se
dividen en piezas identificables y controlables llamadas “puntos de
referencia”.

Cuando los puntos de referencia se unen para formar una red y se
identifica el tiempo requerido para concluir cada punto de referencia, de ello
resulta una red PERT de “tiempos eventos”. Con base en las secuencias de
eventos y el tiempo requerido para ellos es posible determinar la ruta critica, la
secuencia de mayor duracion sin tiempo de inactividad.

El sistema de informacion gerencial (MIS) es un sistema formal para la
recopilacion, integracion, comparacion, analisis y dispersion de informacion
interna y externa de la empresa de forma oportuna, eficaz y eficiente.

Las computadoras se usan ampliamente
en la actualidad. Su impacto en las funciones
de los administradores de diversos niveles
organizacionales difiere. La tecnologia de la
informacion ofrece muchos retos.
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% Hay administradores que se resisten a usar
Y%

\A computadoras, aunque los avances tecnologicos
\ ) alientan su empleo.

Las computadoras también han contribuido a la telecomunicacion,
medio por el cual una persona puede trabajar en su casa con una
minicomputadora que esta enlazada a la computadora de la empresa.

Las redes de computo de uso creciente, vinculan a estaciones de trabajo
entre si con computadoras mas grandes y equipo periférico. La revolucion de
Internet brinda nuevas y muy interesantes oportunidades tanto a empresas
como a individuos.

La productividad es una de las mayores preocupaciones de los
administradores. Implica medicion, paso esencial del proceso de
control. La medicion de la produccion de los trabajadores
manuales es mucho mas sencilla que la de los trabajadores
intelectuales, como los administradores.

Sin embargo, la productividad administrativa es importante,
especialmente para organizaciones que operan con alta
competitividad.

La administracion de la produccion se refiere a las actividades
necesarias para la fabricacion de productos; también puede incluir operaciones
de compras, almacenamiento, transporte y otras.

La administracion de operaciones tiene un significado semejante, pues
hace referencia a las actividades necesarias para producir y entregar lo mismo
un servicio que un bien fisico.

La planeacion y disefio de un producto y su produccion suele implicar
siete 0 mas pasos. ** Las compaiiias pueden disponer entre seis tipos de
disposiciones fisicas de produccion.*

Esto es:

A.-Planeacion, disefio y produccion del producto: **

1.- Generacion de ideas de productos, previa investigacion de las
necesidades de los clientes, analizando diversas alternativas.
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2.- Seleccion del producto, con base en diversas consideraciones
(analisis comercial y econdomico, y estudio de factibilidad general).

3.- Elaboracion de un disefio preliminar mediante la evaluacion de
varias alternativas, tomando en cuenta los requerimientos de
confiabilidad, calidad y mantenimiento.

4.- Determinacion de una decision definitiva por medio del desarrollo,
prueba y simulacion de los procesos para comprobar su efectividad.

5.- Decision acerca de las instalaciones con que cuenta la empresa, si
son adecuadas o no, o si requiere de instalaciones nuevas o remodeladas

6.- Seleccion del proceso para la fabricacion del producto;
consideraciones de la tecnologia y métodos disponibles.

7.- Después de diseniado el producto, determinacion del tipo de
disposicion fisica de las instalaciones a utilizar, planeacion del sistema
de produccion y programacion de las diversas actividades por realizar.

B.- Tipos de disposicion fisica del producto:

1.- Establecer la disposicion fisica en el orden en que el producto se
produce o ensambla.

Ejemplo: una linea de ensambles de camiones puede disponerse
de tal forma que una vez integrados al bastidor los ejes delantero
y trasero, se procede a la instalacion de la direccion, el motor, la
direccion etc.

2.- Disponer el sistema de produccion de acuerdo con el proceso
empleado.

Ejemplo: En un hospital se siguen pasos especificos; admision,
tratamiento, facturacion del servicio y alta.

3.- Disposicion fisica (también llamada disposicion fija), consiste en el
acomodo del producto en un lugar para su ensamble.

Ejemplo: Ensamble de productos excesivamente grandes y

voluminosos, grandes prensas y maquinas para la explotacion de
minas a cielo abierto y barcos.
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4.- La disposicion fisica del producto, se establece de acuerdo con la
naturaleza del proyecto.

Ejemplo la construccion de un puente o tinel es normalmente un
proyecto ocasional disefiado para responder a requerimientos
geograficos especificos.

5.- El proceso de produccion se organiza para facilitar la venta de los
productos.

Ejemplo: Un supermercado acostumbra ubicar los alimentos
basicos, lejos de las cajas registradoras. De este modo, los
clientes tienen que atravesar largos pasillos en direccion al
departamento de lacteos, por lo que se espera que puedan
seleccionar otros articulos.

6.- Disefio del proceso para facilitar el almacenamiento o movimiento
de los productos. El almacenamiento es costoso, de manera que un
disefo eficaz y eficiente puede mantener un bajo nivel de costos de
almacén.

Para operar el sistema, las funciones administrativas de la organizacion,
integracion del personal y direccion, deben ejercerse con eficacia. El control
supone un sistema de informacion basado en las computadoras.

Entre los instrumentos aplicados para el incremento de la productividad
de las operaciones estan la planeacion y control del inventario, el sistema de
inventario justo a tiempo, el recurso a proveedores externos, la investigacion
de operaciones, las redes “tiempo eventos”, la ingenieria de valor, la
simplificacion del trabajo, los circulos de calidad, la administracion de la
calidad total, la manufactura esbelta y diversos meétodos con apoyo de
computadoras.

Muchos controles generales son de caracter financiero. El control de
pérdidas y ganancias es uno de los tipos de control. Otra técnica de control
general es el presupuesto de capital (es el calculo y la comparacion del
rendimiento de la inversion.) Este método se basa en la idea de que las
utilidades no deben considerarse una medida absoluta, ya que solamente son
un rendimiento del capital empleado en un segmento de la empresa.
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Los administradores disponen de dos enfoques basicos para llevar a
cabo la funcion del control. El mas usual de ellos, el control directo, consiste
en el desarrollo de normas del desempefio deseado y la posterior comparacion
con el desempefio real. El procedimiento normal es rastrear la causa de un
resultado insatisfactorio hasta las personas responsables del €l y conseguir que
corrijan sus practicas.

El otro enfoque, es el control preventivo, por medio del cual se intenta
impedir desviaciones negativas respecto de las normas, mediante la
implementacion de acciones estratégicas que lleven a cabo los administradores
de todos los niveles, esto es, aplicar eficazmente los pasos de la
administracion.

El principio de control preventivo establece que cuanta mas alta sea la
calidad de los administradores y sus subordinados, seran menos necesarios los
controles directos.

Los supuestos en los que se basa el control preventivo son:

1) que los administradores calificados cometan un minimo de errores,

2) que los fundamentos de la administracion pueden ser Utiles para el
desempeiio,

3) que es posible evaluar la aplicacion de los fundamentos de la
administracion.

Para dar un robustecimiento a estos controles:

Existen dos tipos de auditorias.

La auditoria administrativa que regula la calidad de la administracion y
de su calidad como sistema.

La auditoria interna sirve para evaluar las operaciones de una
organizacion y solo indirectamente el sistema administrativo.

Es indudable que las funciones de los administradores estan sufriendo
un periodo de cambio y aplicacion. El desarrollo de nuevos conocimientos y la
exigencia por parte de fuerzas sociales hacia los administradores, que de no
cambiar constantemente se corre el riesgo de que se vuelvan completamente
obsoletos para el cumplimiento de sus tareas.

46



Muchos factores pueden influir para evitar esta posibilidad; por
ejemplo, el deseo de los administradores de aprender, la aceleracion de
programas de desarrollo administrativo, una planeacion mas eficaz de la
innovacion, mejores métodos de evaluacion y premiacion del desempefio
administrativo, una informacion mas adecuada y un mayor énfasis en la
investigacion, desarrollo e inventiva administrativa.

El enfrentamiento de estos desafios demanda urgentemente mayor
liderazgo intelectual en la administracion.

De lo expuesto en capitulos anteriores sobre todo el control
administrativo se desprenden ciertos elementos esenciales, o verdades basicas,
llamados principios, estos estan disefiados para recalcar aspectos del control
considerados como de esencial importancia.

Propo6sito y naturaleza del control

Principios:

C1.- Principio de propoésito del control. Es garantizar el éxito de los
planes mediante la deteccion de desviaciones con respecto a ellos y la
disposicion de una base para emprender acciones destinadas a corregir
desviaciones indeseables tanto potenciales como reales.

C2.- Principio de los controles dirigidos a futuro.- A causa de los
rezagos del sistema total de control, cuanto mas se base este sistema en un
sistema de control en la correccion anticipante, en lugar de la simple
retroalimentacion de informacion, mayores oportunidades tendran los
administradores para percibir, antes de que ocurran desviaciones indeseables
respecto de los planes y para emprender a tiempo acciones destinadas a
prevenir dichas desviaciones

C3.- Principio de responsabilidad de control. La responsabilidad basica
sobre el ejercicio de control, recae en el administrador encargado del
desempeiio de los planes particulares implicados.

C4.- Principio de eficiencia de los controles. Las técnicas y métodos de
control son eficientes si sirven para detectar y aclarar la naturaleza y causas
de las desviaciones respecto de los planes con un minimo de costos u otras
consecuencias inesperadas.
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C5.- Principio de control preventivo.- Cuanto mayor sea la calidad de
los administradores en un sistema administrativo, menos necesidad habra de
controles directos.

Estructura de control.

Los siguientes principios tienen como finalidad demostrar que los
sistemas y técnicas de control pueden disefarse en tal forma, que contribuyan
a elevar la calidad del control administrativo.

C6.- Principio de reflejo de planes. Mientras mas claros, completos e
integrados sean los planes y mejor sean disefiados (los controles a fin de que
sean el reflejo de esos planes), mas eficazmente responderan éstos a las
necesidades de los administradores.

C7.- Principio de adecuacion organizacional. Cuanto mas clara,
completa e integrada sea una estructura organizacional y mejor sea el disefio
de los controles a fin de que reflejen el punto de la estructura organizacional
en el que recae la responsabilidad sobre las acciones, tanto mas facilitaran los
controles la correccion de desviaciones respecto de los planes.

C8- Principio de individualizacion de los controles. Entre mas
comprensibles sean las técnicas e informacion de control para los
administradores que en lo individual deben utilizar, mas se les usard y mas
resultaran en un control eficaz.

Proceso de control

Siendo como lo es en gran medida, (cuestion de técnica), el
control descansa fundamentalmente en el arte de la administracion, en la
habilidad practica para resolver situaciones especificas. Sin embargo, la
experiencia ha demostrado que ciertos principios al respecto pueden aplicarse
en practicamente cualquier instancia.

C9.- Principio de normas. El control eficaz requiere normas objetivas,
precisas y adecuadas.

C10.- Principio de control de puntos criticos. El control eficaz implica
especial atencion a los factores criticos para la evaluacion del desempefio con
base en los planes, los administradores se deben concentrar en los factores
que son los que hacen que una accion se da en forma constante y que asi
podremos saber como esta la situacion de la empresa.
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Cl11.- Principio de excepcion. Mientras mas concentren los
administradores sus esfuerzos de control en excepciones significativas mas
eficientes seran los resultados de sus controles.

C12.- Principio de flexibilidad de los controles. Para que los controles
sigan siendo eficaces a pesar de fallas o de cambios imprevistos en los planes,
se requiere flexibilidad en su disefio.

C13.- Principio de accién. El control solo se justifica si las desviaciones

respecto de los planes son corregidas mediante una planeacion, organizacion,
integracion del personal y direccion adecuada.
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CAPITULO 11

TEMAS SOBRE MATEMATICAS FINANCIERAS

3.1.- INTERES SIMPLE

3.1.1.- Conceptos basicos y ejercicios:

NOTAS DEL TEMA:

Cuando el interés se paga solo sobre el capital prestado, se
le conoce como interés simple y se emplea en préstamos a corto
plazo.

Componentes:
Capital prestado (capital o principal)
Suma del interés y capital prestado (monto)
El tiempo acordado (plazo)
El importe adicional que se paga (interés, se expresa
en %)

Interés = Capital x Tasa de interés x Numero de
periodos
La notacion puede variar entre autor y autor: Por ejemplo:

Villalobos (2003) cita I=Cin 6 I=(C**n),
Pastor, (1999) refiere | =P*1*n

Lo importante es el significado de cada variable, por lo que
utilizaremos la siguiente formula:
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I= Pin [ = P*i*n Donde:

I= interés ganado
P= capital

i= tasa de interés
n= plazo

De la formula anterior, se pueden despejar las variables
que se requieran conocer. Ejemplo de ello, para el capital
prestado sera necesario despejar de la formula de interés
simple.

El capital ( P ): I _ |

P= L
(P)(n)

—  ()() =
La tasa de interés?t

El periodo |

n=_——-
(P)(1)

»
»

Como visualizar estas formulas en un Simulador Financiero disefiado en Excel (Para descargar
ejemplos: http://www.garciasantillan.com/ Seccién DESCARGA DE SIMULADORES:

Para determinar el Interés

ganado: Para determinar el Capital:
I I
- ., m P=—=
I=Pin=Pi(—) in .m
n I(;)

Anual Mes Anual Mes
$750.00

$15,000.00
5.00%

1 12

12

1

Para determinar la Tasa de

Interés: Para determinar el periodo:
-1 M
(G P(_)
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http://www.garciasantillan.com/

Anual

Mes

$750.00

$15,000

Otro ejemplo de un simulador que se puede descargar en: http:

Anual

Mes

$750.00

$15,000

www.garciasantillan.com

Seccion

DESCARGA DE SIMULADORES: http://sites.google.com/site/educacionvirtualucc/ oo

http:

www.arturogarciaucc.mx.gs

INTERES SIMPLE Mer
b
NOTACION
I = P * 7 * 5 Donde:
L | = Interés generado
O P= [elliE]]
I = P e 7 B ( 722 / 22 ) i= Tasa de interés (en %)
LI Tiempo (No. periodos)
I N°. Meses
[ I I I I
Anual Mensual Anual Mensual
I 2 1 . 7 . 1 7
P = (o] P e ] = —— == n =
i *n i*(m/n) P * n P*(m/n) P x g
Datos Datos Datos Datos

Para calculos en

Para calculos en
meses

= 228,571
5

i=
m=
n=

Para calculos en

100,000 |

Para calculos en
meses

15%

15,000
171,429

*Nota: Introducir los datos en las celdas en blanco

Ejemplo a partir de los siguientes datos:

Determine el interés que genera un capital de $125,550.50 en tres meses
con una tasa nominal del 7.8%

I= Pin I = P*i*n
I=Pin  I= $125,550.50%0.078*(1/4)
1= $2,448.23
6
I=Pin I= $125,550.50%0.078*(90/360)
1= $2,448.23

Nota: n = puede ser transformada en segundos, minutos, horas, dias, semanas,
meses, anos
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Importante: La férmula puede ser manipulada por nosotros, siguiendo un orden
légico y congruente, esto es, meses de 30.41 dias, afios de 360 6 365 dias, horas,
minutos, segundos, etc.
Ahora P:
P=1/in P=$2,448.23475 / (0.078*(1/4)
P= $125,550.50
P=1/in P=$2,448.23475 / (0.078*(90/360)
P= $125,550.50
Ahora i:
i=1/Pn i=$2,448.23475 / (125,550.50%(1/4)
i=$2,448.23475 / (31,387.625)
i= 0.078 *100 = 7.8%
i=1/Pn P=$2,448.23475/(125,550.50*(90/360)
1= 7.8%
Ahora n:
n=1/Pi n=$2,448.23475 / ($125,550.50*0.078)
n=$2,448.23475 / (9792.939)

n=0.25 6% &6 3 meses

Otro ejemplo:

Supongamos que una persona necesita pedir un pequefio préstamo para poder
pagar un pedido al proveedor porque no le alcanza con lo que tiene en ese
momento, asi que pide a una caja popular un préstamo por $50,000.00 a pagar a
tres meses con una tasa del 18% anual.

Asi que aplicamos nuevamente la férmula, quedando de la siguiente manera:

I = (50,000) (.18) (3/12)
I = (50,000) (.18) (:25)
I = $2,250.00

Lo cual quiere decir que una persona que pide
un préstamo en las condiciones recreadas en el
ejemplo, estara pagando un interés de $2,250.00
al paso de los tres meses y al final la persona
pagara $52,250.00 para liquidar su préstamo a la
caja popular.
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El interés simple es utilizado en operaciones para préstamos a corto plazo o
inversiones en donde los plazos no son mayores a un ano. Este tipo de calculo se
utiliza para saber cuanto sera el interés que pagaremos o recibiremos al final de
un periodo determinado y en donde no se incluye la capitalizacion.

(Realmente es poco utilizado en la practica, ya que se utiliza

mayormente la féormula de interés compuesto, lo que se traduce en
capitalizaciones)

¢Coémo trabajar esta féormula en un simulador previamente
disefiado en Excel para realizar calculos?

Operaciones en el simulador financiero:

SIMULADOR

Universidad Cristébal Colén

haga click en el icono

Créditos: Dr. Arturo Garcia Santillan

Cynthia Ordorica Hernandez

Alejandro Rangel Villafan

Resultado

FORMULA PRINCIPAL

[I=P*i*n] [ P=1/in |

2250
50000

0.18000

LITERALES:

ados
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3.1.2.- Cmo calcular el monto (valor futuro)

Lo que veremos a continuacion serd
como determinar cudnto pagaremos
o recibiremos en total al término de un
periodo de tiempo determinado. A
este total final lo lamaremos de ahora
en adelante monto y lo
identificaremos con la letra (S) para el
manejo y sustitucion en las férmulas
correspondientes.

Sabemos que con frecuencia se requiere calcular el monto (S) de un
préstamo (inversion), por lo que es conveniente contar con una férmula.
Sabemos que el monto es la suma del principal mas el dividendo o
interés generado, entonces:

S=P+1
Utilizando la formula del interés simple, tenemos que

S =P + Pin

FACTORIZANDO TENEMOS LA SIGUIENTE FORMULA:

S=P (1+in) J

Se divide entre los dias que conforman el interés ordinario (anual), este Ultimo lo podemos
manejar con base en 360 o 365 dias. Incluso en meses (12 =1 ano)

NOTA IMPORTANTE:

Es comun que las operaciones comerciales y financieras estén determinadas por
fechas y no en meses o anos. Para el calculo del interés, en estos casos se requiere
determinar el nimero de dias que lo conforman. Identificado los dias (t), se pueden
utilizar dos formas diferentes de expresar el plazo.

360 Y 365
4 4
Esta expresion, sirve para Esta expresion, sirve para
calcular el interés ordinario calcular el interés exacto
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En la practica, el interés ordinario es el que mas utilidad tiene,
tanto en lo comercial como en lo financiero (sistema bancario). De
hecho el interés exacto tiene una mayor utilizacidon en operaciones de
comercio internacional, asi como pago de deuda entre paises (Pastor,
1999).

Ejemplo:

Para adquirir una mercancia, cierto comerciante acuerda con el
fabricante pagar de contado el 50%, y el resto a un mes y medio
después. Cuando debe pagar para liquidar el saldo, si el interés que le
cobran es del 25% anual y el importe de la mercancia es de $32,500.00

Podemos calcular primero el interés y sumarlo al principal. Sin embargo
es preferible utilizar la férmula directa del monto, por lo que queda de la
siguiente forma:

S=P (1+in) = $16,250.00(1+(0.25%(1.5/12)))
= $16,250.00 (1+ (0.25%0.125))
= $16,250.00 (1+0.03125)

= $16,250.00 (1.03125)
$16,757.8125

Para efectos practicos, solo tomaremos el referente del interés ordinario 3(2)

Con esta consideracién, ahora debemos transformar las formulas de Interés y Monto,

quedando de la siguiente forma:

Interés Monto
Pit It

= S=P|1+
360 360

Veamos otro ejemplo:

Usted compra a