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INTHODUCCION

La Ciencia de la Administracidn ha experimentado un de
sarrollo impresionante a2 travds del tiempo a la vez gue se-—
ha constituido en un elemento primordial dentro de la orga-

nizacidén.

ILa Administracidén moderna requiere una nueva actitud -

‘mentel gque tiene por objeto ordenar las ideam sobre:

l1.- Como prever el rumbo de las asctividades futuras.

2.- E1 orden de las cosas, de los hombres y del tréban
jo en la organizacidén.

3.~ La coordinacidén de las actividades y el trabajo en
equipo.

4.~ La constante revisién y valuacidén de resultados.

La sistematizacidén de dichas ideas se logra a través -
de los conocimientos que nos proporciona la tezoria esdminis-
trative en el llamado proceso administrativo y especialmen—

te en las etapas de planeacidén y control.

Por otra parte, sabemos que dentro de las empresas ————

" existen diferentes dreas funcionales que se delimitan de e-—
cuerdo a las actividades especificas que deearrolla‘cada u~-

.. -nas; Es aguf donde se encuentra el £rea financiera, la cual-

debe ser sdministrads adecuadamente para lograr la optimizg’f'

cién de los recursos materiales, tdcnicos y humanos y obte-



ner me jores resultados.

Considerando ademds, el desarrollo econdmico y social
de nuestro pais, que ha repercutido en el crecimients de -
las empresas se hace necesario cade vez mds, la existencia
de una planeacidén y control financiero que permita a lag -—
empresas hacer frente al aevance tecnoldgico, =& la competen

cia ¥y en general al cambio que provoca dicho desarrollo.

Es por eso, que quiero manifestar en el presente tra-
bajo la importéncia del tema de la investigacidén realizada
que consta de cuatro capitulos y en la que el provdsito ——
fundamental es el de obtener un panoramge méds preciso del -—
impresionante avance del conocimiento administrativo y de-
su aplicacidén tedrica~prdctice dentro del drea financiera-
de las empresas que realizan un gran volumen de operacio -

nese.

En el primer capftulo se definen los conceptos y as ~
pectos fundamenteles del proceso administrativo profundi -
zando sobre la naturaleza, vrincipios, importancia, proce-

20 ¥y técnicas de las funciones de planeacién y control.

Bn el segundo capitulo se sbordan los principales as-

~pectos relacionados con la administracién del drea finen -

ciera de 1la empresa, precisendo ls intervencién de las fun

cionies de planeacidn y control en dicha drea, para la ob ~
tencidén de resultados exitosos que asumentan el valor de la

empresa.




En el tercer capftulo sge aborda la teoriu sobre el em
pleo de modelos para la toma de decisioneg en el campo ecgo
némisce y financiero, asi como la descripeién de los dife -
rentes tipos de modelos que la discipliina de investigacidén
de operaciones nos ofrece para la =olucidén de los proble -

mas de negocios.

En el cuarto y dltimo capftulo se muestra el curso, -.
resultados y conclusiones de una investigacidn de campo ——
qué se realizd con objeto de poder comprobar la aplicacidén
prdctica de los conocimientos administrativos al Area fi -
nanciera de la empresa, vara formular exglicacioneé de una
validez general determinade, que garantice gque los fendme-—
nos ocurridos en esa 4Area seguirdn un patrén definido de -

conducta.

Agradezco la ayuda que pare el téraino de este senmina
rio de investigacidn me proporciond el C. Profesor Rafdel-
Buerba Pérez, esperando gue el presente trabajo les gea -
til A las personas interesadas en el estudio del tema ex -
puesto. En el cual tratd de exponer mi inquietud sobre el-
tratamiento y solucién de los problemas gue enfrenta todo-
empresa en cuento al aspecto financiero se refiere y muy —

egpecislmente en &pocas de crisis como la sctual.

Cc.G.D.
México D.P., a 12 de junio de 1986,
‘Ciudad Universitaria.




CAPITULO I
EL PROC®ESO ADMINISTRATIVO Y I0S ELEMENTOS DE
PLANEACION ¥ CONTROL. .

1. DEPINICION DE LOS CONCEPITOS,

. La Ciencinm de 1la Ldminiatracidn se desenvuelve y desa
rrolla en los organismos funcionales denominadoe ‘empresas,
mediante el 1llamado »proceso administrativo, vara el logro-
de sus objetivos.

El total de la suma de todas las funciones...,ad-
ministrativas es el proceso administrativeo,..di--
chas funciones administrativas pueden ser por e—:
Jemplo: planear, organizar, controlar 'y simila-="
TOS,e0e ( l) ' ’

Es un hecho que en 1a actualidad se vive la “Era de -
-1e Administracién”. La incontenible rmpidez con que ge —m -

(1) ¢fr, JHON, B. Miner, El Proceso Administrative,p.56.




suscitan los c~abios econénicos y sociales, el impresionan
te avance tecnolégico, han determinado que los organismos-—
sociales, empresas e instituciones, tanto del sector pibli
co como de la iniciativa wnrivada, vuelvan sus o0jos con an-—
gustia e interés hacia la administracidédn, buscando en ells
soluciones prdcticas y eficaces para enfrentarse al cambio
acelerado, sustituir a le cada vez mds smenazadora compe -
tencia y obtener los medios mds apropiados gque prooicien -
su mAximo progreso y desarrollo.

Es indudable el valioso auxilio gque la Ciencia de la~
Administracién a través del proceso administrative ha pro-
porcionado para contrarestar este tipo de problemas y po -

der continuar operando ¥y desarrolldndose.

Por medio del estudio de la Ciencia de la Administra-
cidén nos podemos dar cuente que diferentes autores definen
al proceso administrativo como el desarrollo légico y ordg
nzdo de las diferentes funciones administrativas dentro de
las que =ze consideran como primordiales: la plansacién, or

ganizacidén, integracidén, direccién y control.

Las diferentes etapas de evolucidén de la Administra =
cién ¥y la influencia que sobre ellas han e jercido las dis-—
tintas tendencias cue han contribuido a la formzacidn de 1la

Teorfa Administrativa nos dan a conocer el contenido de la

' Ciencia de la Administracién, asi como la naturaleza de las

funciones aue constituyen el llamado proceso administrati-

VO«



La planeacién es el alfa del proceso administrativo y
el control es el omega del mismo. (2)

Planear es decidir de antemanoc qué hacer, cémo hacer-
lo, cudndo y quién deberd llevarlo a cabo. Como primer mo-
mento del proceso administrativeo asdquiere una importancia— -
fundemental, porque de su correcta elaboracidén dependa en-—
gran parte el &xito de las demds funciones administrati —-—.
vas.

El control ocupa el Wltimo lugar dentro del proceso -
administrativo y se utiliza para ccmparar los resultados -

obtenidos contra los plenes preestablecidos y corregir des
viaciones,

La Ciencia de la Administracién por medio del proceso
administrative nos proosorciona los elementos necesarios pa
ra el adecuado manejo de los recursos (materiales, técni —
cos y humanos) con 1los gue cuenta una entidad para el lo -
gro de sus objetivos. Dicho nroceso administrativo consta-
de varias funciones entre las que vnodeémos conter a la pla-—
neacién que constituye la base y el curso de saccién pﬁra -
la realizacidén de laes siguientes funciomes. Y por ¥ltimec,-—

el control el cuzal nos da la oportunidad de medir los lo -
. &ros obtenidos.,

(2) FERNANDEZ Arena Jose Antonio, El Proceso Adminis——»
trativo, p. 163,




2. LAS PRINCIPALES FUNCIONSS DE LA ADMINISTRACION.

Las formulaciones inicimles sobre las funciones admi-~
nistrativas orovinieron de Henri Fayol en la segunda déca~
da de este siglo. Un conjunto de distinguidos tedéricos de-—
la administracidén revisaron y ampliaron estas formulacio ~

nes en los afios subsecuentes.

Para Payol la primera funcidén del gerente era pla ———
near. Hablé de formular vronésticos, AQisefiar un plan de ac
cién y olanear a nivel nacionel. La segunda funcidén era or
ganizar. En este tépico sus observaciones fueron muy abun-—
dantes, incluyendo la estructura y composicién de la corpg
racidn, las opiniones de Frederick W Taylor sobre la orga-—
nizacién, la evaluacidn de los administradores, organigrae—
més, seleccidén y educzcién de los edministradores. La ter—
cera funcién erd ordenar, que para ¢l consistia en voner -
en movimientc la organizacidén. E1l objetivo pretendido era-—
obtener el rendimiento Sptimo de los empleados. En cuarto-
lugar venia 1la codrdinacién, definida como un proceso armo
nizador gue integraba lss diversas partes de la corpora ~—
¢cidén. De acuerdo con Fsyol, esto vodria lograrse por diveg
sos métodos como pldticas entre los jefes de depnartamento-
¥y utilizacién de oficisles de enlece. Al final venia el ——
control, el proceso de verificar si las cosas habfan ocu——

rrido de scuerdo con el plan original.

En opinidén de Fayol estas eran las 5 funciones esen——
-



ciales de la administracién.
En 1la actualidad nersiste esta opinién comin. (3)

“"Los mds connotados expertos en la materie estdn
de acuerdo en gue la administracidén comprende -
las S siguientes funciones principales:

La Planeacién.- Consiste en sefialar les metas =
hacia las cusles se dirigen las actividades con’
cretas, )

La Organizsacién.- Consiste principalmente en ——
distribuir las actividades de 1los subordinados—
delegar la autoridad en los jefes inferiores y-
fijar la responsabilidad de todos y cada uno de
los individuos sobre guienes se ejerce la fun -
cién de mando.

La. integracidén y direccién,.- La primera consis-—
te en escoger adecuadamente los hombres, los ma
teriales y recursos necessrios parse llevar a ca
bo les actividades de la organizacidn. Ia segun
da consiste en dirigir & los subordinzdos a la-
reslizacidén concreta de los planes o programag—
de trabajo.

El Control.-~ Consiste en los diferentes mediosm—
que nos vermiten comparar los resultados reales
con los resultados estimados, a fin de corregir
las desviaciones o vencer 1los obstdculos que ge
hubieren presentade en la realizacién de los —-—
programas®.(4)

Diversos autores coinciden en aceptar, como tradicio-—

‘nel o fundamentel, en el vroceso administrativo las si ——=

(3) Op.cit, p.58.
(4) ROMERO, Betancourt Samuel, Principios Pundamentales
de la Administracién de Empresas, p. 19,20,




guientes funciones: planeacidén, organizacidn, integracidn,

direccidén y control.
3. PLANEACION
a) DEFINICION

"Segiin Harol Koontz, de la Universidad de Cali—.
fornia, la plansacién es la funcidn administra-—
tiva que consiste en seleccionar entre diversas
alternativas los objetivos, las polfticas, los-
programas y los procedimientos de toda empresal.

vagustin Reyes Ponce, define la planeacidn, como

el curso concreto de asccidén aue ha de seguirse,
estableciende los principics que habrdn de 0 ——
rientarlo, la secuencia de operaciones para reg
lizarlo y las determinaciones de tiempos y de -
ndmeros, necesarias para su realizacién".

“Terry George R. dice que la planeacidén es la se
leccidén y relacidn de hechos, asi como la forma
lacién de las sctividades provuzstas que 82 ——-—
cree sean necesarias para alcanzar los resulte—
dos deseados".

La planeacidén es la funcidén administrativa en la que-
se fijan los objetivoas y las metas a alcanzar por la edmi-
nistracidén de la empresa a travds de la realizacidédn de vpre

supuestos, politicas, procedimientos y programas.
b) PRINCIPIOS

El principio de la precisién.—~ Los planes no deben ha-
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cerse con afirmaciones vagss, sino con la meyor precisidn-—

posible, porgque van & regir ascciones concretas.

Cuando carecemos de planes precisos cualquier negocilo

no es w»ropiamente tal, sino un juego de azaTr, una aventura.

El principio de flexibilidad.~ Dentro de la precisién
establecida en el principio anterior, todo plan debe de jar,
mérgen para los cambios que surjan en éste, ya en razén de
la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan-

variado despuds de la previsién,

El principio de la unidad.- Los planes deben ser de -
tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno adlo para
cada funcidn; y todos los que se avlican en la cmpresa de-—
ben estar de tal modo coordinados e integrados qué en rea—

lidad pueda decirse que exisgte un sdlo plan general.
¢) IMPORTANCIA

Planear es tan importante como haéer, vorque evita la
improvisacidén. Si administrar es "hacsr a través de otroe",
necesitamos primero hacer planes sobre la forma como esa —
‘accidén habrd de coordinarse. En los planes se precisa el -
curso de accidén a seguir y vor lo tanto se disminuye 1la in-

‘cértidumbre. Todo control) es imposible si no se compara --

con un vlan previo.
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"La planeacidrnt actia como intermediario mejora —
dor de insumos, Intenta producir el mdximo de —
motivacién a contribuir a la consecucién de los
objetivos en cadz individuo miembro de la orga-—
nizacién.

Puede contribuir 2 reducir la ambigliedsd y &1L -
conflicto de roles; sSi se realiza de manera @-—
fectiva, tiende 2 limitar arbitrariedades de ——
los superiores,

El planear es importante en tento contribuye a—
la ejecucidén de otras funciones administrati —

vas". (5)

d) PROCESO

El proceso de la nlaneacién lo podemos describir de -

la siguiente manera:

Formulacién de los objetivos generales ¥y particula:es
en forma clera, fdcilmente comoarable o cuentificable, de-—
ben serxr slcanzables de acuerdo a los recursos con los que-—

g0 cuenta y de¢ fdcil comprensién.

Estableciniento de las premisas de la planeacién y ai
fundirlas, Las premisas son pronésticos informativos de na
turaleza real, politicas bdsicas aplicables y planes e;is—
tentes de la Compafifa.

Las premisas son entonces, suposicicones para vplanear;

el ambiente esperado de los planes en operacién;

(5) Op.cit, p. 125, 126.
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Se continua con la determinacidén de viag alternatives
coneistente .en la reduccidn y seleccién de las me jores.

La evalnacién de las vias alternativas a través de in

vestigacién operacional y técnicas matemdticas.
La seleccién de una via, la mejor.

Y por dltimo la formulacién de planes derivados. Bxig
ten cagi invariablemente planes derlivuados que se reguieren

para sustentar el plan bdsico.

e) PREMISAS

Las premisas de planeacidn son el ambiente anticipado

cen el cual se espera que operen los plenes.

Existen varias c¢leses de premisas entre las que pode-
mos mencionar las externas quo se refisren al ambiente ge—
nerael de 1lzs organxzaciones como (emuvisc, sclerico, nivel -

- de precios, productividad, renta nacional).

Yas premisas internas qus se refieren a las inversio-
nes de capital en plante y equipo, estrategias, polftices,

programas y oronésticos (de ventas, econémico, social y po
1{tico).

También se clasifican en tangibles e'inxangiblgs.'Laéb
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primeras sueden ser cuantificadas en dinero, hora, mano de
obra, hrs. mdquina o unidades de ﬁroducto. Las segundas no
pueden ser expresadas numericamente, como el prestigio de-

una linea de producto, etc.
f£) TIPOS DE PLANES

Ha sido prdctica comin, el considerar la planeacidén -.
la diferenciacién de un nimero de tipos de planes., Por lo~
+ tanto con frecuencia se hacen distinciones entre objeti -—
vos, politicas, procedimientos, reglas, programas, presu —
'puestos Yy estrategias. Se dice que émtos difieren entre sfi
en comple jidad, en nivel de abetraccidén y en algunos otros
agpectos. En la préctica, sin embargo, es a menmudo dificil
el separar unc de otro, y como resultado algunos de estog-—

términos han llegado a ser utilizados indistintamente.

La caracteristica mds significativa de los tipos dife
rentes de. planes es que representan prescripciones de rol-
que se han formulado para guiar a los miembros de la orga-

nizacién en su trabajo. (6)
De la definicidén de Koontz se desprende que la planea

ciép, por regla general, se presenta en cuatro formas dis-

tintes: obJjetivos, noliticas, procedimientos y programas.

{6)ibid, p. 124.
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Otros tratadistas consideran que losgs dos principales-
tipos de planes son las politicas y programas, quedando in

cluidos en ellos los objetivos y los »srocedimientos.

De lo anterior podemos considerar que la planeacién -
general toma en cuenta diferentes elementos que se desarro
1llan de acuerdo a los niveles jerdrquicos que existen en -~
una empresa, dichos elementos constan de caracterf{sticas —.
sgoecificas en cuanto & su aplicacién, por lo que los pla-
nes hechos en base a ellos difieren del plan general, sin-

que esto signifique gque no forman parte del mismo.
&) OBJETIVOS, POLITICAS, PROCEDIMIENTOS Y PROGRAMAS

Objetivos.~ Son los fines o las metas que ge pretende
alcanzar; ya sea tratdndose de la empresa en su conjunto,o

sus departamentos, secciones o funciones,

Politicas.~ Son reglas o0 normas generales que sirven—
de gufa al penéamiento y accidén de los subordinados, las -

politicas se apoyan en los obJetivos y los precisan.

Procedimientos.—- Son planes mas concretoé, que norman
el criterio y la accidén que debe seguirse. Se apoyan en —
los objetivos y vpolfticas. Imdlicen la eleccidn de los me-—
dios que se han de emplear y tienen como caracteristica —-
fundamental el sefialar la secuencia cronoldgica de una ac-—
tividad o conjunto de actividades, v
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Programas,.- Son planes mids complejos que los anterio-
res. Se apoyan en los objetivos, en las politicas y en los
procadimientos serialados de antemano; pero determinan con-
la mayor precisién posible el desarrollo de las activida -
dems en funcidén de los elementos esenciales: tiempo ¥y dine-
ro. Comprenden también = la empresa en su totalidad, o al-

guno de sus ’departa'nentos o secciones.

h) LA PLANSACION Y LAS FUNCIONES GENERALES Y ESPECIPL
CAS DE LA ADMINISTRACION.

No puede negarse la importancia gue tiene la planea -
cidén en toda metividad administrativa.

Bastaria hacer notar gue la planeacidn o'su, en reali —
dad, la funcién que dirige, gufa y orienta a todas las de-
més funciones generales.

En efecto, se planea lu organizacidn, se planea tam —
bién la ejecucidn e integracién, como se planea el con —-—-
trol.

Se planea la organizacidén en funcién de los elementos
. materiales y técnicos de gue dispone la empresa, parg 1o -
grar los fines que désta versigue, coordinéndolosAcon-las —' 
actividades humanas, ‘

Se planea la integracidn de los recursos (humanos‘, ——
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tdécnicos y materiales) y la forma de ponerlos en contacto

para que la e jecucidn se realice.

Bs preciso que el control esté debidanente planemdo,.-—
Es necesario que =e analicen, se estudien, se escojan loa~
medios necesarios, de acuerdo con la naturaleza de las ac-—

tividades w operaciones de la empresa, en concordancia con

las caracteristicas de la organizacién, de acuerdo com sus-

posibilidades econdémicas, en condiciones tales que su efi-

cacia y costeabilidad esten garantizadas.

No menos importante es la funcidn de planeacidn desde
el punto de viste de las actividades especificas de une em
presa. Parae tal efecto se mencionan algunas de las princi—

pales: Ventas, Produccién, Finanzas, Personal.

Ia funcidn de ventas y especislmente su planéacidén, -
ajerce ﬁna influencia directa y decisiva sobre las otras.
Con ello se quiere decir que es el punto de vista de ven-—
tas lo que tiene que tomarse en cuenta de manera especial,
para planear y organizar la produccién y las finanzag y —-

tambidn aspectos muy imvortantes en la rame de personal,
Una correcta planeacién de la produccién debe basarse
en las condiciones reales del mercado y en el conocimiento

mayor posible de las pomibilidades de ventas.

La planeacién financiera ha de determinar el monto de
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los recursos que se han de obtener para hacer posible la —

realizacidén de los oplanes de la empresa,.

Adem#is, la planeacidn en este campo debe estudiar las

fuentes de financiamiento, los perfodos o fechas de inver-

gién y todos lous asnectos fundamentales de la programecidén

¥ control financiero que son indispensables,

1) LA ADMINISTRACION SISTEMATICA

B

“"El desarrollo ldégico y organizado, asi como la-
continua simplificacidn, me joramiento y adapta=—
cién de los procedimientus, es une de los regui
sitos mds imvortantes wnaras lograr lo que Elton-
Mayo 1llamé: el orden sistemdtico de las opera ~
ciones.

Por otra varte, la sredeterminacién de progra -
mes para todas las operaciones y la coordina ——
cién de todos los esfuerzos departamentales, o-
individuales, para su cumplimiento, es una fun-—
cién bédsica pera esegurar una ocupscidn estable
del equipo y la mano de obra, una equilibrada -
operacidn de le empresa y un uso prudente de ——
las inversiones.

Dar un sistema a la empresa, por medio &2 proce
dimientos y vprogramas, no es una tarea fdcil.Re
quiere muchas horas hombre, inmumerables contac
tos con los clientes, importantes fuentes de a-—
bastecimiento, toneladas de materiales, equipos
costosos, etc.

Pero, hay una cosa que no estd en duda: el vie—
Jjo estilo del "ensayo y error" dgbe ser corregi
do endérgica y radicalmente, para dar paso a una
previsidén cada vez mds cuidadosa y detellads,co
mo base de todo el vrocedimiento administrativo
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N4 comb norma fundamental para el &xito". (7).

De lo santerior, se desurende que es conveniente y ne-—
cesario el crear un sistema, s decir una forma de organi-
zacién que nos permita visualizar y desarrollar de una ma-—
ners objetiva las actividades y operaciones dentro de le -

empresa.
j) TECNICAS DE PLANEACION

Lae tdcnicas para formular planes y para presentarlos,
explicarlos, discutirlos, etc., suelen ser les mds abundap
tes y diversificadas dentro de todas las etapas de la admi
nistracién., La razén es obvia hay casi tantas técnicaé,co—
mo formas diversas de planes. Sin embarge, las mas usadag—

son quizéd las siguientes:

a) Manuales d2 objetivos y politicas departamentales,
etc., b) Diasgremas de proceso y de flujo, que sirven pare—
reovresentar, analizar, mejorar y/0 explicar un procedimien
%0, ¢) Gréficas de Gantt, gue tienen por objeto controlar—
la ejecucidén simultdnea de varims actividades que se reeli
zan coordinadamente, d) Programas de muy diversas formas -
presupuestos financieroe, no finencieros y prondsticos, e)
Los sistemas conocidos con el nombre de PERT (Técnica de E
valuacidn y Revisién de Programas), CPM (Método de la Ruta
Critica) y RAMPS (Progremecidén de Proyectos Mdltiples y A~

signacién de Recursos); todos los cuales suelen conocerse—

(7) Op.cit, p.34
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con el nombre gendrico de técnicas de Trayectoria Critica,
porque buscan planear y nrogramar en forma grdfica y cuan—
titativa, una serie de secuencies coordinadas de actividae-
des simultiineas, aue tienen el mismo fin y el mismo ori —-
gen, poniendo énfasis principalmente en la duracién, cos -
to, etc,., de agquella secuencia de operaciones gque resulte
la mas larga y costosa, ya que de nada serviris anotar o -
tras secuencias necesarias y colaterales a la primera si .

ésta detiene y dificulta el avance general.

Todas las técricas de planeacién sirven igualmente pa
ra el control.

k) EL PROCESO LOGICO DE TOMAR DECISIONES

Tode plancacién, ya sea que se trate de objetivos, PO -
l{ticas, vrocedimientos o programas, implica un conjunto -
de decisiones bédsicas de las que dependerdn otras muchas -

tomadas por los jefes inferiores.

En relacidédn con la discusidn de la controversia que -
rodea a las teorfss del hombre econdmico y el hombre admi-~
nistrativo fueron considerados algunos aspectos de estos -~
procesos de toms d¢ decisiones. Bopecificamente, la inves-
tigacidn se hs ocupado de la creatividad en el proceso de
_toﬁa de decisiones y de la efectividad en le toma de deci-
siones bajo circunstancias diferentes y por individuqs ai-
ferentes. ' -
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1) IMPORTANCIA DE LAS DECISIONES, CLASIPICACION Y TEC
NICAS PARA TOMARLAS.

El tomar decisiones resulta de gran importancia §y ——-—
trascendencia porque abarca tcdos los planos de la orgeni-
zacién de la institucidn, a través de los distintos pueg -
tos jerdrquicos, desde el Consejo de Administracidén hasta-
los jefes de inferior categoria. Asimismo, las decisiones-

comprenden todas las funciones administrativas.

Serfa sumamente diffcil tratar de referirnos a todas—
laes clasificaciones posibles on que pueden agruparse las —
decimiones de los ejecutivos; pero si podemos mencionar —-

cuando menos algunas de l1l2s mds importantes:

1.~ Por su trascendencia. Decisiones rutinarias.o tdc
ticas. Decisiones fundamentales o estratégicas.

2.~ Por funciones.

3.~ Por sus efectos. Resolutorims, es decir, gue tie—
nen como finalidad inmediata la solucién de los problemas—
concretos a los que todo ejecutivo se enfrenta, en el ejer
cicio de sus funciones; o preventivas. )

4.- Por quien las dicta. Individuales o por un grupo-—
organizado.

Uno de los cambios mds importantes en el campo de 1la
administracién ha sido el incremento constante del nimero-
y diversidad de herramientas cuantitativas y cualitativas-—



para la toma de decisiones. Es esencial tener cierta com -~
prensidn de estas tdécnicas psra desarrollar una visién del
trabajo que se realiza en el czmpo de la toma de decisio -~
nes administrativas. Dickas tdcnicas tienden a ser muy ra-
cionales, por ello a menudo entran en conflicto cox las al
ternativas favoritas, la intuicidn y los valores persona—-—

les.

Dentro de las tdcnicas mas utilizadas podemos mencio-
nar las siguientes: Disefios experimentales y andlisis esta
disticos; andlisis marginal, se usa con frecuencia por e —
jemplo, para determinar si se van a producir mas unidades.
de un producto o no; rendimiento sobre la inversidn; and--
lisis de sistemas, la intencién principal es construir una
especie de modelo, por 1o gral. matemiAtico, que ofrezca u-
na versidén simplificada y mane jable de la situacién en el-
mando real; teorfia estadfstica de las decisiones, matrices
de utilidades y los drboles de decisidén son dos de los mé-
todos incluidos en el amplio marco de referencie de la tep
ria estadistica de las deciriones y la teoria de la proba-
bilidads; simulacidn, las llamazdas decisiones programadas —
pueden ser simuladas en forma muy efectiva; programacidén -
lineal, proporciona una base para maximizear las utilidades
o minimizar los costos; PERT, tdcnica para la evaluacidén y
revisién de progrsmas, los resultados obtenidos dependen en
gran varte de una foruulacidn cuidadosa de las actividades
y de la validez de las estimaciones de tiempo.
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4. CONTROL
a) DEFINICION

La actividad administrativa rejuiere de ser valorada—
en su eficacia, en cuanto a la manera como se alcanzaron -

las finalidades y planes establecidos previamente,

"Ta comparacidén de los resultados obtenidos con -
tra los olesnes preestablecidos, constituye la e-
sencia del control. Los diferentes sistemas de -
control que se establezcan, servirdn para indi -
car la naturaleza de las fellas o desviasciones o
curridas, sirviendc también para sefialar la posi
ble anlicacién de las correspondientes medidas =
correctivas para evitar nuevos errores en el fu-
turo". (8)

®»E]l Control es una funcién de la Direccidn de —w-=
cualijuier organizacidédn definida por Harol Koontz
como: 'La medicién y correccidn de la e jecucidn-
encomendada a los subordinedos, con el fin de a-
segurar el 2lcanzamiento de los objetivos aproba
dos y de los planes adopatdos'®™,

"Segin Maddock es la medicién de los resultados -~
actuales y oasados, en relacién con los espera -
dos, ya sea total o parciaslmente, con el fin de-—
corregir, me jorar y formular nuevos planes®.

De las definiciones esnteriores, podemos concluir que-
el Control es una funcidén administrativa utilizada para -

comparar resultados contra planes preestablecidos y corrs-

(8) Op.cit.,p.139
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gir desviaciones, para el logro de los objetivos,

b) IMPORTANCIA

La importancia del control radica en gque cierra el ci
clo de la Administracidn, se d4 en todas las demfs funcio-
nes administrativas, Sirve como instrumento de supervisidén
como medic pmara obligar a cumnlir planes, cCOmo bage ParfQe——.
fundar nuevos vlaneg de uso futuro.

.

Es necesario distinguir "las operaciones" de control,
de "ia funcidén"de control.

La funcidén es de cardcter administrativo y es la res—
puesta al principio de la delegacidédn: &rta no se podria —-
dar sin el control.

En cambio, las operaciones son de cardcter técnico.

El control es imposible si no existen "estdndares" de
alguna manera prefijadoes, y serd tanto me jor, cuanto mds -
precisos y cuantitativos sean dichos estdndares.

¢) LOS CONTROLES COMO INSIRUMENTOS DE SUPERVISION

El objetive inmediato de los controles en easte senti-

do, es permitir a 1a'Gerencia ver de modo claro, cémo 88 -~

tdn cumpliendo sus érdenes, es decir, medir la e jecucidén -~
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de lo que tiene mandado.

Todos los aspectos de una organizacidn deben esgtar su
jetos al control o en su defecto a de vprocurarse que los -
controles vigilen juntos estratdégicos con el fin de facili
tar la supervisién que nos permita vislumbrar las cesusas -—
de las desviaciones, las Dersonas que pueden ser resnonaa—
bles de esas desviaciones y, de ser posible, las diferen -—.
tes alternativas que, como medidas correctivas, podrfan a-—

plicarse.

Todos los instrumentos de control a que hemos venido-
refiriéndonos, pueden tener formas distintas, existe una —
marcada tendencia al uso de los gréficos, cartas y diagra-

mnas,

Al establecer los controles hay que tener en cuenta--
su naturaleza y la de la funcién controlada, para aplicar—

el que sea mds dtil.

d) LOS CONTROLIS COMO MEDIDAS PARA OBLIGAR A CUMPLIR
PLANES

El hacho de que la Gerencia pueda mediar la ejecucidén
de 1o que tiens mandado a través de los controles, nos lle
vakdirectamente a hacer posible la adopcién de medidas que
corrijan los errores encontrados, "previstos en la ejecu——

cién".
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Los controles satisfactoriamente nlaneados, hacen vo-
gible a lasgs Direcciones de las organizaciones conocer la -—
realidad fntegramente, con un margen de tiemno suficiente-—
como para poder avlicer medidas correctivas que supriman o
disminuyan las desviaciones que vayan a ocurrir en rela —-—
cién con la planeacién, lo cual se hace posible si los con
troles son flexibles y consistentes, 8i reportan rdpidamen
te las desviaciones, es decir, si tienen preesatsblecida su’
norma o estdndar, sungue dste sea aproximado y por dltimo-

si son claros para cuantos de alguna manera han de usarlos.

e) LOS SITEMAS DE CONTROL COMO BASES PARA FUNDAR NUE-
VOS PLANES

Un sistema de control eficaz y adecusdo a las necegi-
dades especificas de cada organizacidén funciona como un ——
instrumento para la superviasién, la correccidédn e inclusive
la formulacidén de nuevos planes de accidén que permitan a -
la empresa hacer frente a su realidad, me jorando el desa -
rrollo de todos o alguanos de los asgspectos importentes o de

terminantes que afecten el curso de la organizacién.

f) CRITEZRIOS DE ORIENTACION PARA DISENAR Y PROYECTAR
LOS DIPERZNTES SISTEMAS DE CONTROL

Los andlisis y exvosiciones al respecto nos muestran-—

las sigwvientes consideraciones:
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— Aplicar ‘debidamsnte los vrincipios adminigtrativosg-
8in exceso o falta absoluta de errores.

-~ Cantidad y grado en aue las desviaciones entre los-

planes y la ejecucién lograda, son positivos o negativos.

-~ Controlar la marcha de la empresa analizando tenden
ciag, posibilidades, futuro de vnroductos, mercado, progre-:
so técnico, factores polfticos, sociales, posicién frernte-
a otrcs comvetidores y si han logrado aumentar su influen-
cia en el concenso general én la economia.

- Controlar la vlaneacidn y ejecucidén de todos los as
pectos y camnos de la organizacién, examinanio ingresos y-
egresog, variaciones del activo, efectivo en caja, Balan -
ce, Estado de Pérdidas y Ganancias, utilizando ademds audi
torfas externas e internas contables y administrativas y =
otrog informes de tipo administrativo que permitan la wvigi
lancia de movimiento de materiales y productos.

- Algunas enpresasg comienzan ademds a utilizar una u-—
nidad de trabajc completamente nueve que ha sido llameda-——
"Unidad Centralizada de Control'". Ia funcién de 1la unided,
que suele estar integrada por varios especialistas y diri-—-
gide por alguien con capacidad e jecutive, es recoger, ana-—
lizar, comenter y resumir todos los informes correspondisn

tes 81 control de que debe servirse la Gerencia.



g) LA NATUhALEZA DE LOS SISTEMAS DE CONTROL

Tcdos los distintos tipos de controles, son fundamen~
talmente de nzturzleza personal, como la supervisién, revi
s8ién de operaciones, etc. o instrumental {cualitativa y -

cuantitativa; monetaris y no monetaria).

h) LAS AREAS DE APLICACION DEL CONTROL

Clasificacién de les principales dreas de control.

Controles de ventas, de produccidén, financieros y con

tables, de la calidad de la administracién y generales,.

Bntre los controles de ventas podemos menciornuz volue
men total de las ventas, tipo de artfculos vendidos, por -
clientes, por territorios, etc, Conviene llevarlos gréfica

mente, peras poder observar y analizar tendencias, puntos -
ddviles, etc.

Controles de produccién:
Contrel de inventarios, de operaciones productivas -—-
(fijacién de rutse, programas y sbastecimientos), de cali-—

dad, de tiempos y métodos de operacién, de desperdicios,de
mantenimiento y conservacidn.

Controles contables y financieros:

Los Estados Pinancieros, sistemas de contabilidad de-



costos, muditorfis interna y externs, control de acciones -~

obligaciones y valores en general, etc.

Control de la celidad de la Administracidén:
Se pueden mencioner entre otros, la calificacidn de -

méritos, disgramas de orocesc, de flujo, ete.

Controles generales: .
Comvrendemos en esta categorfa todos ajuellos que pue
den ser utiligados en todos los campos ¥y con toda clase de

fines, como e jemplo cabe mencionar los revortes, grificas,
astadisticas, tendencias, etc.
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CAPITULO IX
LA ADMINISTRACION FINANCIERA EN LA EMPRESA

DEPINICION DE ADMINISTRACION FINANCIERA

"Segin Van Hornme, le administracién financieva -
e8 la asignacidén de fondos a amctivos especifi -
cos. Obtener la me jor mezcla de financismientos

en relecién 2 la evaluacién general de la empre
sa",

"Philippatos la define de la siguiente maneras
La sdministracién financiera estd relacionada -
con la decisidén sdministrativa que da como re -
sultado la adquisicién y financiamiento de acti
vos a corto y a largo plazo".

"A su vez, BEzra Solomén, define la administra ——
cién financiera como: 'El estudio de los proble
mas imnlicados en el uso y adquisicidén de fon -
.dos por una emovresa’,., Su principel interés con-
siste en encontrar une base racional vara con —~
testar las preguntas siguientes:

&Qud volumen total de fondos debe invertirse en

la empresa?

&Qué activos esvecificos debe adquirir la empre
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sa?’

¢Cémo deben financiarse los fondos requeridos?
La funcidn financiera de une empresa se encarga

de determinar las respuestas a estas preguntas.
El concepto de administracidn financiera dentro de la
empresa, varte de hechos (recursos, obligaciones y resulta
dos), supueatos (posibles fuentes de recursos y utiliza ——
cidén de los mismos) y resultados deseados (normalmente ni-

vel de utilidades).

Con la administracidn financiera sSe pretende maximi -
zar el patrimonio de’ log accionigtas de la empresa a tra -
vés de la correcta consecucién, manejo y aplicacién de los
fondos que requiere la misma. Se concentra en polfiticas de
decigiones y acciones e jecutivas, que tienden a manifestar
y optimizar el valor actual de la empresa ¥y sus contribu—-
ciones al medio socioecondémico en el que se desenvuelve a-

través del adecuado eguilibrio entre rentabilidad y riesgo.

Dentro de las actividades que se realizan en la sdmi-
nistracién financiera se encuentren la planeacidn financig
ra, el control financiero y la counsecucidn e inversién de—

fondos.

Planeacién y Control Financiero.— Las funciones de -
planeacidén constituyen la base para un buen principio ‘den-—

tro del Area financiera.

Se requiere tener una visidén amplia y total de 1las oO-

peracibnes de la Compafifa.
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Dentro de los planes a largo plazo se encuentran los-
relacionados con exovensiones de la planta, sustitucién de-—~
maguinaria y equipo y otros costos que originarédn que la -~
emoresa tenga salidas de efectivo, excepcionalmente cuan -
tiosas. Sobre las bases de conocimiento de estos planes y-
estimacionses de las ventas para el futuro cercano, se debg
rdn también estimer loz flujos de efectivo dentro y fuera~

del negocio mara un futuro oréximo .

La realizacién cuantitativa de 1la vlaneacidén y con —-—
trol financiero se lleva a cabo en el proceso presupues -—-—
tal.

El recond)2imiento 42 las incertidumbres que se presen
ten en la vida, no se anlica degcartando el programa, sino
construyendo une flexibilidad suficiente en los arreglos -—
financieros para hacer frente a Llos desarrollos imprevis -
tos.

Consecucién de fondos.-— Si los egresos de efectivé —
planeados exceden a los ingresos de efectivo y su saldo en
este renglén es insuficiente para absorber el feltante, en
la administracidn finmnciera se encontraréd la forma de ob~—

tener fondos de fuentes externas al negocio.
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2. FUNCION PINANCIERA

La funcién financiera %"es sencillamente el esfuerzo--—
para vroporcionar los fondos que necesitan las empresas en
las mds favorables condiciones y a la luz de los objetivos

del negocio".

Inicialmente la funcidn financiera puede ocuparse 80—
lamente de las funciones de crédito, es decir, eveluar, se
leccionar y mantenerse al corriente de los clientes a quig
nes se haya concedido crédito. A medida que crece la orga-
nizacién, se presta atencidn a 1a evaluacidén de la posi ——
¢ién financiera de la empresa y a2 la adquisicién de finan-
ciamiento a corto plazo. Cuando la emoresa se aproxima & -~
la gran escala, la funcidén financiera crece hasta incluir-
decisiones relacionadas con la adquisicidén de activos fi-—
jos, obtencidn de fondos para financiar activos fijos y 1la
distribucién de las utilidades corporativas entre los due-

flog.

La funcidén financiers es necesaria vara que la firma-—
vueda operar en gran escala. Puede asisgnarse &l departamen
to de contzbilidad o a un departamento fiﬁanciero separs. -
do, pero debe existir alguna forma para proporcionar las -
técnicas y experiencia necesarias que hagan posible a la -
empresa obtener el mdximo de utilidades dada la escala de-~

sus operaciones. (1)

(1) GITMAN, Lawrence J., Pundamentos de Administracidn
Financiera, p. 8.




Antes de 1950, la funcién princinal de las finanzas -

fud obtener fondos. Despuds, se prestd mayor atencidén al —
uso de los fondos y uno de los acontecimientos imvortentes .
del

comienzo de la década de los cincuentas fud un andli
B8is sistemdtico de la administracidn interna de la empresa

enfocando la atencidén en lam corrientes de fondos dentro

de la estructura de l1a cownoracidén.

Al eleborurse procedimientog pars usar el control fi-
nanciero en el proceso de la administracidn interna, la --
funcién de finanzas ha adgquirido creciente importancia en-

la direccidn general de la empresa, empleando la valuacidn
como tema central.

El valoy de la empresa depende actualmente de la co -
rriente esperads de ganscimam que yroducird en el futuro,a-—

‘81 como del grado de riesgo de estas ganancias futuras oro
yectadas.

Las decisiones financieras afectan a la cuantfs de la

corriente de ganancia o lucratividad y al grado de riesgo-~
de la empresa.

Ccon la funcidén financiera se pretende lograr el equi-

librio particular entre riesgo y lucratividsad.

Tomando en consideracién todos los aspectos menciona-—

dos podemos decir, que la funcidn financiera tiene como odb -
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jetivo fundamental el obtener recursos ¥y el utilizarlos de
la me jor manera posible, es decir optimizarlos, pars maexi-
mizar los fliujos de efectivo que generen el valor de la ——
empresa. Todo lo anterior por medio de una adecuada admi -
nistracién financiera en la que el gerente financiero asu-
ma la responsabilidad de las finanzas en relacién a tres -

dreas de decisidn localizadas en toda emvpresa.

Decisiones de Inversién.— g;Dénde invertir los Tondos
¥ en qué orogercién? Una de las decisiones mds importantes
es el presupuesto de inversiones de capital cuyos rendi ——

mientos se obtendrdn en un largo plazo.

Decisiones de Pinanciamiento.~ Consiste en determinar
la Sptima combinscidn de fuentes de financiamiento 0 eg-ww
tructura financiera para el logro de los objetivos.

N

Decisiones de Pago de Dividendos.- Una de las funcio=
nes mds imoortantes del gerente financiero es determinar -
la distribucidn‘de las utilidades retenidas por sus reper-

cusiones en el curso de la empresa.
- 3. FUNCIONES BASICAS DEL ADMINISTRADOR FINANCIERO

Al gerente financiero le incumbe: la asignacidén efi--
ciente de fondos dentro de la organizacidén, la obtencién -
de fondos en los tédxrminos més favorables que sea posible.—~

Estas funciones se ejercen con el objetivo de maximizar el



capital de los accionistas. (2)

Las funciones del administrador financiero dentro de
un negocio pueden evaluarse con respecto a loas estados ——
finencieros bfdsicos de ésta. Sus tres funciones prima ———
rias son: el andlisis de datos financieros, determinar la-—
estructura de activos de la emprespa y determinar su estruc
tura de canital.

Andlisis de detos financieros. Esta funcién se refie-
re a la transformacién de datos financieros a uns forma —
que pueda utilizarse para controlar la poricidn financiera
de 1la emprese, ha hacer planesg nara financiamientos futu -
ros, evaluar la necesidad para incrementar la capacidad —-
productiva y a determinar el financiamiento adicionzl que-

se requiera.

Determinacién de la estructura de activos de una em——
presa. Bl administrador financiero determina tanto la com-—
posicién como el tipo de activos que se encuentran en el -
Belance de la empresa. 81 término composicidn se refiere a
la cantidad de dinero que comprenden los activos circulan-
tes y fijos. Una wvez que se determina la composicidédn, el -
gerente financiero debe marcar y mantener ciertos niveles—
"$ptimos™ de cada tipo de activo circulante. Asimismo, de-

be determinar cudles son los me jores activos fijos que de-—

(2) VAN HORNE, James C, Pundamentos de Administracién -
Finmnciera, p. 7.
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ben adquirirse. Debe saber en qué momento los activos fi -
Jos se hacen obsoletos T ¢s necesario reemplazarlos o modi
ficarlos. La determinacién de la estructura dSptima de acti
voz de una empresa no es un proceso simple, requiere perds—
picacia y egstudio de las operaciones pasadag y futuras de-—-
la empresa, asf{ como también comprensién de los objetivos—

a largo pvlazo.

Determinacidén de la estructura de capital de la empre
sa. Esta funcién se ocupa del pasivo y capital en el Balan
ce. Dobe determinarse le composicidn mas adecuada de finan

ciamientos a corto y largo plazo en un momento dado.

Esta es una decisidén importante en tanto que afecta -

la rentabilided y la liquidez general de la empresa.

HMuchas de estas decisiones las impone la necesidad, -
pero algunas requieren un andlisis minucioso de las alter-
nativas disponibles, su costo y sus implicaciones a largo-
plazo. (3)

Los 5 componentes principales de las funclones del ——
Administrador Financiero son: planeacién y control finan -
cierv, administracién del capital de trabajo, inversiones—
en activo fijo, decisiones sobre astructura del capital y-

episodios de financiscidén individu=al.

(3) Op.cit., p.9.



Bl gerente finasnciero usa en la asignacién y cbten ——
cién de fondos ciertas herramienta de andlisis, planeamcién
¥y control. El andlisis financiero es una condicién necesa—
ria o un pre-requirito, rare tomar decisiones finencieras-—
acertades. ELlL gerente finsnciero debe planear cuidadosamen
te con el fin de obtener ~ asignar los fondos de manera e—~
ficiente. Este funcionario debe proyectar flujos futuros -
de caja ¥ determinar el efecto mds probable de esos flujos
sobre la situacién financiera de la firma. Sobre la bese -
de esvas proyecciones, planeq para tener una liquidez ade-
cuada. que le vermita pagar las cuentas y atender otras o -
bligaciones a medidz gue vayan venciéndose, obligaciones -
que pueden hacer necegaria la obtencién de fondos adiciona
les. El gerente financiero debe establecer ciertas normas-
con el fin de controlar el desemvefio de sus funciones y —-

establecer una commaracidn con lo vlaneado.

La administracidén del capital de trabajo se refiere -
al mmane jo de 1lss cuentas corrientes de la empresa que in -
. cluyen activos y pasivos circulantes. Su objetivo es umane-
Jar cada uno de los activos y pasivos circulantes de la em
prese de tal maneras que se mantengs un nivel aceptable de-—
capital de trabajo. Los vprincivales activos circulantes —-
son caja, valores negociables, cuentas por cobrar e inven—
tarice. Los pasivos circulantes ﬁésicos de interés que de~
ben cuidarse son cuentas por pagar, documentos pPoOr pager ¥y
otros pasivos acumulados.
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Como las inversiones en zctivos fijos representan ero
gaciones importantes cara las empresas manufactureras, de—
be prestarse muchisima =ztencién a las decisiones con res —
pecto no solamente a la erogacidén inicisl vara la compra -—
de un activo dado, sino a las erogaciones subsecuentes re—
lacionadas con el activo. Por definicidén loe activos £ijos
tienen vida mayor de un afio y en consecuencia representan—
conpromisos fina%;xcieros a largo plazo por parte de la em —.
presa. A medida que pasa el tiempo puede que se hagan obso
letos o necesiten ciertas decisiones financieras que nos -
permitan un adecuado mane jo del origen y trayectoria de --—
proyectos de desembolsos capitalizables y sus implicacio -

nes en la politica financieras de la empresa.

La menera mds sencille de considerar la estructura --—
del capital de una empresa es como une mezcla de deuda y a
portaciones de cepital. Las diferencias bdsicas entre dzu-—
da y aportaciones de capital estan relacionadas con la can
tidad de tiempo que los Ffondos estdn a disvosicién de la —
emvresa, los derechos sobre los ingresos y sctivos de los—
proveedores de cada tipo de capital y su voz en la adminig

tracidén.

La estructura de capital de la empresa afecta directa
mente su apalancamiento financiero y en consecuencia el ——

riesgo financiero relacionado con la empresa.

La controversia acerca de la existencia de una estruc

tura Sptima de capital vara las empresas estd avn sin re——



golver. El "enfogue trezdicional" en la estructura del capi
tal se basa en varias suvosiciones restrictivas y sugiere-—
que la estructura Sptima de capital para una empresa es a—
quella en la cusl el costo total del capital de la empresa

gse reduce a2l minimo.

En afios recientes, la combinacidén de factores tales -
como la competencia creciente, la inflacién persistente,la
explosidén tecnolédgica que exige cantidades apreciables de-~
capital, la greocuvacidén nacional, cada dfa mayor, por los
problemes del medio ambiente y de la sociedad, las regula-
ciones gubernamentales cada vez mfs emtrictas para contro-
lar las sociedades y la importancia de las operaciones in-
ternacionsles, ha sido decisiva para obligar al gerente ——

financiero a scumir responsabilidades de direccidn general.

La capacidad del gerente financiero para adaptarse =al
cambio ¥y l& &ficiencia con gue planee el mane jo de los fon
dos que requiera la empresa, con que identifique la adecvg
da esignacidén de esos fondos ¥y le obtencidén de los mismos,
son aspectos jue influyen no solamente en el éxito de la -
firma 8 la cual oreste sus servicios sino que afsctan tam-

bién la economia en genexral.
4. PLANZACION Y CONTROL

a) PLANEACION FPINANCIERA

Cualquier getividad tiene mayor probabilidad de &xito
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8i es planeada sdecusdamente, de esta manera una empresa -
dirigida bajo una correcta y estricta planeacién tendrd ma

yor vrobabilidad de lograr los fines para los que fud crea
da.

La pleneacién financiera significa ovreparar todos los
planes de la emoresa, ya s2a a corto, mediano o largo pla-—
z0, expresados en términos monetarios, seleccionando la me
jor alternativa vara la obtencidn de fondos, pars lo cual—
82 hace necesqrio el estudio y andlisis de las diversas —-—
fuentes de financiamiento v su relacidén con 159 renglones—

de inversién, gastos y costos de overacidn.

Se define a le planeescién financiera como: "la fun —
cién e jecutiva gque consiste en la ssleccién entre las a8l -
ternativas posibles de los objetvivos, polfticas y procedi-
mientos de la empresa, relativos a la consecucién, aplica-—
cién ¥y control de los fondos n2eesarios para sl édesarrollo
de. sus actividades y ejecucién de sus proyectos a corto y¥
a largo plazo en la forma aue me jor le permita obtener un~
rendimiento 4ptimo sobre la inversidn de los accionistas y
satisfacer sus obligeciones hacia la sociedad", otra defi-
nicidén nos dice que esta es! "la apreciacidn orientada al-~-
futuro de los agpectos finencieros del oprograma del nego —
cio, conducente a decisiones relativas =1 curso de accidn

més efectivo, que deberd seguirsc en un tiempo determina-—-—
do".

Cabe sefialar que el asdministrador financiero, es la -
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persona encarzaia de realizar el trabajo de planeascidén fi-
nanclerd.

£n resuman lr plznencidén financiera deve entenderse -
como la accién por medio de la cual se pretende obtene:r la
midxima utilizaciédn de los recursos concentrados en la em —
oresa m=2diante la ovbtencidén de los fondos y medios necesa-—
rios para cumoplir con los objetivos fijados, ademnds de ———
congtituirse como un medio de control por su avrecimcidn —.
hocia el futuro.

Lz planeaciédn finnnciera viene a2 conatituirse en la -
parte medular de lz actividad de una emwvresa, no sdlo oor-
la repercusidn que esta ticene en el desarrcllo del negocio
sino porgque su aplicccidn se extiende a todas lag demds ——

funciones de la emoresa.

Mediante 1la vlancaciédn financiera se logrard una ade—
cuada distribucién de los recursos monetarios, obteniéndo-
se con esto, una estricta coordinacidén entre les activida-
des de administracidn, produccién ¥ ventas.'lo cual facili
tard el control en inversiones, costos y gastos y al mismo -
tiempo servird de auxilio en la eleccién de las mejores in
versiones, gue haya necesidad de hacer, desde el punto de-

vista de su rendimiento.

Los objetivos que persizue la planeacién financiera—-—
son los siguientesg:

Liquidez
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Solvencia

Estabilidad ~ Rentabilidad ~

Liquidez .-~ Se refiere a la caepacidad gque debe tener -
1la emnresa para hacer frente a sus obligaciones financie -

ras a corto »lazo.

Solvencia.—~ Esto se logra mediante el establecimiento-
de una estructura fin2nciera adecuada a la empresa; pPor me
dio de 1a solvencia se estd cuidando la capacidad de endeu
damientc del negocio, vigi‘iando que no se contraten finan-—
cismientos con garantiss exageradas, que limiten en lo fu-
turo las posibilidades de otros crdditos, o bien, que los—

cecntos de estos financiamientos gean muy elevados.

Estebilidad .- Necesidad de utilizar las inversiones -
con un médximo de eficizncia nara vpropiciar un adecuado ren

dimiento.

Rentabilidad.—~ Se deberdn elegir aquellas inversiones
que vroporcionardn un Indice mayor de utilidades para bene

ficio de la misma y de sus accionistas.

Para el logro de dichos objetivos es necesario que el
administrador financiero resuelva las siguientes pregun =——
tas?

—3Cudl es el total de recursos gue debe comprometer —

la empresa?



=¢De qué fuentes deden ser financiados estos recur —-
s087?

—iCudles son los activos £ijos gque la empresa debe ad
quirir y cudles deben ser las cantidades Sptimag de

los activos circulantes?

Etapas de la planeacidén financiera

— Determinaciédn de objetivoe y formulacién de polfti-.
cas.

- Investigacién y obtencién de la informacidn bdsica.

— Predicecién y formulacién de las operaciones en tér—
minos financieros.

— Seleccidn de cursos alternativos de accidn.

- Pormalecidén de presupuestos y control vnresupuestal.

La planeacién s la clave del &xito del gerente finen
ciero. Los planes financieros pueden adquirir muchas for -~
mas, pero un buen vplan debe relacionarse con las fuerzas ¥y
debilidades existentes en la empresa. Deben comprenderse —
sus fuerzas si se desea usarlas en interds propio y deben~
reconocerse sus debilidades para poder adoptar una accidén-—

correctora.

Principalas instrumentos usados en el andlisis, la —--

planificacién y el control financieros.

Un plan debe comenzar con el andlisis financiero. Se-—
exsmine la construccidn y el uso de las razones bdsicas ——
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del andlisis financiero; vor mzdio del =zndlisis de razones

pueden localizarse las fuerzag y debilidades de la empresa.

En 1la pleneacidén financiera se utilizan dos instrumen
tos bdsicos. Uno el andlisis del punto en el gque son igua-—
les los ingresos y los gzstos, que es especialmente Wtil -~
cuando se consgidera la expansidén de la vplanta y nuevas de—
cisiones sobre productos; y los estados de fuentes y usog-.
de los fondos, cue son una importante ayuda nara averiguar
como la empress ha obtenido fondos y ¢6mo han sido usados—
dichos fondos. Bl orimero se refiere a la grdfica bdsica -

del punto de equilibrio de ingresos y gastos.

El gerente financiero vnuede planear sus necesidades—
financieras futuras de conformidad con el procedimiento —
de pronéstico. Pinalmente se debe considerar el sistema w—
presupuestario mediente el cual la gerencia controla ¥y ——-—

coordina la emvresa. (4).

Tipos bé&sicos de razones financieras.

- Razones de ligjuidez, que miden la capacidad de la -
‘empresa »ara cumvlir sus obligaciones de vencimiento a cor
to plazo.

-~ Razones de apalancamiento, gue miden la extensidén -

con gquéd la empresz ha sido finenciada vor medio de deudas.

(4) WESTON, J.Fred, Administracién Pinanciera de Empre-
sas, p. 32.
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- Razones de actividad, que miden con gqué efectivided

estd usando la enpresa de esS0S recursos.

- Rezones de lucratividad, que miden la efectividad -~
general de la gerencia, demostrada por las utilidades obte

nidag de las ventes y l= inversidn,

Las razones financiera se utilizan en el andlisis fi-
nanciero, como una actividad imoortante de la administra -
¢ién financiera y es primeordial que exista una revisidén —-
continua de estas razones sare asegurar jque ningin aspecto
de las operaciones vitales de la empresa escapen al con —-—
trol.

Fuentés ¥y Usos del Estado de Pondos

La devnreciacién como una fuente de fondos. La depre -
ciacién no es un desembolso en efectivo, como lo son la ma
no de obra o los cargos por materias primas, por lo tanto-

constituye una fuente de fondos.

Andlisis préctico de las fuentes y usos.

Para elaborar el estado de fuentes y usos, se tabulan
primero los cambios en las oartidas del Balance General de
un afio a otro. Cada cambio ocurrido se clasifica como una-

fuente o uso de fondos, segin sea el caso:

Fuente de fondos: l)disainucién de lu partida de acti

vo, o 2) aumento de la partida de pasivo.
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Uso de fondos: 1) aumento de la partide de activo, o

2) disminucidn Jde la partida de pasivo.

Ejemvolos de fuentes y uscs de fondos utilizables en u

na empresa.

Fuentes.~ Aumento de deuda a large plazo, de utilida~
des retenidas, de nasivos. Cargos por depreciacién, venta-.
de valores negociables, reduccidén de las tendenciss de e -

fectivo. .

Usos.— Expansidén del activo fijo, inversidén en inven-~
tario, aumento de las cuentas por cobrar, reduccidén de los

documentos por pagar y de las cuentas por pagar.
Fuentes npro-forma y usos de los fondos.

Un estado pro~forma o proyectedo, de fuentes y usos =
de los fondos puede elsbhorarse también vara mostrar cdmo -
planea un® empresa adauirir y emplear fondos durante cier=-

to periocdo futuro.
b) CONTROLES DE DIRECCION

Son loa siste as de informacidén que requiere la direg
cidén de 1la empresa para evaluar el desmempeiio del periodo—-
inmedizto anterior, tomar medidas pars corregir los proble

mas y revaluar los planes elaborados con anterioridad, a -



a7

1a luz de 12 nanuveve sgituacién.

La funcidén de control es un complemento indispensable
de la vlaneacidédn, ya que €stza fija metas que sirven de re—
ferencia nara ejercer el control en un perfodo determinsdo
Y a su vez el control proporciona elementos de juicio pare

elaborar los planes a futuro. (5)

En todos los casos, es de vitael importancia que la =
direccidén de la empresa ocnalice por le menos una vez al —
mes las ciras ¥y los indicadores bdsicos del negocio.Para—
estos pronésitos es indisnensable definir cusmsles son las —
cifras que resultan mds reprasenﬁativas de ls operacién de
la emonresa, determinar laz frecuencia con que se requlieren—
vy disefiar los formatosr y las grdficas que permitan anali-—-—

zarlas con facilidad.

Dentro de los controles de direccidén podemos mencio——

nar los siguientes:

Pacturacidén

Este es, desde luzgo, un indicador bdsico pars cual -~
quier empresa; en ciertos casos se lleva una estadistica —
diariaj en otras semanal, o pcor lo menos mensual,. La venta
se puede analizar en varias formas y revresentar gréfica —

mente para su mejor interpretacidn, tanto vor lo que se ——

{5) SALDIVAR, Antonio, Pleneacién Financiera de la em—
nresa, p. 147.




refiere & la tendencia como en relscién & una meta determi
nada.

Composicidn de ventas y contribucién marginsl.

Este andlisis corresvnonde al modelo de contribucién -
merginal y vnermite controlsr peridbédicamente la estrategia-
comerciel, nor lo que resnecta a la composicidén de ventas-
por producto o por mercedo. Por otra parte, proporciona -
inﬁormacidn acerca de 1la contribucidén al margen total de -~

la empresa, de cada uno de los productos o mercados.

Resultados.

Para analizar los resultados es muy conveniente pre -
sentar por separado la contribuciédn de cada depnartamento o
divisién, y en ocasiones, de cada linee de producto, con -
el fin de conocer aquellos que requieran une sccién correc
tora. Los costos varisbles debsen analizarse en relacién --
con la ventz (comoe porcentaje), ya que su valor absoluto -~
no es significgtivo si no se tiene en cuenta el volumen de
"ventas. En cambio, los gastos fijos deben analizarse con -
tra el presupuesto elaboramdo ypreviamente, O bien, compardn

dolos con los gastos histéricos Gz periodos anteriores pa-
ra observar su tendencia.

Finenzas.
En este usoscto resulta de gran utilidad el andlisis—
‘de les cuentas de operacidn z2ctivas y pasivas como poxrcen-—

taje de la venta, ya que esto determina el Indice de capi-
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tal de operacidn, el Indice de liquidez y la capacidad fi-

nanciera de ventas de la empresa.

Para e jercer un control sobre la estructure finencie-
7a de la emprega es indispensable establecer un nresupues-—
to en el que s¢ w»recenten las cuentas de operacién en va -
lor absoluto ¥y en porcentaje sobre las ventas, para deter-
miner si las desviaciones en el capital de overacidn se ds.
ben al volumen de ventas, al medio de pago de los clientes
2l nivel de existencias en inventarios (en dfas de consu -
mo), alvplazo vromedio de pago de los proveedores o al com
portamiento de l2s otras cusntas variables ¢ senivaria ——-
bles.

El valor de los activos y pasivos fijos solamente pue

de controlarse contras un presupsuesto de inversiones y de -
créditos a largo vlazo, estimando los saldos futuros de a=-

cuerdo <on las disposiciones y los pagos previstos.

Produccidn,

Algunas cifras de los estados financieros solamente ~—
yuedsn ser interpretadss con base en datos de produccidén -
de la empresa. Entre los mds importantes aspectos de pro—-—
duccidén se encuentran los siguientes: productividad, rendi

mientos, costos unitarios, calidad y seguridad industrial.

Personal.

Los principales asnectos por analizar en relacidén con
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el drea de versonal son: personsl contratado y rotacién.

El nimero, tipo y frecuencia de los informes de con -
trol que 3e requieren depende bédsicanente de la naturaleza

y comple jidad de laz empresa de gue se trate.

Una vez que se han detectado los principales problemas
serd necesario anzlizarlos con los informes detallados de—
las dreas corresnondientes y, en casgo necesario, llevar a ‘
cabo estudios mds profundos para introducir medidas correc

tivas.
c¢) PLANEACICN ESTRATEGICA INTEGRAL

No podemos perder de vista que la rentabilidad y esta
bilidad financiera de una empresa son un reflejo de la fun
cién productiva que dicha empresa realiza para el resto de

le gsociedad y de la maners en que la lleva a cabo.

Cada empresz elige una determinada configuracién que
se concretiza en las caracterfisticas de su estructura y —
en las modalidades estratégicas gque adopta en relacidén con

el desempefio de cads una de sus funciones bdsicas.

El conjunto de esas caracterfsticas estratégicas que-.
adopta le dan una fisonomfa y una forma de comportamientb—
en el medio en que opera y congtituyen lo gue se denomina-
estrategia integral de la empresa, que la contemola como -

un todo.
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Dicha egtrategia integral se configura tomando en cuen
ta los siguientes elementos:

Filosofia personal, ohjetivos y wmotivacidn de los em—
presarios y directivos.

Carscter{sticas y dinamisrto de ios mercados.

Recursos fisicos, técnicos, financieros y humanos con
oue se cuenta.

Situacidén econdédmica general y versvpectivas a largo ~-—
plazo.

Con base en estos asnectos, es posible plantear dife-—
rentes alternativas de estrategia integral en relacidén con

1los siguientes conceptos y lineas de accidédn,

- Servicio al cliente.- La posibilidad de ofrecer un-
buen producto a un buen ovrecio desende de muchos factores—
de 1la mdministracidn del negocio: del disefio de 1ne produc
tos, la concepcidn de los gervicios, la tecnologia emplea-—
da, la eficiencie de los equipos y de los procesos produc—
tivos, etc.j vero dgtrds de todos estos aspectos se puede-~
reconocer una caracteristica distintiva de las empresas —-—
mas progresigtas: el deseo de mervir al cliente, e incluso
adelantarse a sus necesidades vara msntener su noesicidn en

el mercado.

- Especializacién y diversificacidn.- Parz obtener =—-.
los me jores resultados es imoortante que cada empresa defi
na claramente el 4dreg de esgecializacidén gque le corresvon—

de y en le cual debe ser eficiente y coupetitiva.For lo ge
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neral la especializacidén en un Lrea se comnlementa con la—

diversificacidén en otras dreas.

En todos log casos se debe buscar el justo medio: la
egpecializacidn que vermita alcanzar una eficiencia satis—
factoria y la diversificacidn que nermita der un buen ser—
vicio & los clientes y cubrir el mercado necesario para a-

provechar la capacidad instalada.

— Integracidn y complementacidén.— Esto se refiere al-
proceso de produccidn vy comercializscidén que una emoresa -
realiza con sus orovios medios y & la extensidén de sus o—-

peraciones.

~ Tameflo y tase de crecimiento.- Las ventajas y opoxr
tunidandes asociadas al tamafio de las emnresas se relacio —
nan bdsicanente con la estructura que requiere para aten -—
der eficientemente un mercado determinado. El crecimiento-
de la emnresa debe guardar cierta nrovorcién con la del —-—

mercado.

-~ Innovacidén y riesgo.-~ Las decisiones relacionadas -
con la innovacién en cualyuier drea de la emnresa, deben a
nalizarse en funcién de las inversiones requeridas, de la-—

rentabilidad escereda y del riesgo involucrado.

~ Autonomia y devendencia.— Una avreciacidén mas am—-——
plia de 1la capacidad de maniobra de la eunnresa, sus posibi
lidandes de crecimiento y el riesgo asociado & una excesiva

dependencia en relacidén con personas O emnresas extermas,
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debe contemplar logs siguientes asjectos, suministros (con-
‘tar con 3difexwentes alternativas de aprovisionamiento),co--
mercial (mimero de clientes a los gue vende su produccidn-
o gervicios), tecnologia (la capacidad de la emvresa para-
llevar a cabo sus sctividades productivas sin necesidad de
apistencia externa), opoliticas (relaciones de la emnresa -
ante los organismos que regulan su opzracidén), conirol del

canital (en cuanto = distribucidn de =mccionas).

— BEstratesia de personal.— Debs comprender la defini-
cién de lo siguiente: politica de contratacidn (exigencias
de capacitacidn y iesarrollo del personal nz2ra el puesto),
nivelses de salsrios y prestacionss, contenido del trabajo-
(disefio de los ouestos), politicas de promocidén y desarro-

dlo.

- Etica Social.— Se refiere al sentido de resvonsabi-
lidad social de la emuresa ante la comunidad, Siendo las -
consecuencias de su actividad importantes ¢ insignifican -
teg, positives o negativas, seguin la naturaleza del nego -
cio, su tamafio v su estrategia sociai esto es, su actitud-

ante los oroblemas que afectan s le colectividad.

El enfoque ideal es el queg analiza las alternativas -
que se le oresentan A la emnresa, tonando en cuenta los ag
pectos econdmicos y financieros a corto plazo y al :mismo -
tismpo establece lazs bases para la supervivencia y el desa

rrollo futuro sin pverder de vistz el benaficio gque la one—~
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racidn de la empresa reporta a la comunidad, va que esta —

es su mejor garantia de &xito.

O]

5. ENFOQU

ty

DT SISTENMAS £PLICADO A LA PLANZACION FINANCIERA

Bl enfoque de sistemas es una manera de corcebir una-—
sgtructura que coordina de manere eficaz y Sptima les acti
vidades y operaciones dentro de una orzanizacidn o siste —
ma.

Se interesa por la componente individual y hace énfa-
2ig8 en 1la funcidn gue cumple dentro del sistema, mds gque -
en la funcidn acue cumole ¢omo entidad individual.Es una —-—
forma de snalizar los eler2nios que lo componen, la forma—
en gque €stos se relacionan entre si y las leyes jue rigen-—
el comportemiento del conjunto de acuerdo con la actuacidn

de sus elementos.

El enfoaue de sistemas permite analizar s la emprese—
en forma objetiva sin ideas preconcebidas, vara ello es ne
cesario:

- Establecer una medida aque nermita evaluar su comnor
tamiento, en razén 3e los objetivos que se propone alcan —
Z8Y .

-~ Definir los elementos gque lao constituyen y la forma
en que se relacionan entre si.

- Analizar los factores aue conilicionan su funciona -
miento.

-~ El=borar mnodelos que representen su oneracidn.



Las mosibilid=sdes de sunervivenciza y desarrolls de 1a
emnresa esten relacionadas con los sisuientes ssnectos aue
se agocian a la formns 2n que éstn setisface a quienes ha -

cen posible su existencia.

Rentebilid-d. L= empresa debe obtener utilidsdes te -
niendo en cuentt el canital invertido en ell= v 2l riesgo-—
involucrado. Bsto le permite naszar dividendos a los riccio-
nistas y scunular reservas gue pronicien su derarrollo.Hay
varias formas de medir les rentebilidad ds= unse empresa, la-
mes sencills consiste en relacionar lss utilidndes del e

jercicio con el capitel contadble inicial del nericdo.
tre forma 42 hacerlo consigste ¢cun evnresar 1z utili -
dad anusl neta por =accidn, esto se emples sobre todo en la

Bolsa Mexicana de Valores y sirve de base nore estroblecer-

su precio dz2 mercado.

Cuslruieras que sea el método que se emnlee para eva —
luar la rentabiliidad de una inversidén, es indisoensable te
ner en cuenta la tasa anual de inflaecidn, ya cue si 2l ren
dimiento es inferior a =2lla, el inversioniste sufrird una-

nerdida en tdérminog de poder adjuisitivo de su dinero.

sutonomin finsnciera. Se mide por la »rovorcidén de ——
“los recursos totales (activos) que cubre el capital sociml
Bn términos gensrales las inetituciones de crédito -~
consideran ocue une ectructura finznciera es sana cusndo el

capital represents mnor lo mznos 1z mitad del activo total.

Por ultimo se considera la licuidez, oune es la rele -~

cidn entre 2l =zctivo circulante y 21 nasivo a corto nplazo,



CAPITULO IIX
MODELOS PARA LA PLANEACION rINANCIERA DS LA
EMPRESA

1. EMPLEO DT MODELOS PARA LA TOild DX DEZCISIONES

Fera tomnar decisiones acertadas en un contexto de ——-
congiderable dinamismo es necesario contar con instrumen -
tos de c¢rabajo simples gue permiten evaluaer en cada mcmen—
to la situacidn de la emnresa, sus oroblemas y posibilida-
des. Esto es posible, medinnt=2 el empleo de MODSELOS que =—
muegtren en forma clara el funcionamiento actuel de la em-

presa ¥y permitan evzluar diferentes alternativas,

Un modelo es 2igo que se asemeja en avnariencia o se -

comportz en forma narecida a un objeto real. (1)

No existe una serie de modelos prefabricsdos pare ana

(1) SANDIVAR, Antonio, Plancacidn Financiera de la em —
presa, p. 35.
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lizar cuelouier emvresa, lo que si hay son bases Jara cons
truir el modelo de una emnresa esnecifica en un momento de
terminsdo y conocer lo gue ocurrirfa si se tomasen ciertas

decisiones.

Hay dos modelos fundamentales para el andlisis finen-—
ciero de una emoresa: el modelo econdémico, o de resultados
¥ 8l modelo financiero. Conjuntamerte forman el moielo eco
némico financiero de la empresa, cada uno de los cuales se

explican ampliamente mds adelante.

Ademds, existe un buen mimerc de modelos pars el and-
lisig de asvectos o decisiones ezgecificee, como son 1= ko]
1itice de inventario, crédito y cobranza, adouisicién de. -

macuinarie y ecuirpo, etc.

Une empresa es un orgonismo comnlejo en el gque inter-
actiian elementos humanos, tdcnicos, fisicos y financieros-—
tanto internos a la propia negocia~idén como totalmente ex-
ternos & elle. De la forma como estos interasctdan se gene-
ran los ingresos, los costos y las utilidades y se modifi-

ca su estructura financiera.

En un momento dado, la interaccidén de todos estos ele
mentos oresenta un cuadro diffcil de entender, adn nars el
gerente mds exverimentsdo, ya que unz decisidn puede vrodu
cir numerosos cambios en sus result=ados y en su balence, -
los cuales debe to~or en cuenta en forma conjunte para po-

der comparar distintes alternstivas,
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Por lo que la investigecién de o9ozraciones resulta ——
.ser un elemento de ayuda a2l gerente [inanciero pvzra tomar—

decisiones sobre banses firmes.

La investigacidén de onersciones »uede definirse como-
la aplicacidén del método cientifico que utiliza un grupo -
interdigciplinario a fin de representar las complicadas re
laciones funcionales como modelos matemdticos pera suminig

trar una base cuantitativa para la tome. de decisiones y ——

descubrir nuevos vroblemas nara su andlisis cusntitativo.(2)

Fretende aumentar la efectividad de las decisiones ad
ministrotivas como suplemento objetivo de las sensaciones-
subjetivas (basadas en la exneriencia pasada, le intuicidédn

v el criterio de los administradores).

La investigecidén de operaciones incluye alge mds que-—
el simnle desarrollo de modelos'para ciertos vnrovlemas eg-
pecificos. Su contribucién mas impurtante es la aplicacidn

de su resultado nara 1la tomz de decisiunes a niveles admi-

nistrativos bajos, medianos y suneriores., La experiencia -
del adminiestrador, las futuras condiciones del necgocio y -
el resultzdo de un modelo matemdtico forman la mejor combi
nacién varz la planeacidén, orgonizacidén, direccidn y con -

trol de laas actividades de 1o empresa.

(2) THIERAUF, Pobert J. Tomn= de Decisiones vor mzdio de
Investigacidn de Gnrer-cion2s, p. 23.
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Definicién de modelo

El modelo es una revresentscidén o abstraccidn de una-
situacidén u objeto reales, :uue muestra las relaciones (di-—
rectas e indirectas) y las interrelaciones de la eccién y-

la reaccidén en términos de causa y efecto. (3).

Como un modelo es una abstraccidn de la realidad,pue-
de narecer menos comvplicado que la misma. Para que sea com
vleto, el modelo debe ser representativo de aquellos aspeg

tos de la realidad que estén investigdndose.

Una de lzs razones bdsicas pare el deserrcllo de mode
los es la de descubrir cusles amon las variables imvorten -
tes o rertinentes. E1 descubrimiento de las variables per—
tinentes ecsta estrechamente asociado con la investigacidén-
de las relaciones que hay entre las variables. Se utilizan
t€cnicas cuentitativas como lon estadistica v la cimulecidn
nare investigar lans relaciones que hay entre las variables

de un modelo,

Tipos de modelos

TL,os modelos pueden clasificarse por sus dimensiones,—
funciones, prowdésitos, temmas o grado de abstraccién,

Modelos icdnicos. BEs unz: representacidn fisica de al-

gunos obja2tos. Ejemplo: fotografias o revroducciones.

(3) Ibid, p. 24.
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Modelos analdgicos. Pueden representasr situsciones —-
dindmicas. Las curvas de denanda, las curvas de dis*ribu -
cién de frecuencia en las estadf{sticas ¥y los diagranas de~

flujo son ejemplos de modelos =naldgicos.

Modelos simbdlicos o matemdticos.

Nos interecsan orincivalmnente los modelos simbdélicos -
que son verdaderas repvresentaciones de la realidzad y toman
la forma de cifras, simbolos y matemditicas. Un tipo de mo-
delo simbdélico gue se usa cominmente en la investigacién -
de operaciones es una ecuacidn., Une ecuzacidn es concisa, -
precisa y fédcil de comorender. Sus simbolos no sélo son mu
cho mds fdciles de manipular gue les ralebras, sino que =se
escriben rédnidamente. Ademds de estos atributos, los mode-—
los esimbdlicos se vrestan a las manipulaciones de las com-

putadoras.

Hay que tener en cuenta gque puedén presentarse proble
mas para los gque las analogias son mds eficientes gue los—
modelos simbdlicos. Por ejemnlo, 'in sistema puede ser tan-
comnlicado gque la cantidad de trabajo reguerida nara cons-
truir un modelo simbdélico sea demagiado costosa si se rela

ciona con las ganancias posibles,

Tinos de Modelos Matemdticos

Cualitativoes y cuantitativos, estandar y hechos a la-
medida, nrcbabilistico v deterministico, descriptivo y de-—
optimizacién, estdiicos y dindmicos, simulzcidn y no sina-

lacidn.,
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Los oroblemas de investigacién de oo9eraciones gque se—
ocuocan d2 lzus cualidades o propiedades de los comoonentes—
se llaman modelos cuqlitativos. Mediante el emoleo del eng
lisis 1d6gico, sistemas de clasificacidn, métodos de ordena
miento, teorfa de conjuntos y teoria de decisidén la inves-~
tigacidn de operaciones puade hacer aue se apliquen a este

tipo de problemas ciertas técnicas muy Wtiles.

Cuando se construye un modelo nmatendtico e insertamos
simbolos nara representar constantes y variables (en gran—

varte mimeros), llamanos & esto un modzlo cuantitativo.

Se usan modelos esténdar nara describir les técnicas-—
que han llegado a asociarse con la investigacidn de opera-

cionesn,

Se obtiene un modelco hecho a la medida cuando se usan
los conceptos bdsicos de las diversas disciplinas y espe -
cialmente las matemdticas, para consiruir un modelo que se

ajuste 21 problema de gue se trata.

Los modelos gue se basan en la nrobabilidedes y en las
estadf{sticas y gque se ocupan de incertidumbres futuras se—

llaman probebilistas.

Los modelos cuantitativos que no contienen considera-—
ciones orobabilisticas se llaman modelos deterministicos,-—

se usan valores precisos. Son ejemolos de ellos los siguien .
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tes, inventario, osrogramacidén lineal y PERT.

En algunas situaciones un modelo se construye senci -
llamente como descripeidn matemdtica de una condicidn del-
mundo real. Isos modelos se llaman descrivtivos; no se ha-
ce intento alguno nara escoger 1la mejor alternativa de so-

lucién.

Cuando un modelo de optimizacidn se usa en forma apro
pieda, suministra la mejor alternativa d= acuardo con los-—

criterios de entrada.

Loz modelos estdticos se ocupzn de determinar una res
puesta nara una serie esgpecial de condiciones fijas gue —-
probablemente no cambiardn sisnificativaasnte =z corto pla-

zo. Bjemnlo programacidn lineal.

El modelo dindmico nos vpernite encontrar las decisio-
nes dptimas nara los perfodos gue quedan todavie en el fu-

turo.

La simulecidén es un udtodo gue comdrende cdlculos se-
cuenciales »jaso por paso, donde puede reoroducirse el fun-
cionamiento de problemes o sistenas de gran escala. &n ma-
chos casos donde ocurren relaciones comole jas, tanto de nz
turaleza voredecible como aleatoria, es mds fdcil preparar-
¥ vasar una situacidn simulada en un= comnutadora, que pre

parar y em~lear un modelo matemndtico cue renresente todo -~
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el vproceso gue se estudia.

Aunque algunos problemas se prestan vara usar nimeros
aleatorios y datos empiricos en los modelos de simulacidn,
otros muchos se prestan para los modelos no simulados, co—
mo los de optimizacién. Estos, que oueden utilizer o no la
computadora, tienen t4cnicas preparadas especialmente para

sus soluclones resnectivas,

Modelo General de 1la Investigacidn de Overaciones ——

que gerd representativo d2l sistemz gque se estudie.

B = f (Xi, Yj) donde E renresenta la efectividad del-
sistema, Xi renresenta l1las variables sujetas a control, YJ
representa las variables no sujetas a control. Las restric
ciones de los valores que pueden tomar las variables oue -
den exoresarse en una serie suplementaria de ecuaciones y-
desigualdades. La solucién de un modelo de esta Indole con
giste en determinar los wvalores de las variables de contyol
X1 vara las yue se maximiza la medida de efzectividad, En -
algunos casos la medids de efectividad podrfa consistir en
la minimizacién. (4)

La construccién de dicho modelo se puede describir en.

los siguientes pasos.

Lista de comuonentes, seleccionarlos en orden de im ~

(4) Ibid, p. 29.
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portancia, combinarlos y dividirlos, ver si son controla -—
bles o0 no lo son, designacién de simbolos y osroceder a la-

formulacidn de la (s) =zcuacion (es).

Métodos Cuantitativos de Investigacidn de Operaciones

que se han anlicado a log osroblemas de nezocios,

Teorin de probabilidndes, técnices matemdticas, mode-
los de secuenciacidn, de reemnlazo, de inventario, de aAasig
nacidén, de vrogram=cidén dindmica, competitives, de linsag-
de espera, técnicam de sinulzacidn, modelos de ruta, mdto -
dos de busqueda y heuristicos, métodos combinados de Inves

tigacidn de Operaciones.,

la teorfs de probzbilidades es muy dtil para reducir-

la incertidumbre.

En general o»sucde decirse que cualquier método matems—
tico nuede convertirse en un Witil instrumento psra los pro

yectos de investigscidn de oweraciones.

Los modelos de gecuenciacidn comprenden la determina-—
cidn de una secusncia Spitima ovara une serie de tareas o e~
ventos. Ejenplos: redes de PERT(Evaluacidn de Prograumas y-—
técnica de revisidén)-tiemvo, PERT-costos. Estas técnicas -~
se aplican actuzlmente & investigacidn y desarrolle, cons-—
traccidn, planescidn de nu:vos productos y otras dreas se—

me jantes.
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Generalmente 1los problemas de reemplazo son de 2 ti-—
pos, los aue comprenden articulos gue se deterioran a tra-—
vés del tiempo ¥y los gque fallan después de determinedo ve-
riodo. Puede uwmvlearse el muestreo estadfstico y la teoria

de probabilidades para resolverlos.

Las regless de decisidn del costo méds bajo para la ad-—
ministracidn de inventarios vueden obtenerse por medio del
cdlculo, la teorfa de osrobabilidades, la orogramacién dini

mica ¥y la simul=mcidén de computadoras.

Cuando hay que llevar a cabo varias actividades, mane
ras alternativas de e jecutarlas e instaliciones y recursos
limitados para decempe.iar cada una de ellas del modo méds e
fectivo, habrd un problema de asignacidn de esos recursog-—
escasosg que se podrd resolver medirnte n»rogramacidén 1i ——-

neal.

La programacidén dindmica toma en cuenta los efectos -
de las decisiones de hoy sobre los wmerfodo=s futuros. Re ——

quiere el emnleo de una computadora.

En los problemas de comnetencia se ha usado con éxit&'
la teoria es%adistica de la decisidn v la simulacidén para-—
desarrollar estrategias de publicidesg, nolfticas de pre —-

cios, oportunidad nara la introduccidén de nuevos nroductos.

La teoria de lineas de espers se ocuws de las llega -
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das aleatorias & una instalacién de servicio o de procesa-
miento de capscidad limitada. Utiliza la teorfa de orobsbi

lidades y el cdlculo.

Se usan mimeros aleatorios vara simular llegudas y pe
riodos de servicio que también son =aleatorios (método mon-

tecarlo, simulacidn de sistemas).

El problema de ruta se evalua en t4rminos de tiempo=-

o costo.

Los métodos de busqueda se han anlicndo a dreas de ——
problemas tales como los de sistemas de exploracidén y con-—

trol de calidad.

El modelo heuristico emplea reglas emniricas vara ex—
plorar las sendas mas probables y varz hecer conjeturas ra
zonables y llegar a une conclusidén, lo que reemnlaza a la-

verificacidén de todas las alternativas.

Algunos de los métedos, técnicas y modalos precedentes
ée han reunido para nroducir un nuevo grupo de instrumentos
de investigecidén de overaciones oara uso de los administra
dores. Por ejemplo un oroblema de control de vroduccién in -
cluye ordinariamente alguna combinacién dc modelos de in —

ventario, de asignacidén y de lineas de esvnera.

Por dltimo, poilemos concluir que los modelos cuantita
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tivos de la investigecidn de operaciones son inetrumentos—
adicionales que nermiten gue el creador de decisiones saa—
mds objetivo al escoger determinedo curso de accidédn entre—

muchas elternativas.
‘2. MODELO ECONOMICO

Bl modelo eccndémico o de resultades, es una resresen-—
tadién dindmica del estado de pérdidas y ganancias & nosg -
muestra los ingresos, costos, gastos y utilidades para di-—
ferentes volumenes de ventas, con una determinadea estrate-—

g£ia y estructura de la empresa.

Con el fin de enalizar vor senarado la rentabilidad -
de la estratvegia comercisl y la eficiencia de la estructu-
ra, se ha disetiado el modelo econdmico, gue es una varian-
te de la grdfics del punto de eguilibrio y que como ella -
se conetruye a partir de los datos del estado de pérdidas—
¥ &anancias, mostrando sobre una gréfica de dos ejes la =«
forma en que se comportan los ingresos, los costos, gastos
¥y utilidades en relacidén a la venta.
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Resultados

500.5

Utilidad
de opera
cibn
293.2 Z . (178.5)

- Margen
Bruto
! ' {500.5)

i Gios. Fi-
Jos
(293.2 +
g= 0.345 28.8)

m=0.588

547.6 850.6 Ventas
Punto de equi _ . .
librio.

Grdfica 1. Modelo Econdmico (del lo. de septiembre de
1985 al 31 de agosto de 1926 en millones -
de pesos). Cfa. Industrial X" S.A.

Indice de rentabiliderd comercial. Relaciona el margen
con las ventas como sigues

m = M = margen = 500.5 = 0.588 (58.8;‘ de-
v ventas 850.6 la venta)

) Indice de estructuras. Relaciona los gestos de estrug
Ctara cqn.lé venta como sigues.

& = _Gf = _gtos.fijos = 293.2 = 0.345 (34.5% de-
v ventas 850.6 la wventa)

Punto de equilibrio:

pe8. = Gf + B = gtos.fijos + gtos.financieros =
m indice de rentabilida comercial




= 203,2 + 28.8 = 322 = 547.6%
0.588 0.588

A Dindmica del modelc econdmico
En virtud de que existe una gran diversidad de empre-—
sas no es posible establecer normas rigzidas de aceptabili-
dnd de los Indices que se han definido. Sin embarsgo, se ——

puede observar que la utilidad de la empresa mejora en la-—
medida que:

. aumenta el fndice de rentabilidad comercial (m)
. disminuye el Indice de estructure (&), ¥

. disminuye el punto de equilibrio (p.e.).

Por vanto, podemo= hablar de fuerzas positivas y fuer
zas negativas, asf{ como también de decisiones acertadus o-

errénaas en 1la medida en gue mojoren o deterioren el mode—
lo.

Son fuerzas positivams aguellas que estimulen al persp
nal a itrabajar en forma eficiente; las gue introducen mejo
res procesos y equipos, elevan la calided y disefio de los-
productoes que desarrollem nuevos mercados; en suma, las —
que haden que la empresa dé mes al cliente ¥y sea mas renta
ble.

Las fuerzas negativas provocan que la empresa produz—
ca menos a mayor costo.
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Mediante el Modelo Econdmico podemos reoresentar los—
efectos de esas 2 tendencias y tomer decisiones futuras so
bre pleneacién de. volumenes de venta para obtener determi-

nadas utilidades predeterminadas.
3. MODELO DE ESTRUCTURA

Es la parte del modelo econdémico gque representa los -
gastos fijos. La medida de eficiencia de una estructura de
terminada es el indice (g), que reosresenta la relacidn en-
tre los gastos fijos y las ventas, de forma que la estruc—
tura es mas eficiente mientras‘menor sea el gasto vor peso

veadido.

Funcidén limitante

Al analizar los gastos de estructura, es posible asig
narlos e cade una de las funciones bdsica que realiza la -
empresa, clasificdndolos en gastos de venta, de produccién,

de compra, de administracidén y financieros.

Dado que las funciones de ventas, produccién, compras,
administracidén y finanzes son interdevendientes, la venta-—
de la empresz no nuede ser mayor que la capacidad de la —~—
mas limitada de sus funciones.

Cfa. Industrial "X" S.,a. (Anflisis de estructura)

Puncién Capecidad de Via, Gtoa.Fijos
(millones de pesos)

Produccidén 1 200.0 162.3



Ventas 850.0
Administracién 1 500.0
Pinanzas 9896.8
Total limitante 850.0
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37.1
g3.8
' 28.8
322.0

Con estos elementos se puede construir la Grdfica No.

2 en la que se obsexrva que mientras los gastos se gsungn —

las capacidades se nivelan con la funcidén limitante.

La funcidn limitante en el ejemnlo nresentado es Ven-

tas, mientras las otras funciones tienen capacidad sobran-—

te.
S
Bargen A ytilided
for e - —— e — —
28.8 . Finanzag // ) L
. i
93.8 Administra— :
cion i Gtos.
) - t Fijos.
37.12 // Ventaa Funcién
| limi~ y322,3
i tante |
Produccidén ! :
|
| 1
I [
{ i
N | | I
_Capacidad de venta |1850.€ 996.8 1200.0 1500
Venta

Gréfica No.2 Modelo de Estructura
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Medida de 1= capacidad de ventas de c¢ada funcidn
En la pridctica no es na3cesario alcsnzar una gran preci

sidén para saber cual es la funcidn limitante.

Si finanzas es el limitante, lo mds probabie es gque ==
el prinero aue se queje ses produccidén norque los proveedo—

res se nieguen a surtir por falta de pago oportuno.

Si es produccidn el limitante, e} que se quejard serd

ventas, por incumplimiento com los clientes,

Si es ventas, serd produccidén la que manifieste no te—
ner suficiente trabajo.

3i es mdministracidn orobablemente todos se que jardn-
por falte de gervicio.

Es posible me jorar la eficiesncie de la estructura de -~
lsa empresat
- Ampliiando la capacidad de la funcidén limitante. AUn
cuando implica un aumento en los gastos fijos, mejora la —
fentabilidad general y reduce el Indice de gastos (g = Gf/
v).
-~ Reduciendo gastos en funciones exXcedentes.
Con slla ge logra una reduccidén de gastos fijos y -
un sumento de utilidades sin afectar el volumen de ventas.
La reduccién de la funcidn excedente puede lograrse
en la prdctica, disminuyendo el personal o los gastos de -
dicha funcidn, o bien, vendiendo magquinaria, terrenocs u o-
tros activos improductivos.

— Me jorando la eficiancia de cada funcida
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4, MODELO DE CONTRIBUCION MARGINAL

' Indice de rentabilidad comercial

—

500.5

850.6 | Ventas

Grédfica No. 3. Modelo de Contribucién Harginael

Es la parte del mcdelo econdmico que relaciona el ——-
margsn con las ventas,

La relacidn entre el margen y las ventas es una medi-
da Util pero imperfecta de la rentabilidad de un producto-
Ya que 1o que vende la empress es su capacidad instalada -~
para producir o para vrestar servicios a los clientes. Por
tanto, en muchos casos es mds mpropiado analizar la renta-
bilided de cada producto en relacién con la capacidad em -
pleada para producirlo o wvenderlo.

La medida de la capacided depende de la naturaleza de
la empresa y su funcidn primaria que es la que absorbe la-—

mayor cantidad de recursos y genera una alta proporcidn de



T4

lo8 gastos.

Adn cuando esta situacidn vueds parecer extrafia, en -
la prdctica sc encuentran innumerables emdpresas que venden
algunos productos con mérgenes muy bajos y que incluso ———
pierden en algunos de ellos., BEn la ma&or parte de los ca =
as08, esto se debe a la falta de un andligis de rentabili -
dad por oroducto.

El aprovechamliento de l=a éapacidad de produccidén exce
dente mediante la introduccidn de nuevos produrtos o merca
dos pueden proporcionar un mergen adicional que hard mas —
rentable la emoresa.

En sintesis se presentan las siguientes posibilidades
para elevar la rentabilidad:

a) Aumentar le proporcidn de la venta de produqtqs —
mas rentables. '

b) Mejorar la rentabilidad de algunos producitos me ——
diante:
. aumento de oprecios
. reduccidn ds costos directos
. m§todos mas oroductivos de trabajo

c) Aunentar 21 volumen de ventas aprovechando la cava

cided excedente,
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5« MODELO ®INANCIERO

Es una representacién grdfica del Balance de la empre
sa,
Su emplzo nos permite deteruminar los recursgsos necesa-

rios para alcanzar un volumen de ventas d=ado.

Estimar la capacidad finsnciera de ventas para deter-

minada disvonibilidad de recursos.

Bvaluar el impacto de ciertas decisiones que afectan-
sus requerimientos de canrital de trabajo como son el nivel
de inventarios, el vlazo promedioc de pago de los clienteg~-

¥ el piazo de pago a los proveedores.

Evaluar el impacto de factores externos como el pro-
ceso: inflacionario, las devaluaciones y los cambios en la
polftica fiscal, sobre la estructura financiera de la em -

press.

Para la construccién de este modelo se supone gque una
parte del cavital de la empresa se encuentra inmovilizada-
por inversiones en activos fijos, edificios, instalaciones
Y equipos; y el resto se emnlea en financiar sus operacio-—
nes de comvra, produccién y venta, comvlementando con cré-
ditos revolventes. Las cusntas fijas permanecen constentes
hasta el 1fnite que lo periita su capacided instalada, -
mientras gqu2 los recursos necesarios para la operacién au-

mentan en proporcidén con el volumen de ventas. Por tanto,-



la empresa puede alcanzar el volumen de ventas que le per-—

mitan sue recurscos de ovexacién.

- Para construir el modelo financiero es necesario cono

cer los siguientes concentos:

Capital fijo (CT)
Ea la diferencia entre los activos y los pasivos fi —
jom Cf = Af - Pf (325.8 - 100.0) = 225.5

Caypital Circulante (Cc)

Ega la parte del capital dé la emvoresa que ésta desti-
na a financiar su operacidn, o sea, la diferencia entire el
cépital fijo y el total, una vez que se han excluido otres

inversiones no relacionadas con la operacidn.

Cc = C — Cf (460.4 — 225.8) = 234.6

Capital de QOperacidén (Co)
Estd constituido por la diferencia entre los activos-—
de operacidén y los pasivos de operacidén (proveedores y A=

creedores).

Co = Ao — Po (450.0 - (60.1L — 12.7) = 370.2)

Esto es el monto de loe recursos empleados en la ovpe—

racién de la empresa.
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Capital de overacidén disponible (Cod)
Lo constituyen el capitel circulante (Cc) mds los cré

ditos revolventes con que se cuenta

Cod = Ce + Pr = 234.6 + 200 = 434.6

Indice de canital de operacidn (co)

co = Co = 370.2 = 0.435
Vtas. 850.6

Este fndice equivale a la cantidad de recursos que de
be tener la empresa; en este caso, 43.% centavos por peso—

de wventa anual.

Capital de operacidn requerido (Co)

Son los recursos necesarios para vender cualquier vo-
lumen Co = co X ventas; de manera que si la empresa pro -
yecta vender 1200 en vez de 850,56, necesita:

1200 X 0.435 = 522.0

Excedentes o faltentes

Es 1a diferencia entre el cepital de operacién dispo-
nible y el capital de operscién emvleado o requerido (si -
se trata de una proyeccién), Ex = Cod - Co; 434.6 - 370.2=
64.4.

Capacidad financiera de venta (CFV)

CFV = Caoital de operacidn disponible = Cod 434,6 =
Indice de cepital de operacidn co 0.435

999.1
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En la gréfica se observa que sin emplear crédito a —-—
corto plazo, la emprega podria vender Ynicamente 539.3 ;si
vende menos, tendrd excedentes en tesoreris, vero si vende
méds de su capacidad (999.1) tendrd faltantes y emnezard a-
padecer por falte de dinero, a menos que modifique su mode

lo financiero,

El modelo financiero se modifica de acuerdo con las -
decigiones que toma la direcciédn,  las modificaciones que -
se derivan de la overacidn normal de la emwnresa y el efec-

to de factores externos.
6. MODELO ECONOMICO PINANCIERO

El modelo econémico financierc presenta conjuntamente
el modelo econdmico y el financiero de le empresa, emplean

do en ambos casos la misma escala horizontal de ventas.

El modelo econédmico financiero permite anslizar la —-—
rentabilided de la emvuresa que se exvress como T = Utili -
dad peta anual entre inversidn, al variar los volumenes de
ventas, costos, precios, inventarios, plazos de crédito a-
los clientes, etc. y evaluar diversas alternativas de a — .
ccidén desde smbos puntos de viste: el econdémico y el finan

ciero para tomar lms decisiones m#ds acertadas.

El modelo econdmico financiero permite observar las -

restricciones cue el modelo financiero impone 21 modelo e—
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conémico en términos de volumen de ventaes, analizar el com
portamiento de los gastos financieros y evaluar el impacto
de diversas decisicnes de vrecios, de inversiones, crédi -
tos, eportaciones de capital y otras, asfl como el efacto -
de cambios externos que afectan 2 la empresa tanto en el -

aspecto econdmnico como en el financiero.

Dentro de los efectos que modifican el modelo econdmi

co financiero, podemos mencionar los siguientes:

Variaciones estacionales de ventas, invérsiones en ac
tivos fijos, efectos de la inflacién, efectos de una pérdi
da cambiaria o crediticie, restricciones de capital de ope
racién, efecto combinado: inflacidn, pérdidas cambiarias o
crediticias, restricciones de circulante o contraccién de-

mercado.

En la grdfica No. 5 gque se muestre en seguida se ob ~
sexrva como el modelo financiero limita el volumen de ven-—-—
tas (CPV) y la utilided de operacidén del modelo econdémico;
también me muestra el comportamiento de los gastos finan -
cieroa fijos y variables. Los primeros corresponden a los~
créditos a largo v»lazoj los segundos, & los créditos revé;
ventes. Estos empiezan a partir del nunto en gque se cruza-
la linea del capital de operacién requerido (Co) con la 1i
nea del capital circulante, que es el volumen de ventas

que se puede financiar con rscursos propios.
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CAPITULO IV
LA PLANWACION Y EL CONTROL EN Tl AREA FINANCIERA
DE UNA EMPRESA (INVESCPIGACION DE CAJPO)

.. PLANTEAMIENTO DML PRORLEMA

Afirmar la metedalezia de planeaciém financiera utili-
zada en 'las eupresas, ebtener un panerana mids precise de la
forma de actumcién en esta drea, derivar elementos de juicie
para estructurar peliticas e estrategias eperativas, ceme —
cer las variakles gue se asecian y seflalar les limeaniemtoes
Zenerales que utilizan las empresas para su planeacida y —
centrel ea el drea finunciera, us{ ceme Termular exdlicacie
res de uma validez general determinada que gavennbtice que —
les fendmenos ocurrides em esa drea seguirda un patrém defi
nide de cenducta,

Para peder dar respuesta & tedes les cuestienanientes—
arriba sefialades cemence la investizwcién de campe haje el—
siguiente marce tedrice cenceptual.

El desarrelle ecenémice que se hx dnde en les Wltimes—
afies en nuestre pufs, hu repercutide en el crecimiente de —
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las enpresas en general per le gue ge ha heche mas indis
pensable aldn el nantener una adecuzds administracién de les

recurges cen les gue cuenta la entidad, parn el logre de —
sus ebjetiven,

Tes principales fumcienes qgue se realizan en la admi —
mistracidn y que Bdsicanente comnstituyen la erganizacién de
cualguier empresa som lasa siguientes:

La planeaciém.- Que implica la previsidn de lanm activi
dades futuras, la cerrecta fijucidn de mbjetives, sefiala —
miemto de las cerrespendientes politicas, la implementacien
de lss preocedimientes de trnbaje, asi come la pregramacidn
de actividades.

Ls erganizacidn.—~ Cenviste principalmente en distri ——
tuir las actividades de les suberdinades, delegar 1ln auteri
dad en les jefes inferieres y fijar las respensabilidades —
de tedes y czds wre de les imdividues sebre quienes se ejer
ce la funcién de mande.

La imtegracién y €éireccidn.- La primera censiste en es
coeger adecumdamente leos heombres, materiales y recurses nece
saries para llevar a cabe las actividades de 1la ergamiza -
cidn. La segunda cynsiste en dirigir a los suberdinades a —
la realizaciéa cencreta de los planes 9 precranas de traba—
jo.

El cantrel.- Cenziste en les diferentes medies que nas
perriten cempirar les resultades reales con les resultades~
estimades, a fin de corregir las desvisncienes ¢ vercer les~
ebstdcules cue se hubieren presentade en la realizacidn de~
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les pregranag,

Este res permite ver cen cluridad cgue de la adecuada—
realizacién de estas funcienes depende el éxite de la em -
presa.

El manejeo inadecusde de cualquiera de estas Tuncienes
dentre de la empresa, erigina situacienes de desa juste gque
prevecan trasternes en su funcionamiente e inclusive la —
pueden llevar al fracase. )

Dichas funciencs se deben aplicar a les diferentes De

§=A

partamentes de la empresa (Produccidn, Yercidetecnia, Pi -
nanzas ¥y Recurses Humanes).

Treduccien

"La actividad humana encaminada a la utilizacidn de -
las reservas ¥y de las fuerzas de la naturaleza cen el fin-
de crear bienes, la designames cen el términe de produc —-—
cién; en cusnte 2 las biencs ebtenides per medie de tal agc
tividad, les llamames praductes™.

Hercadetecrin

Fs ellbenjunto de actividades humanas encsaminmsdas a —
facilitar y censumar intercambies. Administracién de Mercsa
detecnia es el amdlisis, planeacién, ejecucidn y centrel -
de pregramas destinades a preducir Leos intercimbioes desea-
dos cen determinndes piblices a fin de ebtener utilidesdes-
persenales © cepmunes. Tl cencepte de mercadetecnia es la -
erientacien hacia el cliente, @ fin de pruducir satisfac -
clenes y wienestiur a large plaze a lus censumideres, come-
clave de la obtencidn de les ebjetives de la organizacién.
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Recurses Humanes

La Administrucién ée Recurses Humanes es el precess ad
ministrative aplicade al acrecentamiente y censervacién del
esfuerze, las experieacias, la salud, les cenecimientes,las
habilidades, etc. de les miembres de la erganizacien em be—
neficie del individue, de la prepia erganlzacidn y ¢del rais
en general.

Hasta este memente, o través de definicienes sebre di-
ferentes drems de conecimiente &e la administracidn, se pue
de notar gue una empresa preduce bienes y servicies (prﬂdqg
cién), parz venderles {mercadetecnin), a través del use ade
cuado de capacidades humanas (recurses humanes). Ahera bien,
tedos estes aspectos se van a reflejar en valores dades pexr
un bien de intercambie, ceminmente cenecide per "dinere" y
el drea de un®k empresa gque se cncarga de transfernar tedes
les dates de esos aspectes & términes menetaries, es el s—
rea de finanzas. Para cemprender ls impertancia gque tiene -
la funcidn financiera, bastard cem anzlizur el siguiente e-
jemple:

Ls "Empresa Ejidel" éesea aunentar.sus veatas de casas
de madera = través de un pregrama de publicidad en perié—
dices (imversién en mercadetecnia). Para cubrir la fabrica-
cidn extra reguerird invertir en muguinaria nueva (imaver —
sién en preduccién) y comtratar servicies de persenas gue —
los adiestren en el use de la misma (inversién en recurses—
humanes), asi ceme adquirir una mdguina de contabilidaé pa—
ra mantener un sistema sdecuade de infermacien (inversidn -
en infermdtica).

De dénde ebtener recurses cen gue realizara estas in-——
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versienes y evaluar si es Wtil el hacerlo o rne, es parte de
la funcién financiera., La funcién de finanzas tiene ceme ok
Jetive fundamental el ebtener recurses y el utiligarles dé:
ls mejer manera pecihle, es decir, eptimizarles. Tn sus ce—
mienzes se encavrgabs Unicamente de llevar la centabilidag—
de la empresa, d@4ndele especial érfasis al maneje del efec—
tive y la forma de ebtenerle para cubrir las ehligacienes —
que tenfa la empresa cen tercernas persenas, situacien que -
cen el transcurse del tiempe hua cambiiade en Ferma radical,—-
¥Ya que actualmente el papel que juesa dentre de la empresa—
ez nuche mis amplie, cempleje e impertante.

La definicién mds sencilla y acertada de planeacidn es:
“"Pensar antes de actuar®. La planeacién de la empresa imp¥£
ca calcular, evaluiar las consecuencias de cada decisién an-—
tes de tomarla.

Dentre de la planeacién resulta de gran trasceniencia—
la definicidn de »bjetives y metas, yue medinnte ol estable
cinmiente de peliticns, precedimientes y programess llevardm—
2 la empresa a la consecusién de les mismes.

Los ebjetives sen les prepdsites de la empresa, la ra—
zén por la cual existe y la linea que marca su desarrelle.—
Sin elles la organizacidn ne tendria sentide mi razén de —
existir, se desintesraria.

Teda empresa tiene varies sbhjetives gue alcanzar para-
sezuir eperande y evelucienur, pere la mayoeria de ellas ne—
ka temade cenciencim de les mismes de una manera clara ni -
ha scnltide la necesidad de analizarloes, evaluarles, oner—
les per escrite y hacerles del coneciniente de tede el per-
senal.. T.es tiene, pere de manera implicita, en ls ferma de-
hacer las cesas.
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El prepdsite primerdial de teda empresa es preducir y
distribuir wienes y servicies en la sociednd dentre de la—
cusl epera. Fara alcanzar esta meta se reguiere el cumpli-
miente de determinsadas funcienes de produccién, distribu -
ciém y finanzas. Si se quieren cumplir cen eficiencia eg -
tas funciones, necessriamente han de efectuar las funcie -~
aes administrativas de yJlaneamiente Yy centrel. Ta Adminis-
tracién Financiera es la aplicacidn de las furiciones de pla
neamiento y centrel s la funcién Tinanciera,

Un examen de este precese revela la simnifieacidn gue
las finanzas cumplen en las empresas y el pabel que deseme-
pefian en les campes de preduccidn y distribucien.

, Ahera bien, en unz empresa, en la mayorfa de los ca -
Be8, se teman decisiencs em ferma intuitive, de acuerde —-
con la experiencia e les prejuicies de quienes la manejan.
Algunns tienen éxite y etras fracasan dependiende de facte
res externes que & veces llamames "suerte o del elfate" de
quien tena las decisienes y su energia para sacar el nege-

ele adelante.

La eleccien de una alternativa implica el camine gque-—
ha de seguirse y asignar les recurses necesaries para elle.
Este plantea preblemas de grade: hasta qué punte ceaviene-
crecer?; g qué tante conviecne diversificar preductes e mercsa
des?; ¢ cudnte hay cue invertir en investigacién y desarre—
lle ¥y en qué campes?; g hasta gué mivel deken elevarse los—
galaries? Tedis estus preguntis tiemen muchas resypuestas —
pesibles y ne sienpre el justo medio es la selucien acerta

da.
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En época; de crisis como Ja actusl, resulta nparticular
mente neligroso basar las decisiones en impulsos irraciona-
les. Es en estas circunstancias dificiles cuando se consoli
dan y desarrollan las empresas profesionalmente administra-

das, mientras otras desaparecen.

De esto se desprende la necesidad de cuestionar lo si-

guiente:

¢ Realmente resulta de importancia la planeacidn y con
trol en el drea financiera de una empresa, en relacibén a —-
los beneficios aue nos proporciona su existencia en la toma

de decisiones resrecto al origen y aplicacidn de recursos?
2. HIPOTESIS

Como una respvuesta tentativa 2l cuestionamiento ante -

rior se formuld la siguiente hipbtesis:

SI la pl:zneacidn y contrel financierc juegan un papel
importante en la toma de decisiones de una empresa repsrcu-
tiendo en el mz2nejo de sus recursos, ENTONCES de su existen

cip dependerd el éxito o fracaso de la misma.
3. INVESTIGACION

Ia investigacidén d=2 campo se reslizd de la siguiente

manerasl
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3.1 Objetivo

Constatar la existencia de una sdecuade planea —m—
cién y control en el drea financiera de una emoresa ¥y bdsi—
camente la importancia que renresenta en la toma de decisio

nes para la optimizocidén de sus recursos.

3.2 Empresas elegidas, elaboracidn y exposicién del —-
cuestionario aplicado en la encuesta:

Se eccogieron seis empresas inscrites en le Bolsa-—
Mexicans de Valores, S.A. de C.V., 12 cual se conceptia co-
mo un centro finenciero a donde acuden los empresarios a ex
poner v ofrecer piblicamente sus titulos; en donde los in -
versionistas los analizan, los valorizan y los adquieren —-
volviéndose de glguna menera parte de las empresas, AS —w-
pues, las empresas elegidas fueron sﬁjetas a la aplicacidén-
de un cuestionario elaborado en torne al tema de investiga-
cidén.

- MARTELL DE MEXICO S.A. DE C.V.

C.P. JESUS ESPINOZA LOPEZ
SUBGERENTE DI FINANZAS Y CONTROL
AV. UNIVERSIDAD # 1052 COL. GENERAL ANAYA

- CONSORCIO ARISTOS S.A. DE C.V.
C.P. JORGE CASTELLANOS FERNANDEZ
DIRBCTOR PRINANCIERO
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INSURGENTSS SUR No. 421
EJIFICIO C -108

- CELANESE MEXICANA S.A. DE C.V.
c.P. MARCELINO L, MIAJA CALVO
DIRBCTOR PINAHCIERO
AV. REVOLUCION No. 1425
COL., TLACOPRAC

- GRUPO INDUSTRIAL GAMESA S.A.
¢.P. JORGEZ VIZCAINO GUERRERO
COMTRALOR CORPORATIVO _
EJERCITO NACIOWAL 373 PISO 9 COL. GRANADA

- GRUPO INDUSTRIAL WIMBO S.A. DE C.V.
C.P., CARLOS MIER PROCEL
DIR. CONTRALORIA
AV. EJYRCITO MACIONWAL 533 PISO 4
COL. GRAWADA

~ BICICLETAS DI MEXICO S.A. DE C.V.
LIC. PERNANDO CASTLANEDA SANTANA
TESORERIA

El cuzstionario =plicado a dichas empresas fué elabo-
" rado con base en el plentemmiento del problema y se formdé

por las siguientes preguntas:
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Qué método de planeacidén financiera utiliza la em—

presa?

Se elaboran nresusuestos flexibles

si () no { )
Utilizan modelos matemdticos para sus planes y con-—
troles? '

si () no ()

Tienen integrada su plonescidén finenciere al compu—

tador?

-
et

si ( ) no

51 la contestecidn anterior fué positiva JQué egui--
Do utilizan para rreparar su nlaneacidn y control -

financiero (diga sus principales caracteristicas).

En qud nivel de la estructura de organizacién se tig
ne establecida la funcidén de hacer le olaneacién fi-

nanciera?
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7.~ ¢ Bfectinn exnlicaciones mensunles formales (escritas)
de log desvicciones mfs importantes en relscién = -

la pleneacidn financiera?
s, Den énfasis esn2cial en alguna drea?

7.1
T2

8.~ 4 Qué€ tipo de controles utilizan?

PREVENTIVOS ( ) CORRECTIVOS ( )



4. RESULTADOS OBTENTDOS

Resouestas

MARTELL DB MB
XICO s.A.C.V.

CONSORCIO A -
RISTOS S.A., -~
Cc.v.

CELANSSE MEAYT
CANA S5.A.C.V.

GRUPO INDUS -
TRIAL GANESA
S.A.

GRUPC INDUS -
TRIAL BIMBO -

S.A. C.V.

BIMEX S.A.C.V.

l.-

Método de wla
neacidén finan
ciera?

Presupuestos,
Plujos de ca-
ia.

Presupuecstos

Presupuestos a
corto y largo—
plezo de L y 5
a 10 affos.PFlu-—
jo de efectivo.

Tradicionzl ——
con Aavoyo en
factores exter
nos.

Presunuesto a-
nuzl,revieién

cuatrimestral,
andlisis men -~

sual de diferen

cias,.

Presupuesto a-—
nuzl,revisado-—

trimestralmente.

Preguntas -

2 -

Se elabo=-
rean Presyu
puestos -
filexibles?

ST

Si

ST

SI

SI

3, -

Utilizan mp
delos mate-~
mdticos ne—~
ra sus pla-—
nes y con -
troles?

SI

NO

SI

NO

e

NO'



Res nueatas

MARTELL DE KE
XICO S.A.C.V.

CONSORCIO A -
RISTOS S.A. —
C.V.

CELANZSFE MEZL
CANA S.A.C.V.

GRUPO INDUS —
DRIAL GAMES
S.A. .

GRUPO IWNDUS -
THRIAL BIMBO -
S.A. C.V.

BI¥BX S.A.C.V.

94

Presguntas

4.,—
Tienen integra
da &u planea -
cidn financie-—
ra al comouta-—
dor?

ST

NO

SI

NO

NO

ST

5.~

Qué eaguipo utilizan
PAra pPreperar su —-—
planeaciédn ¥ control
financiero?
(caracter{sticas)

I.B.M. R.P.G. II ¥y
Minicomputadoras

PAQUETE (IFPS)sis~
tema interactivo -
da planeacién fi -
nanciera(su progra
macidn ee muy sen-—
cilla),

" Computadoer DATA Ce

neral el cual estd
consciado con todas
las #fress de l= em-—
nresa.



Respuestsas

MARTELL D& ME
XICO S.A.C.V.

CONSORCIO A -
RISTOS S.A. —
C.V.

CELANESE MEXI

CANA S.A.C.V.

GRUPO INDUS -~
TRIAL GaMESA

95

Preguntas

6.~

Nivel de ls estruc
ture de organiza -
cién donde =e tie-
ne establecida la

funcidén de hacer -

la onleneacidén fi -
nonciera?

Gerencia-dspendien
$e de la Direccidn
de Finanzas.

Nivel Direccidn
Nivel Contraloria

Al tercer Nivel.
Dir.Pinanciera y

de Planeacidén.
Niveles:

lo.Dir. Grel.

20 .%ubdirector Grel.
3o.Direcciones.

in Contraloria vy
Subdireccidén Fi-
nenciera.

T.—

Efectian exolicacio—

nes mensuzales foraa-—

les (escritas) de las
desviaciones mas im-—

nortantes en relacidn
a la plsneacidén finan
ciera?

Dan énfasis esvecial
en algune drea?

SI.

Variacidn en uids. e-—
importe de ventas.
Variaciones en costo
financiero.
Variaciones en utili
dz2d neta.

NO.

Se centraliza la in-—
formacidn en la Di -
reccidn.

Estad{sticas de vtas,

SI.

Se tienen aue expli-—
car todes las varia-
ciones favorables o-
desfavorables masyo -~
res de un 20%.

ST. :

Al flujo de c=ja
(Ingresos) S
A los costoe de nro-
duccién.



GRUPO INDUS -
TRIAL BIMBO -
S.A. C.V.

BIMEX S.A.C.V.

Nivel directivo y
e jecutivo.

Direccidén Administra
tiva.
20. Nivel

S6

SI.

in base al presupueg
to y cumlquier dife-
rencia con éste se a
noliza vpara determi~
nar la causa. '
Se da énfasis en to-—
des las dreas.

Se realizen Jjuntas -
de Directores, para-—
plantear las varia -~
ciones gque se tengan
contra el oresupueg-—
to.

Se trebaja en forma-
genergl a todas lag-—
dreas.
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GRUPO
TRIAL
S.A.

INDUS —
GAMESA

GRUPO TIWDUS —
TRIAL BIMBOC -~
S.A. C.V.

BIMBYX S.A.C.V.

8.=-
wué tipo de

FPreventivos

Preventivos

Preventivos.

Preventivos.

Preventivos

Preventivos.

Pregunta

controles utilizan?

i correctivos.

y correctivos.

y correctivos.

W0
N
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5. ANALISIS E INTERERETACION DE RESULTADOS

-~ Se pudo comprobar que en todes las emypresas existe un-
sistema de planeaC16n finenciera que bé31camente cons—
ta de la elabora016n de -nresupuestos v flujos de efec—
tivo con rev181oneq periddicas aue oermlten el andli -
g2is de 1las desviacxones encontradas entre lo real y lo

estimado.

-~ Dichos presupuestos son_formulados con un grado de ———
flexibilidad gue les -nermite hacer frente a cambios -—

gue puedan surgir por .situaciones de fuerza mayor.

~.En cuatro de les seis empresas investigades no se uti-
lizen modelos matemdticos para la elaboraciédn de sus -~

planes ¥y controles.

- La funcién de nlaneecidn financiers se realiza en un -

nivel directivo dentro de dicha drea.

- Dentro de los controles gue 3e establecen pera vigilar
el cumplimiento de los planes y programas se encontrd-
aue existen sigstemas de control tanto preventivos como
correctivos a fin de favorecer el desarrollo del presu
puegto ¥y lograr un porcents je de desviscién cada vez -

menore.
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- El1 auge en el gue se encuentra el avence tecnolégico
gue nos proporciona la utilizacién del comutedior en
cuanto a sistemas de informacidén se refiere, ya se -
egtd integrandeo a la vlaneacidén y control en el drea
financiera de las empresas. Situacidn que resulta PO
sitiva en tanto yue cubre una necesidad gque se esta
dando en la actualidad en las emoresas que realizan

un ‘mnayor volumen de oneraciones,

- Las empresas astdn respondiendo vositivaments al de-
garrollo econdmico del pafis, como parte integrante -
del mismo. Contribuwvendo con el logro de sus objeti-
vos econdmicos (por los beneficios que reportan a ~—
sus duellos y socios), de servicio (porque atienden -
las necesidadesg del mercado a través de los produc -
tog que esta demandando), ¥y sociales (porque generan
fuentes de trabajo interdiscinlinario). To:io esto ——

por contar con los elementos necesarios nara ello.

~ Definitivamente, las funciones de pleneacidén y con -
trol en el drea financiera de la emvresa juagaﬁ un -~
panel muy importante en cuanto a manejo de recursose
se refiere y marcan el degsarrollo de l1ls misma, por —
lo que se deduce que la hipdtesis formulada se acep~
ta, s8in perder de vista que el elem2nto humano es el
que debe dirigir adecuadamente las acciones a reali-
zar, tomando en cuenta el wanorama general y esseci-

fico de su empressa.
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-~ Como une observacidn resvecto a la utilizacién de mo-—
delos matemdticos en el establecimiento de planes y -
controles, se puede decir que resultaria benéfico nro
fundizar sobre este punto en una investizgacidn noste—
rior, ya que nodria compararse la utilidad que revre-
genta su eolicacidén en el drea financiera con respec—
to al costo en el andlisis, disefio e imnlantacidén de-

dichos modelos.
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CONCLUSIONES

- Toda emnrege requiere de un sistema de organizacidén
adecuado pera el logro de sus objetivos econdmicos, de sexr
vicio y sociales. Y es zhi donde la Ciencie de la Adminis-
tracidn e través del llamado proceso administrativo juega-—
un papel muy importente por el creciente desarrollo econdé-
mico que se vive asctuzlmente al gque las emonresas deben en-
frentarse con los elementos necesarios paras poder gseguir -

operando con &xito.

-~ Dentro del llamado proceso administrativo se reali-
zan 5 funciones bédsicas: la planeacidn, la organizacidn,la

integracidn, la direccidn y el control.

Todag ellas contribuyen de zalguna manera an la sig-
tematizacidén de las actividades que realiza la empresa en-
cuanto al manejo de los recursos (materiales, técnicos y -

humanos) con los que cuenta.

— Considerando los fundamentos expuestos ressecto al
tema, se puede concluir que la planeacién y el control e
constituyen dos funciones bdsicas en el ciclo de las tran-—
gsacciones que se realizan en toda empresa. La pleneacién -~
es en realidad la funcidn gue dirige, guia y orienta a to-
das las demds funciones generales. Con la plansacién se a~

bre el cicleo ¥y con el control se cierra,
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- Al realizar la pianeacidn la empresa debe tener es-—
pecial cuidado en tomar en cusnta los factores internos y

externos que la afectan tanto positiva como negativamentse.

- Dentro dz la planeacidn se establecen los objetivos
Yy metas de la empresa que posteriormente se cuantifican ~-—
vor medioc de los presupucstos, los cumles deberan tener ——
cierto grado de flexibilidad como prevencidén nor los cam -

bios que surjan en d4ste.

- Dentro de la empresa eXiste una Direccidén de Finan-—
zas donde se lleva a cabo la vlaneacidn y control de todos
los asvectos relacionados con el uso y aplicacién de fon -
dos, de lms operaciones que realiza la compafifa y es el Ad
ministyrador Financiero el responsable del manejo de dichos
fondos con 8l objetivo principal de lograr la optimizacidén
del valor actual de la empresa a travégs del adecuado equi=-

librio entre renmtabilidad y riessgo.

- Al Gerente PFinanciero le corresponden bdsicamente -
lae siguientes funciones: el andlisic de datos financieros
la integracidn de activos y la deteruinecidn de la estruc-—-

turae de capital.

La nlansacién y control adecuado de estas funciones
influyen no sdélo en el éxito de 1la firma a la cual presta-—
sus servicios sino que afecten también la economia en gene

ral.
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- La Direccién de Finanzas requilere de los mediosg ne-
cesarios para tener una visién general y objetiva de que -
se esten realizando los vlanes con eficiencie, esto lo lo-
gra mediante el establecimiento de controles eﬁ las dife—-
rentes 4Areas, haciendo hincapie en los renglones méds deter

minantes en el curso de accién de la empresa.

El ndmero, tipo y frecuencia de los informes de con
trol ogue se requieren depende bédsicamente de l1la natursleza

Y comple jidad de la empresa de que se trate.

— La planeaciédn estrategica integral es la que cada——
emnresa adopta en relacidn a sus carscteristicas especf{fi-
cas que se configura tomando en cuentat: sus objetivos, mo-
tivadidén de los empresarios y directivos, recursos con 1los
que cuenta, situacidn econdmica en general y perspactivas-
a largoe plazo para posteriormente vlantearse diferentes al
ternativas en relacidn con los siguientes concentos y 1i -
neas de accién:

Servicio al cliente, esnecislizacidén y diversifice-—
cién, vroduccidn y comercializacidédn, tamafio y tasa de cre—
ciniento, innovacién y riesgo, nutonomia y dependencia, po

litica de contratacién de personal y ética social.

— La elaboracién de modelos para el anélisis de asvec
tos o decisiones especificas dentro del drea financiere de

una empresa, resulta ser un elemento de ayuda al Gerente —
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Pinenciero vars torar decisgionszs sobre bases firmes.

~ @& investigacién de operaciones consta de modelos ma
temdticos aque sge pueden utilizar para renresentar las com —
plicadas relaciones funcionales que se dan en la compafifa -
con objeto de contar con la base cuantitativa para la toma—
de decigsiones, ndemds de que se prestan a las manipulaciones

del conovutador.

- Existen dos modelos financieros fundementales, el mo
delo econdmico o de resultados y el modelo financieruv, que-—
es una renresentacién grdfica del Balance General de l= em—

presa. Conjuntamente formen el modelo econdmico-~financiero.

El objetivo gue se persisue con la utilizacidén de di
chos modelos es que al poderse renregentar grificamente una
serie de indicadores bdsicos aue nos nermiten visualizar la
situacidén general de la empresa, con uns determinada estra—
.tegia y estructura financiera, se detectan situaciones favo
rables o desfavorables en la medida aue me joren o deterio -
ren el nodelo, hecho gue vermite v»rogramar las acciones nece

sarias pars llevar a cabo la modificacidn.

— Por \dltimo, podemos concluir qus las empresas Cuen—-—
tan con los elementos suficientes para desarrollarse adecua
damente en cuanto & planeacidn y control financiero se re -
fiere y gue en la realidad se vale de dichos elementos para
el logro de sus objetivos cosa gue resulta positiva para e~

1lla ¥y vara el desarrolio econdmico y social del vafs.



105

BIBLIOGRAFIA

MINER, Jhon B. El Proceso Administrativo, Teoria, Investi-

gacidén y Prdctica, Cuarta Imoresién, 19384, México
Editorial Continental S.A. de C.V., p.558

FERNANDEZ, Arena Jose Antonio, El Proceso Administrativo,

Cuarta Bdicidn, 1970, Editorial Herrero México D.F.
v. 249

REYES, Poncée Agustin, Administrecidn de Emoregas Teoria y

Prdctica, Tomo I y 1II, Editorial Limusa, Vigesima

reimpresidén México 1977.

WESTON, J. Pred, Administracidn Pinancisra de BEmoresas,texr

cera Edicidén, Editorial Interamericana, p. 607.

SALDIVAR, Antonio, Planeacidén Pinanciera de le empresa, se

gunda reimpresidén, 1982, Editorial Trillas p. 199

GITMAN, Lawrence J., Fundsmentosg de Administracién Finan-

ciera, Cuarta reimpresidén, Editorial Harla S=z. de

C.V. 1980 México D.F.

VILLEGAS, H. Bduardo, La Informacidén Pinanciera en la Ad-

ministracidén, Primera edicidén 1982 Edit. Laro

THIERAUPF, Robert J.,'Toma de Decisiones por medio de Inves
tigacidn de Operaciones, Novena reimpresién 1983,

Editorial Limusa, p. 559.

VAN HORNE,James C,,Fundamentos de Adminigtracién Pinanciera
Editorial Prentice Hall, 1977 p. 588.




	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. El Proceso Administrativo y los Elementos de Planeación y Control
	Capítulo II. La Administración Financiera en la Empresa
	Capítulo III. Modelos para la Planeación Financiera de la Empresa
	Capítulo IV. La Planeación y el Control en el Área Financiera de una Empresa (Investigación de Campo)
	Conclusiones
	Bibliografía



