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ESTUDIO DE LA PLANEACION FINANCIERA

introduccion.

El objetivo del presente trabajo es plantear un esquema general sobre planeacion
financiera.

Hoy en dia, la situacidn de las entidades es incierta si se carece de una adecuada
planeacion. Esta es parte esencial de cualquier actividad a nivel personal o
empresarial, por medio de ella sabemos dénde estamos, hacia donde vamos y
donde queremos estar. La planeacion permite suponer anticipadamente ciertos
eventos que pudieran suceder en un futuro inmediato o a largo plazo. Ademas
permite anticiparse a los problemas antes de que sucedan, para que las actividadesque
se realizan en el presente sean las adecuadas para alcanzar las metas trazadas.

Esto noquiere decir que con la planeacion se resuelven todos los problemas. Para
que se dé lo anterior, deben intervenir todos l0s elementos y recursos de la
empresa que en forma coordinada ayudaran a cumplir a cada uno de ellos la parte
quelecorrespande; con la planeacion setiene unabase de arranquey sobre la marcha
se pueden realizar los ajustes necesarios para que las actividades vayan encaminadas
a lograr el objetivo general de la empresa.

La parte a la que esta enfacado el presente trabajo, es ala planeacion financiera
como un elemento basico en ia toma de decisiones. La administracion de la empresa
debe conocer a fondo la situacian interna y externa de la misma, asi como los
recursos con los que cuenta,

La administracion financiera esla base de la planeacion integral de la empresa, de
aqui se deriva la planeacion financiera, por medio de ésta ayudara a conocer la
estructura financiera, los recursos, su determinacion y los resultados que se
pretenden alcanzar. La planeacidn financiera estd sustentada en el proceso
administrativo, el cual da un punto de apoyo para trazar cierlos lineamientos para
planear y controlar las activ:gades a realizar.



Sabiendo ddnde estamos y hacia donde vamos, se deben conocer los ciclos que
cumple la empresa, los cuales deben ser analizados. Otro punto basico de la
planeacion financiera son los presupuestos, los cuales son un instrumento esencial
para la toma de decisiones.

E! desarrollo de la empresa depende de los recursas financieros con los que cuenta y
de la manera en que son administrados, en este sentido el analisis financiero se
convierte en una herramienta imprescindible.

Finatmente, conaciendo en su conjunto toda la entidad y sus necesidades se tendra
que llegar a |a toma de decisiones, las diferentes opciones pueden ser analizadas a
través de modelos que simulen los acontecimientos futuros, ya que estos son de gran
utilidad, sobre todo en las empresas de mayor magnitud, mas si se cuenta con sistemas
informaticos, lo que facilita evaluar una gama de sensibilidades a las diferentes
variables que afectan la posicion econdmica financiera de la empresa.

La globalizacién de la economia , un entorno incierto en cuestiones politicas,
economicas y sociales como el que vivimos actualmente, nos hace enfrentar nuevos
retos, los cuales seran alcanzados si contamos con una personal adecuado para
desempefiar las funciones operativas, administrativas o de alta direccién, paralocual
el Licenciado en Contaduria se encuentra preparado, ya que cuenta con una vision
genera! de! entorno y ademas se encuentra familiarizado con el desempefio de las
entidades, ya sean publicas privadas o mixtas.



CAPITULO 1
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CAPITULO 1
PLANEACION FINANCIERA, DEFINICION Y OBJETIVOS

1.1 DEFINICION

Parte de la administracion financiera que tiene por objeto evaluar el futuro de un
organismo social.

Técnica que aplica el profesional, para la evaluacion futura de unaempresa para latoma
de decisiones.

Herramienta que aplica el administrador financiero, para la evaluacién proyectada,
estimada o futura de una empresa publica, privada 0 mixta y que sirve de base para
tomar decisiones adecuadas para el desarrollo de las entidades.

La literatura reciente sobre administracion financiera ofrece diferentes enfoques sobre
su objeto y contenido, sobre la manera de definir el alcance de este aspecto de la
planeacion, sucampo de accion y sus relaciones con otras funciones administrativas,
aunque no haya en realidad diferencias fundamentales entre los puntos de vista de los
distintos autores.

Por esta razon, en el desarrollo del presente trabajo, se han analizado definiciones y
conceptos de diferentes autores, para elegirla que se adece masalainformacion que
se presenta.

Ensulibro " Estrategias para Planeaciony Control Empresarial® Francisco Javier Laris
Casillas, defineala planeacionfinancieracomoelprever anticipadamentelas necesidades
de dinero y su correcta aplicacion, buscando su mejor rendimiento y su maxima
seguridad.

Unamaneradistinta, pero coincidente en esencia, de definir a la Planeacidon Financiera
es la del C.P. Joaguin Moreno Fernandez en su libro "Las Finanzas en la Empresa”
editado por el Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas A.C. en el que se dice que
es "una lécnica que reune un conjunto de métodos, instrumentos y objetivos con el fin
de establecer en una empresa pronosticos y metas econémicas y financieras por
alcanzar, tomando en cuenta los medios que se tienen y los que se requieren para
logrario”.

E.H. Scaff en el capitulo que dedica a la Planeacion Financiera en su libro "Corporate
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Treasurers and Controllers Handbook", 1a define como "la preparacion de los planes
y programas de una empresa, a corto y a largo plazo, y sutrasiacion en términos de los
fondos (dinero) necesarios para consumar dichos pianesy programasde una empresa,
la subsiguiente determinacion de las maneras mas deseables de los fondos y la
apreciacion de los resultados obtenidos de tales desembolsos”.

Lo més significativo de la definicion anterior es que se sefialan cuatro funciones
interrelacionadas pero distintas entre si, que son: lainteraccion enla preparacion de
los planes (de toda la empresa); la expresion de esos planes en términos monetarios
(la cuantificacién de éstos); laseleccion de !a mejor alternativa parala obtenciénde los
fondos (determinacion de los medios de financiamiento); el control sobre la aplicacién
delos recursos monetarios, y la apreciacién de los resultados que conduce auna posible
modificacién de los planes y predeterminacién de los objetivos de la empresa.

Tomando en cuenta las definiciones anteriores se considera que un concepto claro y

comprensivo de lo que debe entenderse por planeacion financiera puede formularse
en los siguientes términos:

Planeacion Financiera

Es la funcién ejecutiva que consiste en planear los recursos financieros necesarios a
corto y largo plazos, para que la empresa pueda fundar y desarrollar sus planes de
operacion y expansion, asegurandose de que éstos se mantengan dentro de los
objetivos, estrategias y politicas que permitan mantener una adecuada estructura
financiera, procurando un rendimiento 6ptimo sobre la inversion de los accionistas y
satisfacer sus obligaciones hacia la sociedad.

1.2 INTERACCIONDE LAPLANEACIONINTEGRALDE LAEMPRESACONLA
PLANEACION FINANCIERA.

Es fundamental que en el proceso de planeacion integral de la empresa se destaque
laimportante necesidad de que la maxima autoridad enfinanzas y la maxima autoridad
de planeacidn, trabajen coordinadamente en la proyeccidn de la planeacién financiera.
La direccién de planeacion debe, no tan sélo coordinar estrechamente la planeacion
financiera con finanzas, sino también debe reconocer que la responsabilidad de la
recomendacion final que se haga a la direccion general acerca de la proyeccion
financiera delaempresa, debe estar sustentadaindependientementede que el proceso
de generacion de distintas alternativas de crecimiento de tecnologia, etc., sea originada
por el area de planeacion.
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Como se mencionara en el tercer capilulo, dada la creciente incertidumbre del entorno
de la empresa, es necesario evaluar varias alternativas antes de seleccionar un plan.
Esto exige que la Planeacion Financiera sea el resultado de un proceso que recopila

informacion de los diferentes planes y genera proyecciones financieras de distintas
alternativas de accion.

Unade las condiciones que pacasvecesse cumplenes que el plan tengacaracter oficial
en las empresas y la Gnica forma de obtenerlo es que refleje los nimeros oficiales de
laempresaocinstitucion; estos numeros aceptados normalmente en lasorganizaciones
sonlos presupuestosy premisasfinancieras de operacion (de loscuales hablaremos
con mayor detalle en el capitulo tercero). Es muy importante que el plan se convierta
enlabase que controle eldesempedo decada dreadelaempresa, yaquegeneralmente
los nimeros aceptados como oficiales, para efectuar el control en las organizaciones,
son los presupuestos, se requiere una liga muy estrecha entre el plany el presupuesto.

1.3 LA ESTRUCTURA FINANCIERA DE LA EMPRESA Y SU PLANEACION

Para que la empresa pueda considerarse bien estructurada desde el punto de vista
financiero, debe reunir tres caracteristicas principales: estabilidad, solvencia y
liquidez. Lasinversionesdeben estar planeadas de tal manera que exista el equilibrio
debido entre las fuentes de financiamiento empleadas y su distribucion,

La proporcidn entre el pasivo y el capital sefiala hasta qué punto son los accionistas o
fos acreedores duefios del negocio. Para que esta relacion se considere satisfactoria
debe ser mayor el capital contable que el pasivo, cuando menos que el riesgo de los
acreedores, seaigualal que estan corriendo sus accionistas; aunque existen empraesas
que por sus caracteristicas pueden soportar un pasivo mayor tales comolade servicios
publicos, las de seguros, créditos y finanzas, etc, Puede decirse también que las
empresas distribuidoras exclusivamente, son una excepcion a lo dicho anteriormente.

La influencia desfavorable de una deficiencia en este aspecto se acentda cuando el

exceso es en el pasivo circulante y cuando el costo del pasivo es superior a su
rendimiento.

Al sobrevenir el crecimiento del negocio si éste es demasiado rapido o sobreviene una
épocade auge extraordinario puede crearse una situacion de escasez de capital, lo que

temporalmente tal vez no afecta la solvencia y estabilidad del negocio, pero ala larga
se hara necesario establecer el equilibrio.

Cuando un negocio cuenta con una estructura financiera bien proporcionada entre su

3
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pasivo y su capital se dice que s estable, pues su situacion financiera esta cimentada
sobre una base solida, ya que el control del mismo esta en manos de los accionistas.
Los compromisos adquiridos, por lo tanto deben poder cubrir sus vencimientos en el
curso normal de sus operaciones, debiendo existir correlacion entre el plazo de
recuperacion de los activos y el pago de su pasivo. Para que esto pueda realizarse se
hace necesaria una proporcion correcta entre el activo circulante y el pasivo circulante,

Como en la mayoria de los casos el tiempo de recuperacion no coincide, suele
considerarse como correcta la proporcian de dos de activo circulante por uno de pasivo
circulante, aunque para determinar esa porcidn es necesario analizar las partidas
individuales que forman ambos elementos. La conservacidnde una situacion crediticia
favarable es muy importante para el desarrollo de ia empresa y ésta soélo se logra
mediante el cumplimiento constante de las obligaciones conlraidas.

Eigrado de liquidez depende de la proporcion existente entre sus activos de inmediata
realizacion y sus obligaciones a corto plazo.

Forman este activo: el disponible u efectivo, las cuentas por cobrar, los valores
realizables y ios inventarios.

Todos estos bienes son susceptibles de convertirse en diners en un periodo corto,
equiparable al vencimiento del pasivo circulante, la proporcion que suele considerarse
correcta, es deuno auno, pues asila empresa esta capacitada para pagar enuntérmino
corto su pasivo circulante, por tanto cuenta con un buen grado de liquidez y podra
subsanar las eventualidades y deficiencias que pudieran presentarse en el desarrotlo
de su actividad financiera.

La regia de justo equilibrioc no puede expresarse en términos generales, sino que
dependera de las caracteristicas propias de cada empresay el conseguirio depende de:

1.- Que la estructura inicial de la empresa sea correcta.
2.- Que su administracion se haga de acuerdo con una buena politica financiera,
que permita conservar esa estructuracion.

De ésto dependera:
a) lLacalidady la seguridad de la inversidn.

b) El equilibrio y control de la empresa.
¢)  Suresistencia ante las eventuales crisis.
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Una administracion ineficiente requerird exceso de recursos que se traduciran en
sobreinversiones en clientes, inventarios o activos fijos lo que provocara desperdicios
del capital.

1.4 LOS RECURSOS FINANCIEROS Y SU DETERMINACION

Elcapital necesario para una empresaes aquél que le permita satisfacer las necesidades
normales del desarrollo del negacio con un conveniente grado de liquidez.

Este es uno de los puntos primordiales de la planeacion financiera, ya que para que sea
posible obtener eficiencia financiera, debe la empresa contar con el capital adecuado,
ya que resultan perjudiciales tanto la insuficiencia como el exceso de capital. Su
rentabilidad serA menor que las empresas similares, que operan con el capital
adecuado.

Tratandose de una empresa que va a iniciar actividades, las inversiones tendran que
abarcar:

a) Gastos de organizacion para hacer frente al costo de los bienes y servicios
necesarios desde el primer instante hasta que la empresa esté funcionando,
tales como el estudio de proyectos y presupuestos para la instalacion,
constitucion de la sociedad, etc.

b) Adquisicion de los activos tijos o costos de los bienes materiales para el
establecimiento del negocio, tales como terrenos y edificios o contratacion de
alquileres en su caso. La adquisicion de la maquinaria y equipo necesarios
para el desarrollo de la produccian, asi como la instalacion de los mismos y sus
refacciones.

c) Capital para poner en marcha el negocio que abarcara las inversiones
adecuadas en inventarios: compras de materias primas, manufactura en
procesoy articulos terminados. Esterenglon permitira financiarlacontratacion
demano de obraylosgastosindirectos. Formando parte del capital de trabajo,
esta también el necesario para financiar la venta, o sea los créditos que
deberan otorgarse ya que no toda podra ser de contado.

La empresa debera ademas contar con una reserva disponible cuya
determinacion dependerade sus condiciones de operacion, pero que debe ser
suficiente para afrontar las eventualidades que pudieran presentarse en el
desarrollo de sus actividades, proporcionandole suficiente liquidez ya que

5
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puede provocarse una demora en el periodo normal de recuperacion de sus
activos realizables a corto plazo y debe tener capacidad financiera suficiente
para seguir cumpliendo sus obligaciones.

d) Para que la empresa pueda empezar a ganar dinero debera llegar a un
determinado volumen de ventas, que aunque se tiene calculado no podra
alcanzarse desde el primer momento. Suproduccidn por otra parte no podra
estabilizarse desde el principio sino que para que sus costos se normalicen
debera pasar algun tiempo.

Para que la empresa alcance su punto de equilibrio y pueda superario obteniendo
utilidades, tendra probablemente que operar con pérdidas en formainicial, que sino se
tienen previstas provocaran una merma en el capital normal, que se resentira
posteriormente.

Estovariade acuerdo con eltipo de negocio que vaya a emprenderse pero por logeneral
todos ellos tienen que soportar gastos fijos durante el periodo de suiniciacion, asicomo
deficiencias derivadas de las instalaciones, fuertes costos de introduccion en el
mercado, etc. Aunque estas pérdidas se amorticen mas o menos rapidamente con
utilidades posteriores, deberan tomarse en cuenta al reunir el capital inicial.

1.5 PLANEACION DE RESULTADOS

La meta de utilidades debe ser una meta definida la que debera estar en funcién de la
inversion requerida para cbtenerla. Para que la empresa opere bajo bases de una
buena eficiencia financiera debe realizar el principio financiero basico de obtener ia
maxima utilidad con el minimo de inversion requerida.

Elcapital de los negocios requiere un rendimiento mayor que el interés bancario comun
porque en él existe el elemento riesgo y entre mas riesgo lleva unainversion, un mayor
rendimiento requiere. Ejemplo de ello eslainversion envalores de renta fija, contra los
de renta variable, o en edilicios en vez de inversiones industriales. La planeacion de
los resultados por lo tanto. debera buscar una rentabilidad sobre la inversién que
justifique y compense los riesgos que el negocio esta tomando.

Larentahilidad sobre lainversion expresada en su forma mas simple podria describirse
como la relacion gue existe entre la utilidad neta y la inversion efectuada.

Cada nuevo peso adicional que se invierta obliga a obtener mayores utilidades si se
desea obtener una determinada rentabilidad sobre las mismas. Estas inversiones

6
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adicionales tendran que ser financiadas o por recursos propios mediante aportaciones
de capital o reinversion de utilidades, o bien mediante financiamiento externo el que
siempre causardinterés, De ésto se derivalagran importancia quetiene la planeacion .

de los recursos, que debera preocuparse por planear la distribucion de los mismos de
manera que se mantengan al nivel adecuado.

Existen diferentes factores que afectan alrendimiento sobre lainversion: la utilidad por
unaparte, esta determinada por ias ventas menos el costototal, tanto fijo comovariable;
incluyendo los costos de produccion, de distribucion y de financiamiento.

Porotrapartelainversion esta constituida por la adicion delasinversiones permanentes
con los elementos del capital de trabajo.  Si las utilidades netas las dividimos por

la inversion total tendremos como resultado el factor denominado rentabilidad
sobre {a inversion.

En la Planeacion de Utilidades seran necesarios estos dos elementos:

Cudnto debera ganarse para poder obtener un adecuado rendimiento sobre la
inversidn, y en sequndo lugar dadas las condiciones de operacion de! negocio, cusdies

seranlos niveles deinversion alos que se piensa mantenerlos diferentes elementos que
fa companen,

Si analizamos el esquema anterior facilmente nos daremos cuenta de que solo existen
las siguientes formas de elevaria rentabilidad: vender mas o vender mas caro, paralo
cual existen muchos factores limitativos externos y no controlables. Otro camino sera
reducir los costos, lo cual si esta en nuestras manas el hacerlo mediante un buen control
sobre los mismos, ésto nos permitird elevar el numerador de! quebrado (utilidad) y por
consecuencia obtener un coeficiente mas elevado. Y como una alternativa mas,
muchas veces olvidada, minimizarlainversion, conlo cual puedelograrse el cumplimiento

de aquel principio financiera basico que dice: oblener la maxima utilidad con la menor
inversion posible.

Para definir la meta utilitaria, la gerencia requiere un instrumento de planeacion que en
forma sistematica conjunte y coordine todos los elementos y que posteriormente sirva

deinstrumento para sucontrol, esto es el sistema presupuestal, del cual se hablara mas
adelante.

1.6 LA CONTABILIDAD Y LA PLANEACION FINANCIERA.
La contabilidad es el idioma de los negocios. Toda empresa, independientemente de

7
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sutamano, tiene objetivas financieras. Cadagente puede cumplirmejar sus funcianes,
si comprende el idioma y los objetivas financieras.

Los conceptos cantables y financieros pueden aplicarse a fas decisiones cotidianas,
ayudan a los directivos a trazar mejores presupuestas y abtener mejores evaluaciones
de los resultados.

Los objetivosfinancieros se aplican alamercadatecnia, laproducciény atodas las otras
actividades referentes a una organizacian comercial, industrial y de servicios.

Un objetivo financiera no esta necesariamente relacionado con las utilidades. La
conservacion del capital puede ser una meta financiera. La contabilidad financiera
establece la preparacion de informesy estados financieros dela empresa. Estorequiere

de un sistema contable que le permita registrar las operaciones de las transacciones
realizadas.

A medida que una actividad econémica se expande, crece la necesidad de dispaner de
mds cuentas e informacion. E!gobierno, exige de todos los negacias una deciaracion
decaracterfiscalqueindique la fuentede susingresasy cuanto segastden {aprestacion
de las mismos para asi gravar la utilidad.

Una nueva planta, una nueva division o producta, requieren cuentas separadas para
proporcionar informacion a los responsables de Ia planta, de Ja divisidn o de los
productas, asi como también a los gerentes de praduccion y ventas.

Los cambios econdmicos han provocado una necesidad imperiasa de infarmacian,
Todos las dias ocurre una novedad a la que hay que enfrentarse con canacimiento de
£ausa, se precisa conocer y comunicarnas con nuestra gente y hablar en los mismas
términas can nuestra clientela, competencia y proveedares.

Tener datos reales y precisos de lo que fue para tener un mayar conacimienta de (o que
puede ser.

Antelas disyuntivas de permanecer o crecer, lainfarmacion emanada de la contabilidad
ayudara a la toma de decisiones.

Detinicién general de l1a Contabilidad.

Detinicidn que el instituto Mexicano de Contadores Publicos, A.C. emitié sobre lo que
es la contabilidad:
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"Es una técnica que se utiliza para producir sistemética y estructuradamaente
informacion cuantitativaexpresadaen unidades monetarias deinstransacciones
que resiizauna entidadeconomica ydeciertos eventos econdmicosidentificables
que ia atectan, con el objeto de facilitar a los diversos interesados ol tomar
decisiones en relacién con dicha entidad econdmica”.

Esta técnica se encuentra soportada con los principios de contabilidad, que constituyen

los lineamientos generales que hacen que la contabilidad sea el lenguaje universai de
los negocios.

Estos principios, segln el Instituto Mexicano de Contadores Publicos, A.C. son;

"Conceptos que delimitan e identitican al ente ecandmico asi como el establecimiento
de las bases para cuantificar las operaciones y la presentacion de la informacion
financiera por medio de los estados financieros".

Metodologia:

La contabilidad se fundamenta en la teoria de causa-efecto y opera como una balanza
perfectamente equilibrada, de tal suerte que 1o que afecta en uno de sus lados
necesariamente se reflejara en el otro.

El objetivo de la contabilidad es generar informacion para la toma de decisiones, por lo
tanto no es en si misma un fin.

La contabilidad cumple su finalidad mediante los estados tinancieros y éstos son la
materia prima para |a toma de decisiones,

En un gran nimero de empresas se ha delegado !a funcion de procesar y preparar la
informacién exclusivamente al llamado departamento de contabilidad, sin embargo no
s el Unico departamento que esta en posibilidad de hacerlo. Existe, por ejemplo, el
area de cajay bancos que pueden preparar un estado o reporte de bancos.

Por otro iado, generalmente {a contabilidad se encuentra atrasada por lo que la
informacion es recibida por la Direccion a destiempo, es decir, con atraso y las
decisiones que se puedan derivar de ésta serian poco certeras,

Por la tanto, hay que precisar lo siguiente:

E! departamento de contabilidad es como una caja negra a la cual: entra, se procesa
y sale informacion.
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entrada praceso salida = Estados Financieros
De tal manera que si nocuenta coninformacion necesaria y oportuna para su proceso,

no podra cumplir con su funcion, o si ésta la recibe atrasada la informacion estara
desactualizada.

La informacion y el catdlogo de cuentas

Cuando se desea informalizar una empresa, lo primero es establecer qué tipo de

informacion es la que se desea recibir por parte del departamento de contabilidad y es
a traves del catalogo de cuentas que ésto se logra.

£l catdlogo de cuentas es el listado con la codificacién y nombre de cada una de las
cuentas que integran el Balance General y el Estado de Resultados, y sirve a la
contabilidad para clasilicar los acontecimientos que afectan a la empresa.

Porlotanto, las personasinteresadas en la contabilidady finanzas requieren de cuentas
que les sean significativas.

Un vendedor de periddicas necesita solamente dos cuentas: efectivo y almacén, con
ellas conocera el importe de sus compras, sus ventas y 1o que tiene en existencias.

Estas cuentas le informaran:

¢ Cuanto dinero entrd, cuanto dinero salid, cuanto dinero quedé y cudantoc queda en el
almacen?

El uso de las cuentas dependera de! tipo de negocio de que se trate, pero en términos

generales los vamos a clasificar atendiendo a los principales estados financieros que
genera la contabilidad.

El proceso contable
Hemaos dicho que la contabilidad proporciona intormacion tinanciera para orientar en
latoma de decisionesy cuadyuvar al control de las operaciones realizadas. Estatécnica

se encuentra reguladapor disposicioneslegales(L.ey Generalde Sociedades Mercantiles,
Codigo Fiscal, etc.) y se denomina Contabilidad.

Para cumplir con su abjelivo, ia contabilidad requiere asegurar los siguientes pasos:
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a) Sistematizacion
b) Vaiuacién

¢) Procesamiento
d) Evaiuacion

e) Informacion

Sistematizar: Significa reducira un sistema los elementos de un conjunto mediante la

organizacion de métodos y procedimientos que coordinen arménicamente los recursos
de fa empresa.

Cuando se habla de sistematizar, significa seleccionary disefarlatormadetrabajo. Al
seleccionar sera necesario conoceria empresa, su actividad, sumarco legal, el ejercicio
contable, las politicas de operacién. Una vez seleccionado el sistema se elegira el

procedimiento en el cual se registraran ias operaciones. Este podra ser manual,
mecanico o electrénico.

Lavaluacion: escuantificarlastransaccionesfinancieras entérminos monetarios. Es
quiza el punte mas delicado para la contabilidad, por que se deben de convertir los
valores de adquisicion de bienes a pesos corrientes, sea cual fuere el origen de los
mismos y la fecha en la que fueron adquiridos.

El procesamiento: es registrar en base al principio de fa causa y efecto en cualquiera
de los procedimientos elegidos.

Este procedimiento comprende:
La captacién mediante los documentos fuente
Clasificacién: Aplicar el principio de causa y efecto.

Registro: en libros, auxiliares, relaciones, calculo y la sintesis de las polizas que
posteriormente integraran los estados financieros.

La evaluacién: consiste en el andlisis e interpretacidn de los estados financieros,
permitiendo entender el funcionamiento real de la empresa, identificando las areas de
posibles mejoras en las operaciones, proporcionando los elementos de juicio que
permitan interpretar el resultado de la operacién. En la evaluacian, analizaremos los

fenémenos financieros que determinen a solvencia, establlidad y productividad de la
empresa.

La informacion: la constituyen los Estados Financieros que se pueden agrupar enlos
siguientes documentos:

"
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El Balance General o Estada de Posicidn Financiera.
E) Estado de Resultados o Estado de Pérdidas y Ganancias.
E! Estado de Cambios o Estado de Origen y Aplicacion de Recursos.

El Balance.- Nos muestra la situacion de la empresa en términas manetarios a una
fecha determinada: (unafotogralia), nosindicalos recursos {activos), las obligaciones

(pasivo) y el patrimonio de la empresa (capital) a una fecha determinada. Nos da un
panorama general de la empresa.

L.as cuentas de Balance se dividen en tres grandes grupos:

Activo = Loque se liene en un negacio.
Pasivo = Lo que se debe en un negagio,
Capital = Lo quevale un negacio.

El Estado de Resultados.- Es resumen, entérminos maonetarios de las operaciones
realizadas de una fechaa otra; (Lapelicula). Esuninforme de las ventas y los gastos
incurridos durante un determinado periodo de tiempo. Su caracteristica es ser
dinamico.

Las cuentas del Estado de Resultados se clasifican en dos grandes grupos:

ingresos

Incrementa el valor de la empresa.
Costos y gastos

Disminuye el valor de a empresa.

€l Estado de Cambios, nos proporcionainformacion sobre cuales fueron los origenes
de los recursos y en qué renglones de los Estados Financieros fueron aplicados. Es
el puente que une al Estado de Resultados con el Balance.

Se puede decir, que con el proceso contable se iograra o siguiente:

- Establecimiento del sistema de informacion financiera,
- Cuantificacion de las transacciones financieras en términos monetarios.

Elaboracion de ia informacion financiera.

- Calificacion del electo de las transacciones sobre la situacion financiera.
- Comunicacion de la intormacian financiera.

12
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Caracteristicas de los estados tinancieros

Para obtener resultados satisfactorios, los estados financieros deben reunir las
siguientes caracteristicas:

a) Completos b) Oportunos  c¢)Confiables

Se habla de que sean completos, ya que deben incluir el resultado de todas las
operaciones realizadas por la empresa hasta una fecha determinada.

Son oportunoscuando deben estar terminados y a disposicion de los usuarios, dentro

del menor tiempo posible para evaluarios y estar en posibilidades de tomar decisiones
oportunas.

La contabilidad debe ser el producto del procesamiento contable de calidad; yaquelas
operaciones deberan refiejarse mediante cifras exactas y sin errores ni omisiones.
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CAPITULO 2
ANTECEDENTES DE LA PLANEACION FINANCIERA

2.1 ADMINISTRACION FINANCIERA

Concepto:

“Es una fase de la administracion general, que tiene como objetivos; optimizar
el patrimonio ai captar fondos y recursos por aportaciones y préstamos;
coordinar el capital de trabajo, inversiones y resuitados; recopiiar, estudiar ¢
interpretar los datos e informacion pasada y futura para tomar decisiones
acertadas y alcanzar las metas propuestas y tijadas por la empresa".

Obijetivos de la administracian financiera

Fase de la administracion general. La administracion de una empresa se compone
por cuatro funciones basicas; administracion de la produccion, mercadotecnia,
recursos humanas y administracion financiera. Es decir, la administracion linanciera
@s una parte o praporcién de la administracian general.

Optimizar el patrimonio. De hecho, laadministracion financiera trata de optimizar los
recursos de una empresa, para obtener el maximo rendimiento, es decir, mejorar la
presentacion de servicios, resultados, productividad, rentabilidad, utilidades, etc.

Captartondos y recursos por aportaciones. Mediante la administracién financiera,
se obtlenen fondos y recursos financieros de una manera eficiente e inteligente, por
ejemplo, por apontaciones de prapietarios de la empresa, es decir, con aportaciones
para incrementos de capitai social.

Captar tondos y recursos por préstamos. Es decir, mediante la administracion
financiera, se abtienenfondas y recursosde acreedares camerciales, bancarios, etc. a

base de financiamientos o préstamas razonables y oportunos a corto, mediano o largo
plazo.

Coordinacion del capital de trabajo. Enla administracian financiera, se encuentra

implicita Ja actividad coardinadara del dinero, cuentas y documentos por cobrar,
inventarios, etc. es decir, activa circuiante, asi como los acreedores a corto piazo, tales
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como proveedores comerciales, acreedores bancarios, cuentas y documentos por
pagar a corto plazo, etc., es decirpasivo circulante. Luego entonces, capital de trabajo
sera igual al activo circulante menos pasivo circulante (CT = AC - PC).

Coordinacién de inversiones. Serefiere ala aplicacion de fa actividad coordinadora
en activos fijos, tales como magquinaria, terrenos, edificios, equipos de transporte,
oficina, mobiliario, etc. asi como también en activos diferidos tales como gastos de

instalacion, incluyendo también, la inversion en valores realizables, como son las
acciones, obligaciones, bonos o cetes.

Coordinacion de resultados. Es aplicar la actividad coordinadora en operaciones
propias de cada empresa tales como ventas, costos variables, fijos, costos de

produccion, costos de distribucion, costos de adicion como el impuesto sobre la renta,
participacién de utilidades a trabajadores.

Recopilar, estudiar e interpretar los datos e informacidn del pasado. Mediantela

aplicacion del andlisis tinanclero, realizando un estudio y evaluacion de fa situacion
financiera de la empresa.

Recopilar, estudiar e interpretar los datos e informacion del tuturo. Mediantela

aplicacion de planeacién financiera se logra el estudio y evaluacion del futuro
financiero de una empresa.

Toma acertada de decisiones. Aplicando la actividad coordinadora y sentido comun
a los niveles alto, medio e inferior de 1a empresa, luego entonces:

A nivel alto corresponden las estrategias financieras;

\

A nivel medio corresponden las tacticas financieras propias de los gerentes;

A nivel inferior corresponden las operaciones de rutina; Lo anterior aplicando el
controt financiero, podemoa decir que mediante el estudic y evaluacion
simultanea del pasado, presente y futuro financiero de la empresa podemos
detectar, corregir y eliminar as desviaciones o variaciones.

Paraalcanzarias metas propuestasy tijadas. Todas lasempresas, proponeny fijan
de antemano los objetivos y metas financleras a lograr o alcanzar.

La empresa. £s un Organismo social integrado por elementos humanaos, técnicos,

materiales e inmateriales, cuyo objetivo natural puede ser la de optimizar servicios,
utilidades, etc.
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2.2 ADMINISTRACION DE FINANZAS Y DE RECURSOS FINANCIERQS

La palabra finanzas, del francés finances, proviene de la palabra latina finatio y éstaa
suvez delaraiz finis, esdecir, terminar, acabar o poner término mediante la extincion
de la obligacion o pago, por lo que financiar es pagar, o bien, la manera de obtener
fondos asi como su empleo. Por lo anterior, podemos establecer:

Administracion de finanzas, se refiere concretamente a fa funcién financiera de la
empresa.

Administracién de recursos financieros, se refiere al trabajo de aplicacién de
actividad coordinadora que iieva a efecto el administrador financiero de {a empresa.

Estudio de la administracion financiera:

La administracidn financiera para su estudio, puede enfocarse desde diversos puntos

de vista, sin embargo, tomando como base el concepto de la misma, puede dividirse en
tres partes:

Andlisis financiero;

Planeacion financiera;
Control financiero.,

Andlisis tinanciero, que estudia y evalta ia situacion econdmica de la empresa,
Planeacion financiera, que estudia y evaiua el futuro econémico de la empresa.
Contral tinanciero, que estudia y evallia simultaneamente el pasado, presente y
futuro, para detectar y corregir las variaciones y aicanzar las metas y objetivos

propuestos y fijados por la empresa, mediante {a acertada loma de decisiones.

Estetrabajo seenfoca al estudio dela segundaparte, esdecir, la Planeacion Financiera.

2.3 LAPLANEACION FINANCIERA Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La empresa es una entidad funcional que existe con un propdsito determinado, que
desde el punto de vista econdmico consiste en obtener através de los afios, el maximo
rendimiento sobre el ¢capital invertido, como resuitado de actividades consistentes en
la produccion de bienes o en ia prestacion de servicios necesarios parala comunidad.
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Sila empresa es por lo tanto, un conjunto de individuos que aplican su esfuerzo para
larealizacion de actividades que permitan satisfaceruna demandade ciertos satisfactores
en determinado mercado y en el desempefio de esa aclividad emplean recursos de
capitaly estancomprometidas a obtener resultados que superenalos costos incurridos,
es evidente que el elemento de la empresa llamado "administracion o direccion”, debe
coordinar el empleo de los recursos disponibles para lograr objetivos.

De esta reflexion se deriva el proposito del proceso administrativo, cuyo ejercicio a
través de los afos, ha permitido la acumulacion de experiencias que, sistematizadas
con apoyo en los conocimientos derivados de diferentes ciencias, ha hecho posible
integrar un conjunto de técnicas administrativas, cuyo objetivo puede expresarse como
el de servir a los dirigentes de las empresas para poder tomar mejores decisiones.

Eluso de lastécnicas administrativas se hace lanto masindispensable en cuanto que
la empresa adquiere mayortamafo y complejidad dentro de un marco econdmico con
mayores restricciones legales y con mayor grado de presion competitiva.

No es concebible una verdadera administracion de empresas sin planeacidn y control,
niesconcebible enlos momentos actuales ymucho menosenel futuro que sepresenta
confuertes innovaciones tecnologicas, concreciente intervencion gubernamentaly con
intensificacion delacompetencia, que se puedamanejar alas empresassin sistemas
formales de planeacién ycontrol, y que estas etapas de proceso administrativo son
indispensables para asegurar el rendimiento optimo sobre losrecursos de la empresa,

Descripcion del proceso administrativo

Segun George R. Terry, la Administracidn "es un proceso distintivo que consiste en
planear, organizar, ejecutar y controlar, desempefiando para determinar y lograr los
objetivos manifestados mediante el uso de seres humanos y otros recursos”.
Fundamentaimente, administracion es la coordinacion del esfuerzo humano, esto es,
el logro de metas mediante la utilizacién del esfuerzo de otras personas.

Para comprender mejor 1a administracion es conveniente separar aguellos momentos
o elementos que enuna circunstancia dada puedan predominar, porque de esamanera
se pueden fijar mejor sus reglas, técnicas, elc. Deacuerdo con laterminologia usada

por Fayo! se entiende por elementos de la administracion, los pasos o etapas basicas
a través de los cuales se realiza aquélla.

E! proceso administrative forma un conjunto inseparable en el que cada parte, cada
acto, cada etapa, tienen que estar indisolublemente unidos con los demas y que,
adernds, se da una retroalimentacion.
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Existendiversoscriterios para distinguir y separar las etapas del proceso administrativo,
por lo que trataremos de establecer o siguiente para uniformar éstos:

Planeacion:

Es la parte del proceso administrativo que consiste en la fijacion de objetivos, en la
formulacion de politicas, y en la seleccion de los mejores medios entre las alternativas
posibles para tograr los objetivos sefalados con los recursos de que dispone la
empresa. Porobjetivos entendemos las normas generales que orientan el criterio de
los subordinados, paraque através de sus actividades realicen eficazmente aquello
para lo que hayan sido propuestos.

Laspoliticas songuiasgenerales, pensamientos, afirmaciones, declaraciénde principios
de laempresa, que sirven para encauzar la accion; formanuna especiede limitos dentro
de los cuales es posible moverse y tomar decisiones. Toda politica debe reafirmar el

objetivo, puesto que define loslimites de los planes de accion para poder llegar a ese
objetivo.

Organizacion:

Es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social,
con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados.
Dentro de la organizacion se establece la autoridad y la responsabilidad asignadas a
las personas que tienen a su cargo la ejecucion de las funciones respectivas.

integracion:

Esobtener y articularlos elementos tinancieros, materialesy humanos quela empresa
necesitaparajograrsusfines. Laplaneacidn noshadichoquédebe hacerse, y cuando.
La organizacién nos ha sefialado quiénes, donde y como realizarlo; falta todavia
obtener los elementos financieros materiales y humanos que lienen los cuadros
tedricos formados por la planeacion y la organizacion: Esto lo hace la integracion.

Direccion:

Esla etapa del proceso, por medio de la cualla autoridad del administrador, se ejercita
a base de decisiones, ya sean tomadas directamente, ya, con mas frecuencia,
deleganda dicha autoridad, y se vigila simultdneamente que se cumplan en fa forma
adecuada todaslas drdenesemitidas. Enotraspalabraseslatuncionejecutivade guiar
y vigilar a los subordinados.
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Controt:

Es elesfuerzo encaminado a dominar las situaciones que influyan sobre el logro de los
abjetivo s, de manera que se conozcay cuantifique silosresultadosque sevan logrando
se encuentran dentro del pian o fuera de lo previsto, a fin deque se planeen y pangan
en practica medidas correctivas para hacerla reaccionar hacia el logro de los objetivos
propuestas o rectificarlos si es necesario sobre bases mas realistas.

Laplaneaciony el control soninterdependientes y complementarios: laplaneacidntiene
que ver con el decidir qué cosa hacer y el control con asegurar que se obtengan los
resultados deseables. Con ellos se asegura que la empresa tenga un rumbao definido
y que marche en lo posible dentro del rumbo trazado. No es pasible dirigir, sin saber
haciadondey noes posible realizar acciones carrectivas sino enfuncion de fa diferencia
entre lo que es y lo que se habia propuesto hacer. Es por ésto, que la planeaciény el
cantrol deben efectuarse a todos los niveles de la empresa y abarcar todas las
actividades.

2.4 NIVELES Y ALCANCES DE LA PLANEACION.

Se ha encontrado que ciertos aspectos con respecto al tiempo y sus relaciones conla
planeacian son de primerisima importancia, por lo que creemos conveniente definir
y distinguir cuales son los niveles y alcances de la planeacién.

Los niveles de la planeacion se pueden clasificar en forma general en: planeacién
estratégica, planeacion tactica o administrativa y planeacidn operacional.

Los alcances de la planeacion se pueden dividir en la planeacion a largo ptazo y enfa
planeacion a corto plazo, (tiempa).

La planeacion estratégica es el proceso de decidir sobre los objetivos de la
grganizacign, sobre los cambios a esos objetivos y sobre las politicas que deben
gobernar a adquisicion, uso y disposicion de estos recursos. La estrategia es la
combinacidn y empleo de recursos; denota la existencia de grandes planes
importantes y de grandes consecuencias. ES pensarantes de actuar, la planeacion
de la empresa implica calcular, evaltuar las consecuencias de cada decision, antes de
tomaria.

Eltérminode estrategia se refiere aunaforma de actuarante una situaciondeterminada.

Este concepto se ha empleado en el drea militar, en laque estetipo de decisiones son
importantes y determinan ef éxito o fracaso de una campafia. Recientemente ydada
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lacomplejidady agudeza delos problemas que enfrentan las empresas enunmercado
fuertemente competitivo y sujeto a diversas presiones detipo econémico y social, esta
forma de ver las cosas seha incorporado naturalmente al campo de la administracién.
La planeacion estratégica, se ocupa de lo que debe ser la empresa respecto al
producto que fabrica, distribuye o al servicio que presta, en relacion a su mercado, a
los recursos fisicosy humanos y a la estructura de sus finanzas. Involucra portanto
la seleccidn de los objetivos de la empresa, el planear la organizacion, e! formular
politicas sobre personal, finanzas, mercado e investigacion y se ocupa de problemas
tales como los de la seleccion de nuevas lineas de productos, la creacién de nuevas
divisiones, la operacién en nuevos territorios 0 la decision de realizar inversiones de
capital fuera de las operaciones normales,

En la planeacion estratégica ta actividad mentai es primordiaimente creativa y
analitica.

Los aspectos de control en la planeacion estratégica tienen que ver con la necesidad
dela alta direccidn, de asegurarse que el proceso del drea encargada de formular las
recomendaciones para tomar decisiones, apliquen el control también para apreciar la
habilidad de los involucrados en el proceso, asi como para determinar st las politicas
generales estan siendo observadas en los procesos de implantacion. Estaclase de
control es menos sistematica, es mucho menos objetivay mas dificit que el control de
la organizacion operante y los estandares de comparacion son nebulosos. €l papel
de control enestealto nivel es la fijacion de objetivos y !a determinacion de recursos
que deben aplicarse para llegar aellos y de laspoliticas que deben seguirse parausar
y disponer de recursos es muy subjetivo y general.

La funcion del director esta relacionada principalmente con Ia toma de decisiones
estratégicas y con todas las actividades necesarias para que éstas se lleven a caho.
Cuando no existe un cuerpo de decisiones estratégicas suficientemente solidas y
claramente comunicadas al personal, la empresa queda a la deriva: atenida a
decisiones operativas, influida por lainercia de la propia empresa y del amblente en
que opera, lo cual, alargo plazo, habra de provocar un deterigro en su estructuray
en sus resultados.

La funcion de control es un complemento indispensable de la planeacion, ya que ésta
fijla metas que sirven de referencia para ejercer el control en un periodo determinado y
a su vez el control proporciona elementos de juicio para elaborar los planes a futuro.

Cuando las condiciones ambientales permanecen sin cambio importante durante

mucho tiempo (no es comun en nuestros dias), es suficiente elaborar planes una vez
alafio, pero cuando se presentan presionesinflacionarias mas acentuadas, cambiosen
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lacomplejidady agudeza de los problemas que enfrentan lasempresas enun mercado
fuertemente competitivoy sujeto a diversas presiones detipo econdmico y social, esta
forma de verlas cosas se haincorporado naturalmente alcampo de la administracién,
La plansacion estratégica, se ocupa de lo que debe ser la empresa respecto ai
producto que fabrica, distribuye o al servicio que presta, en relacion a su mercado, a
los recursos lisicos y humanos y a la estructura de sus finanzas. involucra portanto
la seleccién de los objetivos de la empresa, el planear 13 organizacidn, el formular
politicas sobre personal, finanzas, mercado e investigacion y se acupa de problemas
tales como los de la seleccion de nuevas lineas de productos, la creacion de nuevas
divisiones, la operacidn en nuevos territorios o la decision de realizar inversiones de
capital fuera de las operaciones normales.

€n la planeacidn estratégica la actividad mental es primordiaimente creativa y
analitica.

Los aspectos de control en la planeacion estratégica tienen que ver con la necesidad
dela alta direccion, de asegurarse gue el proceso del drea encargada de formular las
recomendaciones para tamar decisiones, apliquen el control también para apreciar la
habilidad de los involucrados en el proceso, asi como para determinar si las politicas
generales estan siendo observadas en los procesos de implantacion. Esta clase de
contral es menos sistematica, s mucho menos objetivay mas dificil que el control de
la organizacion operante y los estandares de comparacidn son nebulosos. El papel
decontrol en este alto nivel es |a fijacion de objetivos y ladeterminacion de recursos
que deben aplicarse para llegar aellos y delaspaliticas que deben seguirse para usar
y disponer de recursos es muy subjetivo y general.

La funcién del director esta relacionada principaimente con la toma de decisiones
estratégicas y con todas las actividades necesarias para que éstas se lleven a cabo.
Cuando no existe un cuerpo de decisiones estratégicas suficientemente sdlidas y
claramente comunicadas al personal, la empresa queda a la deriva: atenida a
decisiones operalivas, influida por a inercia dela propia empresa y del ambiente en

que opera, lo cual, alargo plazo, habrd de provocar un deterioro en su estructura y
en sus resultados.

La funcion de control es un complemento indispensable de la planeacidn, ya que ésta
fija metas gue sirven de referencia para ejercer el control en un perigdo determinado y
a su vez el control proporciona elementos de juicio para elaborar los planes a futuro,

Cuando las condiciones ambientales permanecen sin cambio importante durante

mucho tiempo (no es comun en nuestros dias), es suficiente etaborar planes una vez
alafio, pero cuando se presentan presionesinflacionarias mas acentuadas, cambios en
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el mercado u otros fendmenos que moadifican sensiblemente el modelo econdmico
financiero, es necesario hacerlo por lo menas cada tres meses.

En todos los casas, es de vital impartancia que la direccidn de la empresa reciba y
analice por lo menos unavez al mes las cifras y lasindicadores basicos de la empresa.
Para estos propdsitos es indispensable definir cudles son las cifras que resultan mas
representativas de la operacion de la empresa, determinar la frecuencia con que se
requieren y disefar los formatos y las graficas que permitan analizarlas con facilidad.

E! doctor Glenn A. Welsch en su libro Planeacion y Control de utilidades, define a la
planeaciontactica a administrativa comalas metas, las cuales representan los objetivos
generales enfocados mas claramente al especificar las dimensiones temporales para
el logro, lasmedidas cuantitativas y la subdivision de responsabilidades, por ejempio
las metas expresarian explicitamenteque enelafio3 seintroducira el nuevo producto.

Ackoft sefala la diferencia entre la planeacion estratégica y la planeacion tactica
relacionada con tres dimensiones, que se pueden esquematizar como sigue:

Dimensiones

CLASIFICACION  TIEMPQO ALCANCE DELASACT.  ORIENTACION LAENTIDAD

Estritegica Largo plazo Vision ganaral de actividades Qbjetivos y metas

Téctica Gonto plazo Vision detallada de actividadas Madios para alcanzar metas

Finalmente el nivel mas detallado de planeacidn ocurre cuando la administracién
operacionaliza los objetivas, las metas y estrategias al desarrollar uno o mas planes.
Esta canstituye is planeacion operacional en donde se desarrollan planes para la
ejecucion, como pueden ser, a manera de ejemplo, el programa de produccian, el
programa de publicidad, el control de inventarios, la contratacién de personal, etc.

Laplaneacidn alargoplazo acortael proceso de tomade decisiones y permite encontrar
soluciones mas rapidamente en condiciones cambiantes.

Por eso se dice que la planeacidn es el medio para proveer un crecimiento constante,

mediante la disponibilidad de hombres, de materiales, de dinero y de maguinaria segun
se necesite. Minimiza el rlesgo de tener que afrontar crisis costosas. L.a necesidad
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de planear a largo plazo, no es mas que un reconocimientas de que el efecto econdmico
de la mayoria de las decisiones tiende a acortarse, al mismo tiempo que aumenta la
complejidad de tomar esas decisiones.

En la planeacion a largo plazo, es conveniente examinar el criterio para determinar la
longitud que debe tener un plan. Son tres los elementos a que debe atenderse: el
tiempo quetoma al preparar ladecision, sumando el tiempo que toma el implantaria,
teniendo en cuenta el tiempo dentro de cual esta imptantacion debe de reatizarse.

Los planes a largo plazo, es comin que se formulen a 5 afios, pues mas o menos es el
periodo que mas se acomoda atodas las empresas. Generaimente seconsidera como
tiempo maximo 10 afios.

Laplaneacidna fargo plazo es portanto un procese dirigido hacia tomarlas decisiones
de hoycon eimafana enlamente y estambién unmedio para prepararseparafuturas
decisiones, de modo que aquéllas puedan ser hechas mas rapidamente y menor costo.

"~ o s0n necesariamente sindnimos de diversificacion o de

sutible que muchos de ellos tienen que vercon ello, pero

los planes a largo plazo tratan de cambiar algo, son

.1amente estas caracteristicas: importancia, revolucion,

cambio.. . 48 la empresa, alto grado de incertidumbre; son caracteristicas
comunes de muchos planes pero no necesariamente todos.

No debe confundirse tampoco lo que es planear y fo que es tomar decisiones. La
planeacion es generaimente un proceso de pensamisnto que involucra ideas,
palabras y modaelos; y encontreste, latomadadacisionas qua sigue el desarrolio
de los planes Involucra la asignacion de dinero, de hombres y de materiales, y
compromete a ia empresa en el mundo de ia realidad. No se adquieren
compromisos sino hasta el momento en que se afectan recursos para la realizacion y

“+acién del plan, el que en ese momento deja de serun modelo de papel y pasaa

1a accién concreta y un compromiso para la empresa.

. respecto a la planeacion a corlo plazo, solamente diremos que consiste en la
elaboracion de planes especificos para periodos cortos, generalmente de un afio y que

se refiere alaforma en que emplearan los recursos para lograr en forma efectiva y
eficiente los objetivos.

Este es el alcance normat de los presupuestos, tos cuales como se vera constituyen
por si mismos un plan de accion a ejecutar y constituyen un compromiso por parte de
los ejecutivos, de metas a lograr en un futuro inmediato, por o que constituiran una
medida de evatuacion futura.
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Relacionando esto con lo dicho anteriormente sobre la planeacion estratégica,
administrativa o tactica y operacional, diremas que por lo general las decisiones
estratégicas se refleren a los planes a largo plazo y que por contra los planes y
decisiones administrativas, tienen quever fundamentalmente con laplaneacion a corto
plazo y aln en mayor escala, los aspectos que se reiacionan con la planeacion y el
cantrol operacional, cuyos efectos san mas inmediatos.

2.5 METOLOGIA DEL PROCESO DE PLANEACION - CONTROL.

Como ya se menciond, la planeacion es parte del proceso administrativo; involucra al
personal en la toma de decisiones, o alimenta y compromete; favorece !a fluidez en
la administracion y aumenta la capacidad de respuesta a los acontecimientos del
entorno.  Ircrementa la validez de los programas y presupuestos y, al crear

expectativas de mejoramiento permite pasar de la situacion actual a la deseada,
facilitando los cambios estructurales.

Aunque el producto de la planeacién es finalmente un documento muy valioso, el
ejercicio de planear vale por si misma. Requiere de disciplina critica y de la
participaciaon del mayor numero de involucrados en el praceso administrativo; induce
al perfeccionamiento por concentrarse en las causas y no en los efectos; integra y
unifica al persanal hacia un fin comun, facilita el cumplimiento de los programas, y utiliza
mas eficientemente lainfraestructura. Alfacilitar fa vision del conjunto permite asignar
racionalmente los recursos.

Para que tenga éxito, requiere del apoyo de la alta direccion, de una estructura para
planear y de la adecuada dispaosicion del personal. Elproceso de planeacion debe ser
practico obligatorio, presente entadas los niveles posibles, enfocado a resultados. El
plan obtenido fundamenta la evaluacion y el control.

La metodologia del proceso de planeacian empieza por Io mas general: validar qué
rumbo y estrategia general son necesarios y suficientes; luego, procede a desarrollar

las estrategias y programas particulares que, a suvez, pudieran corregir la estrategia
originalmente planteada.

Laestructura definida coma las relaciones intrinsecas entre sus aspectos funcionales
y los técnicos, fisicos, linancieros y humanas, se ve tuertemente intluida por el entarno.

Elentorno constituye la acotacion. posibilitary validarfaacciones dela empresa: toda

accion fuera del marco aetimdo por esas acotaciones desvirtia el plan.  Para
diagnosticar primero y prever ios cambios ala estructurade laempresa, es necesaria
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unarevisionperiadica de losrubros que configuran elentorno: aspectos demograficos,
del ingresa y su distribucién, de la elasticidad de la demanda de sus productos, de la
conducta del consumidor, del marco juridico y reglamentario, dela aceptabilidad dela

industria por la pablacidn, de! ambiente palitico y laboral y de muy variados indicadores
ecandmicos.

Enlaestructura degrandes empresas nosolamente influye elentorno, sino también
las expectativas de los involucrados en su comportamienta. Dichas espectativas
dependen de! estado actual y de! comportamiento esperado del entorno y de la
estructura de la empresa. El prondstico del entorng, el analisis de la estructura y de

las expectativas de los involucrados, conducen y evalian surepercusion principalmente
en lafinanzas.

El prondstico se considera como una guia de largo plazo; es parte integral del
proceso.

Con el mayor conocimiento de ia estructura, las expectalivas de los involucrados se
vuelven mas racionales. Tomando en cuenta éstas, se establecen los objetivas de la
empresa y 1as limitaciones de su compartamiento.

Posteriormente se puede obtener undiagnaostico, el cuairesuita de la comparacion de
la estructura actual con aquélia que mas satisface los abjetivos.

El entarno crea oportunidades y, en consecuencia, opciones para el desarrolio de la
empresa. :

Diagndstico, pronosticoy opciones, son los ingredientes para definirel rumbode
la empresa y configurar la estratagia genaral.

Pademos decir que !a estrategia resuita de la seleccidn de la opcién mas atractiva y es
fundamental en la definicion de ios abjetivos operativas, que a Su vez son necesarios
paralaelaboracidn detplan; las diferencias entre ia estructura actuat y lanecesaria para
la estrategia, conducen a la definicion de las acclones prioritarias.

La planeacidn operacional se lleva a cabo con fa participacion del mayor numera
posible de personal y sus resultados son pianes operalivas y proyectos.

Los planes operativos se refieren a las instalaciones actualesy a las requeridas para

mantener la capacidad existente. Sus prondsticos de costas, gastos e inversion,
constituyen el piso financiero de la empresa.
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Los proyectos de ampliacién deben seleccionarse y jerarquizarse basados en la
capacidad financiera que tenga ia institucion. Elplan de la empresa, servird de base
para el siguiente prondstico y el plan subsecuente, (Retroalimentacion).

Laplaneacion oparaclonal es la fase mas problematica del proceso; requiere de gran
coordinacion por estar involucradas numerosas personas de diferente especialidad y
adscripcion, Laplaneacion operacional con el prondstico comercial, el comportamiento
esperado de la demanda y los precios, constituyen la base para disedar los esquemas

de produccion y distribucion; permite determinar su interrelacion e implicaciones, su
viabilidad, ventajas y desventajas.

La salaccion de la mejor opcidn constituye la estrategia operativa.

Laestrategia operativa comprende los grandesplanteamientos de cifras de operacion
e inversion; las primeras deberan tener su respaldo en los planes y programas
detallados de lasinstalaciones existentes. Las deinversion se utilizaran, junto conlos
prondsticos de costos y gastos, para definir el techo financiero de la empresa.

De existir limitaciones para Hlevar a cabo la inversion pronosticada, se afectara a la
estrategia general.

Aunque el ejercicio de la planeacion es ciclico, l0s cambios en el entorno se pueden
suscitar en forma intempestiva invalidando el plan de la estrategia. Las alternativas
paracontingencias previsiblesfacilitaran los ajustes necesarios, destacandolosreferentes
al corto plazo. El plan, presupuesto, prondstico de corto plazo y evaluacion, forman
parte de un solo sistema que da continuidad al ejercicio administrativo.

Con la implantacién del sistema propuesto, el primer plan que se elabore resultara
necesariamente de menor confiabilidad, puesimplica realizarpor primeravez actividades

querequieren de experiencia; apartir delsegundo ejercicio, los planes seran de mejor
calidad.

El primer plan rompe la inercia; con la costumbre y con la experiencia se mejora la
calidad. El segundo es mas facit de hacer y resulta mejor.  Su elaboracion

practicamente asegura la continuidad del proceso, dado gque la planeacion infunde
confianza y seguridad.
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2.6 DIFERENTES TIPOS DE PLANEACION

Planeacidn personal.- Conjunto de planes que expresan los deseas, ideales,
aspiraciones y propasitas para el desarrailo familiar, social, politico y profesional,

Planeacién smpresarial.- Conjunto de planes que expresan Ia proyeccitn del
superavit de efectivo 0 excedentes financieros, para optimizar el patrimonio, asi
como la proyeccidn total o integral de la actividad de 1a empresa.

l.a planeacion empresarial, puede ser patrimonial e integral.

Planeacidén patrimonial.- Conjunto de planes que expresan la proyeccion del
superavit de efectivo, conocido también como excedentes financieros, para
optimizar el patrimonio capital contabie de la empresa, con el minimo de riesgos.

Planeacion integral- Coanjunto de planes que expresan la proyeccion total,
integra o compieta de la actividad de la empresa, a corto, mediano y largo plazo.

La planeacidn integral se divide en planeacion normativa, estratégica, tactica,
operativa y de imprevistos o contingentes,

Planeacion normativa.- Conjunto de planes que expresan los valores de los
integrantes de la Asamblea de Accionistas y/o Consejo de Administracion, donde
se presentan los ideales que definen la razon de existencia de la empresa y en
terminos cualitativos a largo plazo.

a) Premisasde Planeacién.- Son!as proposiciones basicas deia empresa,
donde se fundamentan los propésitos y politicas.

b) Propositos.- Sonlas fines supremos que definen la razdn de existencia,
caracter y naturaleza de la empresa.

c) Politicas.- Reglasy principios generales y particulares que sirven de guia
y orientacién ai pensamienta y accién de administradores y miembros de
ia empresa.

Planeacion estratégica.- Conjunto de planes que expresan los resultados
cuantificables que espera alcanzarlaempresa alargo plazo, asi como los medios
a implementar, para el iogro de las metas u abjetivos orientados a corto plazo,
cuando la importancia de una situacidn afecta al organismo social,

a) Objetives.- Resultados. fines o metasviableso cuantificables que espera
alcanzar la empresa a largo plazo.
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b) Estrategias.- Medios aimplementarpor miembros de alto nivel, de suma
impontanciaparalavidadelaempresay determinantes para laconsecucion
y logro de metas y objetivos a largo plazo.

Planeaciontactica.- Conjuntodeplanes que expresan losresultados cuantificables
que espera lograr una area funcional de la empresa, asi como las actividades
calendarizadas en cifras monetarias, necesarias para logrario a mediano plazo.

a) Fines o Metas aMediano Plazo.- Resultados cuantificables que espera
lograr 0 alcanzar una area funcional de la empresa a mediano plazo.

b) Tacticas.- Conjunto de actividades necesarias que sigue una empresa
para lograr las metas a mediano plazo.

¢) Subobjetivos.- Conjunto de fines o metas especificas cuantitativas de
una empresa a mediano plazo.

d) Subestrategias.- Conjunto de acciones especificas aimplementar, para
alcanzar un objetivo a mediano plazo.

Planeacion operativa.- Conjunto de planes que expresanias metas de unidades

especificas, con la descripcidn de la forma 0 moda de lograrlos auna empresa a
corto plazo.

a) Metas.- Resultados o fines Cuantitativos gue espera alcanzar un area
funcional de la empresa a coro plazo.

b) Procedimientos.- Conjunto o serie de descripciones de la forma, modo
0 camino en que se pretende alcanzar 10s subobjetivos de la empresa a
corto plaza.

¢) Programas.- Conjunto de actividades calendarizadas aimplementar por
la empresa a corto plazo.

d) Presupuestos.- Expresionesencifras monetarias del conjuntodeplanes
a corto plazo de la empresa.

@) Métodos.- Orden y secuela para conocer, estudiar y evaluar los
conceptos y las cifras que prevaleceran en el futuro de las empresa, a

corto, mediano y largo plazo. Conocidas como "Métodos de planeacion
financiera”.

Planeacidn deimprevistos o contingentes.- Conjunto de planesqueconsideran
la posible ocurrencia de uno o mas eventas externos que modifiquen en forma
importante los objetivas y estrategias de la empresa.
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a) Objetivos.- Resultados, fines o metas que espera alcanzarla empresa,
porlaposible ocurrencia de eventos externosimportantes, que modifiquen
los objetivos y estrategias normales.

b) Substitutos.- Aguélios quesubstituyen alplanestratégico delaempresa.

c) Inestables.- Aquéllos que se establecen en la empresa, como
consecuencia de la inestabilidad economica, politica, soclal, etc., delpais.

Planes financieros

Conjunto de proyectos o planes normativos, estratégicos, tacticos, operativos y
contingentes, cuantificables en tiempao y cifras monetarias, para precisar el desarroflo
de actividades futuras de empresa a corto, mediano y largo plazo.

Ejemplos de planes financieros

a) Correctivos:

1. Tendientes a asegurar el cumplimiento de los objetivos sefalados de otros
planes, en los casos de desviaciones, sefalados por ios mecanismos de
control.

2. Tendientes a asegurar el cumplimiento de objetivos modificados respecto a
los planes originales, cuando las desviacionesdenotadas porlos mecanismos
de control que juzguen imposibles o incosteables de corregir total o

parciaimente, sea por lo tanto necesario 0 mas conveniente maodificar las
metas y objetivos originales.

b) De desarroilo:

1. Tendientes a lograr objetivos de expansion: penetracion de mercado,
desarroflo de productos nuevos para el mismo mercado, desarrolic de
nuevos mercados para los mismos productos, o bien, una combinacion de
estos objetivos.

2. Tendientes a lograr objetivos de diversificacion: nuevos productos para
nuevos mercados.

Esta enumeracion de objetivos, de politicas y planes pretende ser meramentejlustrativa
sobre el contenido de las estrategias financieras de una empresa y se refiere a
cuestiones quetienen relacion directa con ia obtencidny aplicacion de fondos, asi como
al aspecto financierc de las estralegias de mercado y la estrategia administrativa.
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Herramiantas para aicanzar los Objetivos Financieros

a)
b)
c)
d)
e)
f

a)
h)
i)

)

k)
1)

m)

Rendimiento sabre la inversién.

indice de endeudamiento total (apalancamiento financiero),

Relacion de capital de trabajo.

Relacion del pasivo a plazo mayor a un ailo, respecto al activo fijo.
Existencias en caja y bancos en relacion con el volumen de ingresos.
Rotacién de cuentas por cobrar.

Rotacién de inventarios.

Dividendo por accién.

Porcentaje de dividendos sobre las utilidades.

Porcentaje de utilidad bruta o de contribucidn marginal sobre las
ventas.

Porcentaje de utilidad sobre ventas.
Tasa de interés sobre créditos a corto, mediano y largo plazo.
Mezcla 0 composicion de los créditos bancarios.

Ejemplo de politicas tinancleras

a) Endeudamiento con bancos:

1. Tipo de moneda. :

2. Monto minimo y maximo en cada banco.

3. Tasa maxima de interés.

4. Plazos minimo y maximo.

5. Formas de amortizacion de los créditos y garantias maximas a otorgar.
6. Restricciones aceptables en los contratos de crédito.

7.Caracteristicas delasinstituciones bancarias conlas que deben contratarse.
8. Cuadro de otras condiciones aceptables en los contratos de creédito.

b) Endeudamiento con proveedores y acreedores:

1. Plazos para el pago defacturas porcompra de materiales y abastecimientos;
recibos o facturas por prestacion de servicios.

2. Descuentos por pronto pago.

3. Condiciones para la documentacion de adeudos.

¢) Pago de impuestos:

1. Pagos dentro de los términos normales.
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2. Pagos diferidos.
3. Pagos anticipados.

d) Finsnciamiento de adquisiciones de activo fijo:
1. Negociacién de piazos con proveedores.

Negociacion de créditos bancarios a tasas especiales, otorgadas por los
organismos promotores de exportaciones de los paises de origen (en los
casos de importacion de equipos).

@) La estructuracion de las deudas a piazo mayor de un afio:

1. Clases de contrato de crédito.

2. Emisién de obligaciones.

3. Tipos de interés.

4. Plazos para el pago de interés y de las amortizaciones de capital.

5. Garantias especificas.

6. Restricciones aceptables.

7. Cuadro general de condiciones aceptables en los contratos de crédito.

f) Dividendos:

1. Condiciones bajo las cuales procedera el pago de dividendos por razones
bursatiles y dentro de las restricciones de los contratos de crédito.

2. Monto maximo de los dividendos en términos de monto por accion y de
porcentaje sobre las utilidades del ejercicio a que se refiere.

3. Cuadro de condiciones dentro de las cuales procede decretar dividendos
en acciones.

g) Aumentos en el capital soclal pegado:

1. Condiciones dentro de las cuales procede el buscar financiamiento de las
necesidades de capitalfijo y de capital de trabajo, mediante suscripciones
adicionales de acciones y su correspondiente exhibicién o pago.

2. Formas de buscar la suscripcion de las acciones.

3. Condiciones a satisfacer en los casos de acciones cotizadas en bolsa,
cuya emisién para oferta al piblico deba ser aprobada par la Comisién
Nacional de Valores.

4. Circunstancias en las que procede la fijacion de una prima sobre el valor
de nuevas acclones.
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h) Existencias en caja y bancos:

1. Establecimiento de normas para el manejoy proteccién de las existencias
en efectivo y para los depositos en las cuentas bancarias y el retiro de
fondos.

2. Normas para la operacién con los bancos con los que debera tratarse.

3. Determinacién de los servicios que deberan requerirse de los bancos y
normas para llegar a acuerdos sobre los saldos compensatorios que
deban mantenerse en cada uno de elios.

i) Crédito y cobranzas:

1. Condiciones bajo ias cuales la empresa podra efectuar ventas a crédito y
determinacion de los criterios generales para calificar la solvencia de los
clientes.

2. Determinacion delastasas deinterés que deban cargarse sobrelos saldos

insolutos a cargo de los clientes en condiciones normales y en casos de
mora.

3. Normas a observar en a actividad de cobranzas.
4, Criterios para la evaluacién de riesgos en materia de otorgamiento de
crédito y establecimiento de normas para fijar los fimites por cliente.

J) inversiones de sobrantes temporales de fondos en tesoreria:

1. Criterios para seleccionar ef tipo de inversiones a realizar y para la
determinacion de plazos maximos en funcién de las distintas tasas de
rendimiento,

2. Criterios para pagar obligacinnes de distinto tipo con anterioridad a su
vencimiento, en funcion de las tasas de descuento a obtener.

k) Niveles de inversion de capital de trabajo en inventarios:

1. Determinacién de criterios para fijar los limites minimos y maximos de
existencia por articulo, para su aplicacién en programas de optimizacion
de inventarios.

2. Determinacion de criterios para fijar los minimos y maximos por pedido y
concertar las frecuencias de entrega.

3. Condiciones bajo tas cuales procede efectuar compras en exceso de los
limites normales.

4. Condiciones bajo las cuales deben suspenderse ias compras, aun cuando
las existencias se encuentren bajo los niveles minimos.
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5. Condiciones en las que procede adquirir mercancias en consignacion.
6. Criterios para decidir la conveniencia de sustituir determinados articulos
por otros de diferentes caracteristicas y precio, asi como para sustituir

compras de importacion por compras a proveedores nacionaies, o
viceversa.

1) inversiones en activo fijo:

1. Condiciones bajo las cuales procede la reposicion de equipo o de
instalaciones, en vez de continuar su utilizacion con los consiguientes
gastos de mantenimiento.

2. Criterios para decidir 1a sustitucién de equipo oinstalaciones por otros que
permitan una mejoria en la calidad en el volumen de produccion o
incorporen otro tipo de venlajas.

3. Criterios para la seleccion de proveedores o contratistas para el suministro
de equipos y diseno o construccion de las instalaciones dentro de las
limitaciones de la tecnologia, que se haya decidido o decida utilizar.

4. Criterios para decidir sobre la conveniencia de realizar inversiones para
fabricar algun componente 0 producto o realizar determinado proceso
industrial o comercial, en vez de adquirir de terceros tales componentes,
productos o servicios.

m) Depreciacion de activos fijos y amortizacion de cargos diferidos:

1. Determinacion de métodos asequir para depreciaciones, amortizaciones,
criterios para aplicar tasas aceplables para efectos fiscales y utilizar ia
mas conveniente, asi como para optar por métodos de depreciacion
acelerada, etc.

2. Criterios para determinar las bases que se utilizan para calcutar la

depreciacion cargable a los costos de fabricacion y a los gastos de
operacion.

n) Revaluacion de activos fijos:

1. Condiciones bajo las cuales procede contabilizar el incremento
experimentado en el valor de terrenos, edificios, mobitiario, equipos e
instalaciones

2.Casos en [os que procede promover la capitalizacion de los superavits por
revaluacion.
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o) Revelaclidn de informacion:

1. Criterios para identificar la informacién que deba restringirse en las
comunicaciones al personal, miembros de la direccion, al consejo de
administracion, accionistas, bhangueros, acreedores, alas autoridades
gubernamentales o ai publico en general.

2. Criterios para determinar el grado en que fa informacién de cualquier tipo
pueda afectar de alguna manera la situacin financiera de la empresa,
en las comunicaciones a los distintos grupos de personas o entidades
interesadas en la empresa, la cual pudiera ser amplia o restringida .

p) Et aseguramiento contra riesgos:

1. Criterios para contratar seguros contra riesgos de diversos tipos con son:
danos materiales enlos activos tangibles, pérdidas en cobros de créditos,
pérdidas de utilidades resutantes de siniestros, compras de fuluros de
divisas para eliminar los riesgos de devaluaciones monetarias scbre
pasivos contraides en moneda extranjera, reclamaciones en casos de
responsabilidad civil por dafios y perjuicios a terceros, etc.

2. Criterios paraia constitucion dereservas de seguro propio en loscasos en

que no se contrate la proteccion de los riesgos con compadias
aseguradoras.

2.7 FACTORES DE LA PLANEACION

Laplaneacion no puede verse como un proceso que se lleva acabo unavez, nisiquiera
de tiempo en tiempo. La planeacién debe ser un proceso continuo, yendo de la
planeacion a la implantacidn y al control y de alli, nuevamente a ia planeacion y asi
sucesivamente, puesto que el proceso administrativo de una empresa es constante y

las principales etapas del proceso administrativo son precisamente la pianeacion, ia
implantacion y el control.

Tampoco debe verse el proceso como una escuela de pasos en orden riguroso: en
realidad muchas actividades son simultaneas y no secuenciales, y existe una
interaccion entre muchas de elias.

Es conveniente destacar que la esencia de la planeacion de alto nivel, es decir, la
planeacion estratégica, es una buisqueda constante de opciones estratégicas a traves
del analisis del entorno y del constante conocimiento de las fuerzasy debilidades de la
empresa. Las decisiones estratégicas se caracterizan por ser determinantes para la
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vida de la empresa, comprometen su futuro y casl siempre se refieren a la realizacién
de la empresa con su entorno.  Sin embargo, se consideran también estratégicas las
decisiones sobre situacionesinternas en unaempresa de granimportancia, las que por

su gran relevancia comprometen la capacidad de la empresa para cumplir sus
objetivos principales.

A menudo surge la necesidad de volver a delinear una estrategia cuando se presenta

alguna contingencia o se advierte una tendencia que desvia la trayectoria de la
empresa, alejandola de sus objetivos.

Existen empresas gue revisan su estrategia sélo cuando algin acontecimiento externo
(variacion de un factor ambiental condicionado) las pone sobre aviso o cuando
circunstancias internas alarmantes se hacen evidentes (variacién en los condicionales

internos). Estas empresas, que son la mayoria, revisan su planeacion estratégica
Unicamente bajo tales circunstancias.

Hay otras empresas gue se apegan a un sistema anticipado de planeacion y
constantemente revisan, anafizan y revalian. sus premisas, sus hipotesis y sus
prioridades en materia de planeacion de alto nivel,

Métodos de la plansacion financiera:

Losmétodosdelaplaneacionfinanciera son técnicasque seaplican para la evaluacion
financiera proyectada, estimada o futura de de cualquier lipo de entidad. Es un orden
y secuela que se sigue para separar, conocer, proyectar, estudiar y evaluar los
conceptos y las cifras financieras que prevaleceran en el futuro de una empresa,
Tienen por abjeto aplicar técnicas o herramientas que apoyen ia obtencion de cifras
financieras que prevaleceran en forma posterior, con laintencién de que sirvan de
base para alcanzarlos objelivos propuestos mediante la acertadatoma de decisiones.
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CAPITULOJ

LA EMPRESA Y EL CICLO ECONOMICO FINANCIERO,
LA PLANEACION FINANCIERA Y LOS PRESUPUESTOS

La estructuracién econdmica de un pais se encuentra integrada unitariamente por
empresas de diversos tipos que constituyen el organismo motor que coordina todos los
factores dela produccionyladistribucidn. Ahora bien, cadaunade ellas, desde suinicio
estan constituldas por un conjunto de valores en diferentes estados econémicos.

taelaboracidnde unproducto se inicia conlas materias primasen determinado estado
fisico, pero al irse realizando su trasformacion industrial, éstas van siendo sometidas
adiversos cambios, através delos diferentes procesos de fabricacion enlos que podra
encontrarse en forma liguida, gaseosa o sdlida, hasta venir a convertirse altfinen un
producto terminado.

Dela misma manera si se estudiaala empresaen unaspectofinanciero, noesotra cosa
sino un conjunto de valores en diversas etapas de transformacion, Estos valores se
encuentran sometidos a un praceso o flujo, que los va convirtiendo de contratos en
dinero, en bienes y servicios, de ahi en productos terminados, después en créditos
para volver alfin a convertirse en dinero.

El desarrolio consecutivo de este proceso provoca la formacién de un ciclo, que hace
que los valores giren ininterrumpidamente, a través de sus diversas etapas, y cuyo
desarrolio origina la generacion de las utilidades, que son el objeto de la inversidn.

Desde e! momento en que el hombre de empresa, desarrolia un concepto definido
acerca de la oportunidad que se presenta de realizar un buen negocio y decide

efectuarla promociénde una empresa, lendra ésta que pasar por diversas fases para
su establecimiento, que constituyen las etapas de un ciclo financiero:

3.1 EL CICLO FINANCIERO Y SUS ETAPAS

Primera etapa: Financiamiento.- Consiste enallegar los recursos para llevar acabo
la empresa, o sea la aportacion de dinero y ia obtencion de créditos.

Elprimer elemento constituyeloque serd el capital delaempresa, y elsegundo estara
integrado por obligaciones que esta adquiriendo.
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Seinicia conla celebracion de contratos que posteriormente secambiaran por efectivo.

Desde este momento comienza la empresa a desarrollar una mayor 0 menor
eficiencia financiera, de acuerdo conliaclase de contratos que celebra y las formas
de conversion que utilice para hacerlos efectivos. Debera procurarse que estos
contratos constituyan el minimo de peligro sobre las propiedades de la empresa y
confieran ademas el menor nimero de demandas fijas sobre las utilidades.

Aslmismo, debera realizarse sutransformacion en efectivo enla forma mas econémica
que seaposibleutilizar, sacrificando al minimo el valor nominal delos titulos, sean éstos,
acciones, bonos, certificados, etc.

Segunda etapa: Inversion.- Consisteen latransformacionde losrecursos obtenidos
en bienes y servicios.

Unavez quela administracion cuenta yacontodos losrecursos necesarios parainiciar
lamarcha del negocio, su primera gestion sera la de adquirir todos los elementos que
van arequerirse para el desarrollo delas actividades que se han planteado; o seaque

parte delos recursos allegados suffiran una conversion por compra y se transformaran
en:

12~ Activos fijos.- terrenos, edificios y maquinaria.
2%, Activo circulante.- materiales para la produccion.
3%.- Obtencion de servicios.- mano de obra, fuerza, seguros, etc.

Esta etapa del proceso financiero, tendra gran trascendencia sobre la eficiencia de
la empresa, ya que estas inversiones establecen las condiciones de su financiamiento
y delimitan el alcance de sus actividades, definiendo su estructuracion y las
condiciones de operacion que van a afectarla en su actuacion,

El principio financiero de la erogacion minima para la obtencion de maximo servicio,
sera lamira de la administracion que ejecute las inversiones de la empresa:

a) Enlas inversiones en terrenos y edificios: ademas de buscarse las mejores
condiciones de compra, deberdn procurarse las mejores condiciones
requeridas para ia fabricacion y la comercializacion, tamando en cuenta
diversos factores econdmicos quepudieran afectarasufinanciamiento oasus
costos.

Elvalorfuturo probable de estasinversiones, es unfactarimportante atomarencuenta.
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b) Para la adquisicion de la maqguinaria y el equipo mas adecuados, deberad
hacerse un estudio de las diversas opciones que puedan presentarse. El

objetivo basico serd ef asegurar el costo minimo para la produccién que va
a llevarse a cabo.

Este elemento, representa por lo general una parte importante de las inversiones a
realizar y tienen una trascendencia definitiva sobre (as condiciones del costo.

Debe tomarse en cuenta que esas inversiones van a recuperarse a través de los
articulos producidos, que soportardn sobre su costo 1a depraciacion de las maqguinas
que los produjeron, por o tanto para seleccionar el equipo que debera adquirirse serd
necesario hacer un analisis del valor de compra en relacion con la capacidad de
produccion, ya que todos los cargos fijos adicionales que origine una diferencia en
precio deberan estar compensados mediante economias proporcionales en 10s
costos de produccion. Serdnecesario adema, analizar todoslosfactores que puedan

afectar aestos: mano de obra necesaria, costos de mantenimiento, consumo defuarza
0 combustible, etc.

Lacalidad que pueda obtenerse en la produccion, constituird un factor decisivo para la

seleccion de laalternativa mas convenienta, asi como laflexibilidad y adaptabilidad que
ofrezca la maquinaria,

¢) La seleccion y obtencion de los materiales que mejor puedan servir para la
fabricacion y la contratacidn de los mejores servicios que sea posible obtener,
constituyen la Gltima parnte de las inversiones a realizar. Estos elemento
integraran los costos de produccion y de la habilidad financiera que se
desarrolle, dependera que la empresa pueda encontrarse en condiciones
ventajosas ante su competencia y pueda obtener utilidades.

Tercera etapa: Produccion.- Consiste en la conjuncion de todos los valores de la
inversion sobre los productos elaborados.

Los valores de la empresa sufren unanueva transformacion através de esta etapa se
incorpora el valor dela maquinaria, de los materiales comprados, delamano de obra
utilizada y de los servicios contrados, al costo del producto que se ha derivado de fa
fabricacion. La manufactureray se irdn convirtiendo paulatinamente en un activo

nuevo y de naluraleza diferente que estara representado por sus inventarios de
articulos terminados.

La finalidad deia administracion es realizar esta conversion con la mayor eficiencia
que sea posible lograr, mediante el aprovechamiento maximo de los materiales
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empleados, la utilizacién plena de la mano de obra yla reduccion al minimo de los
gastosindirectos. En esta formaseraposibietenerla mayor produccionalmenorcosto,
mediante la eliminacién de desperdicio.

Sonmuy variados los problemas que involucranlaplaneacidn y direccién de laempresa,
en tal forma que pueda conseguirse ia mayor coordinacién de los elementos que
integran el capital y el trabajo:

a) La seleccidn del voiumen de trabajo mas adecuado para obtener las mejores
condiciones de costo.

b) El establecimiento del flujo del proceso para utilizar, de la mejor manera
posible las caracteristicas con que se ha disefado la planta.

c) La arganizacion adecuada delas compras para poder ejercer un control sobre
los materiales que se adquieren.

d) La organizacidn de los almacenes para contar con las existencias adecuadas
a las necesidades de 1a produccion.

e) El control de los desperdicios asi como el analisis de las causas que los
provacan para poder reducirlos,

f) La eficiencia en la utilizacion de la mano de obra que abarca desde la
cantratacion de personal, la adaptacion de la mano de obra alas diversas
funciones, la elaboracion de métodos parala mediacién del trabajo, asi como
los sistemas de retribucidn y la formulacidnde planes deincentivos. Elcontrol
de la mano de obra muerta y de la eficiencia de operacion del personal,
permitirdn conocer las causas y elementos que provacaran elevaciones
indebidas en los costos.

g) La eliminacion de tiempos perdidos que origina la disminucién en los
volumenes de produccion y pérdidas por inactividad.

h) Elejercer un control de calidad sobre los productos elaborados.

La conjugacion de todos estos factores determinara quelaempresa opere un mayor
0 menar grado de eficiencia financiera, al efectuar esta fase de su ciclo financiero y
los costos con que realice la produccion, le permitiran obtener condicionesventajosas
en el momento de salir al mercado con sus produclos elaborados.

Cuarta Etapa: Distribucion.- Consiste en la conversidn del valor de los productos
terminados, en dinero o en creditas.

Estafunciontiene por objeto llevar elproducto amanosdel cansumidor, proporcionando
las circunstancias favorables que sean necesarias para que éste pueda adquirirlo en
forma conveniente y creando en el publico el deseo de posesion de los articulos
elaborados. Este proceso requiere por parte de la empresa, nuevas inversionesy
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nuevos gastos que representan valores que también seguiran el flujo del ciclo
financiero.

El costo de distribucidn estara integrado basicamente por dos elementos:

Gastos de venta, son todas las erogaciones necesarias para poder realizar los

articulos producidos y los gastos de administracion que seran necesarios para
ejercer un adecuado control sobre 1as operaciones.

Esta fase de su actividad se ve influenciada en forma definitiva por las condiciones
economicas generales, esdecir, fuerzas externasque deberan conocersey tomarse
en cuenta para definir las paliticas a seguir con relacién ala producciony las ventas.
L.as condiciones del mercado consumidor aquien vandirigidos los productos, seran
las que determinen el éxtto de las ventas y por lo tanto del negocio mismo, por fo que
el estudio y conocimiento de éste, de sus alcances y caracteristicas, sera lo que
permita a la administracion dirigir en forma acertada las actividades de la empresa.

La diferencia entre el precio a que puedan realizarse los articulos a través de esta
funcion y el costo de producciony distribucion de los mismos, constituird las utilidades
derivadas de todo el ciclo, seguido por los diversos valores.

Quinta Etapa: Recuperaciondelos créditos.- Elcierre delciclo financiero se efectia
al convertirse los créditas concedidos nuevamente en dinera.

Todo elmovimiento de dinero y de bienes que se ha venido efectuando vienenaterminar

en el momento en que vuelvenlos valores a su estado anterior, pero habiendo dejado
para la empresa un beneficio o utilidad.

Esta (ltima etapa constituye también una inversién y provoca gastos que también
deberdn ejecutarse con habilidad y eficiencia por parte de la administracién
principalmente, en estos aspectos.

a) Seleccion de los créditos que presenten riesgos normales y que propongan
ventajas positivas. ya que el objeto de otorgarlas es estimular ia demanda.
b} El control de los creditos mediante sistemas que permitan ejercer una
estricta vigitancia sobre su volumen, condiciones, precios y plazos, para que
se ajuste a las politicas que hayan establecido.
¢) E! manejo y control eficiente de las cobranzas en tal farma que la
recuperacion de los credios se realice dentro def tiempo debido.

d) La vigilancia sobie 10s gaslos que se deriven del financiamiento de estas
créditos.
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Existiran algunas operaciones gque terminen su ciclo sin pasar por esta tltima parte,
sino que por ser éstas operaciones de contacto, el valor del producto se convertira
en dinero en forma directa e inmediata.

Debe tomarse en consideracion que el anadlisis expuesto anteriormente se ha
efectuado desde un punto de vista eminentemente empirico y sdlo para efectos de
estudio, puesde hecho lodo este movimiento y la transformacion devalores serealiza
en forma simultanea y no sucesiva, pues la empresa en marcha es un conjunto de
valores que estan rotando en forma constante.

3.2 Elmovimiento de valores y la generacion de utilidades

Lamayoria delas empresas siguen en una forma uotra, dependiendo cada una de sus
caracteristicas propias, el desarrollo del ciclo togico descrito anteriormente. El éxito o
fracaso de la empresa dependera de la habilidad que se desarrolle al efectuar las

inversiones y de la eficiencia con que se realice cada paso de la produccién y
distribucion.

Las utitidades estan constituidas por la diferencia entre el valor de las ventas y el

conjunto de elementos del costo quese hanido acumulando sobre elvalor delproducto
que va ser vendido.

a) Costo de Distribucion: gastos de venta y gastos de administracion.
¢) Costo de Financiamiento: Gastos financieros.

Cadauno de estos factores tendra mayor o menor importancia dentro del costo total,
de acuerdo con las caracteristicas de cada empresa y contribuira en una forma mas
0 menos definitiva scbre la obtencion de utilidades, segun la proporcién que
represente dentro de!l conjunto. Serd necesario tener una mayor vigilancia sobre los
elementos predominantes de! costo total, pues aunque cuantitavamente existen
siempre los mismos elementos, cualitativamente tendran una influencia relativa que
serd muy variable. Son por lotanto los puntos entre los que oscilan las utilidades de!
precio de venta y el precio de costo fotal. Entre mas pueda ampliarse substancia,
aumentando el volumen y los precios de venta y reduciendo los costos, sera posible
conseguir un incremento en las utilidades.

E! proceso de formacion de utlidades se termina cada vez que se efectua el ciclo
financiero, lo que indica que entre mayor numero de veces se realice mayores seran
las utilidades obtenidas. por to que la velocidad de rotacidn de! capital de trabajo de la
empresa serd un factor dec:sivo sobre su eficiencia financiera.
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Enformagrafica podemos comparar la velocidad de rotacion del capital con el trabajo
realizado por una rueda de esmeril al estar puliendo una superficie rugosa, si 5e utiliza
un disco muy grande pero que por su tamano dé pocas vueltas, su trabajo serd talvez

maslento y menos seguro que si se utilizaun disco maspequeno, pero quetenga mayor
velocidad de rotacion,

Es posible que su alta velocidad permita obtener mayor efectividad y calidad en el
trabajo, siendo su rendimiento mas eficiente a pesar de ser mas pequefio sutamano.

Dela misma manera, sila empresa realiza su ciclo financiero un mayor nimero de
veces durante el periodo, cadavuelta generara utilidades, por 10 que susinversiones

deberan estar proporcionadasy distribuidas de tal manera que permitan obtener una
buena rotacion del capital invertido.

El éxito ofracaso dela empresa dependera de la efectividad de la direccion, no sélo
de un momento 0 de un elemento en particular, sino que se deriva de un conjunto
ilimitado de decisiones correctas 0 erroneas que no deben depender del azar, sino
que para ser acertadas deberan estar fundamentadas sobre determinadas bases que
permitan la aplicacion de principios financieros correctos.

Elconocimiento y comprensionde la secuenciadeicambio de valores y delaestrecha
interdependencia que existe entre las diversas etapas, contribuyen a que la direccion
financiera de la empresa sea eficiente y permita a los ejecutivos encargados de ella
tener una vision clara de la forma como se desarrolla fa vida economica de la empresa
y de la repercusion y valor que adquiere cada fase de la misma.

3.3 ESTRUCTURA DE LOS COSTOS FIJOS Y VARIABLES

Siendo las utilidades el objetivo basico detoda la empresa 0 negocio, la planeacion de
utilidades adquiere especiai relevancia. A manera de definicion podemos decir que:
la planeacion deutilidades consiste enplanear lasfuturas operaciones de manera que
se alcance una meta definida de utilidades, la cual debera estar en funcion de una
adecuada rentabilidad sobre la inversion. Requiere del analisis de la relacion entre
jautilidad ylosfactores que laafectan eincluye la evaluacion de proyectos en términos
de su contribucion al objetivo.

La utilidad expresada en su forma mas simple no es sino la diferencia entre el ingreso
y el costo total de fa operacion. En la formacion del ingreso incluye por una parte el
precio de venta, o sea el punto en que coinciden laofertay lademanda jo que conslituye
un factor externo dependiente de las condiciones de mercado y de la competencia
siendo por tanto incontrolable para la administracion.
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Por otra parte tenemos el volumen, es decir, la cantidad de unidades que se venden
de todos los productos y que de acuerdo con el precio se convierte en el volumen de
ingresos de venta. Existe una gran interdependencia entre el volumen y el precio,
algunos productos tienen mayor sensibilidad al precio que otros, dependiendo del
grado de elasticidad de su demanda.

Otro factor de gran trascendencia es la mezcla de productos, o sea la forma en que
esta integrado el volumen de ventas. No todos los articulos rinden el mismo margen
deutilidad, la mezcla porlotantorepresentalaproporcion quese vende delos productos
quedan altas utilidades y de los que dan bajas utilidades. Indica por lotanto lacalidad
del volumen que se vende.

La planeacién de utilidades por lo tanto, debera de tomar en consideracién el
comportamiento alternativo de los diversos factores del ingreso y la interrelacion que
pueda exislir entre |os mismos.

El segundo elemento de la utilidad es el costo, al que podemos interpretar como la
suma de todas las erogaciones, obligaciones, depreciaciones, amortizaciones y
aplicaciones que la empresa liene que hacer para producir y poner en manos del
consumidor un articulo capaz de satisfacer una necesidad.

Algunos costos se griginan por el hecho de dotar a la empresa de las facilidades
necesarias para produciry vender. Estos costos son porsu naturaleza, independientes
al volumen de produccidén o de ventas y permanecen fijos hasta cierto volumen y
capacidad. Otros costos se originan por el hecho de realizar las operaciones del
negocio, es decir, por el hecho de producir y vender. El comportamiento de estos
costos que varian mas 0 menos proporcionalmente al volumen de produccion o de
venta.

Existen también algunos costos que se generan por el hecho de asegurar la
permanencia futura del negocio. Estos costos aseguran el desarrolio y Ia agresividad
de la empresa en el futuro y deben estar controlados por un programa de acuerdo con
la planeacion a largo plazo y segun las posibilidades financieras de la empresa.

Esa diferenciacion en el origen y comportamiento de los costos nos permiten
separarlos en fijos y variables y su andlisis nos conduce a un concepto de gran
importancia en la estructura de la utilidad que es la contribuciéon marginal. Esta
puede ser definida como la diferencia entre las ventas y los costos variables, es decir,
es la proporcion de cada peso de venta que queda para absorber los gastos fijos y
obtener utilidades.
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Por lo tanto si se opera con utilidad, es la utilidad adicional que se obtendra por cada
peso complementario de venta y si se opera con pérdida indica lo que la pérdida, va
a disminuir por cada peso adicional de venta.

La existencia de gastos fijos y variables provoca que las utilidades no aumenten ni
disminuyan proporcionaimente a las aitas y bajas de las ventas.

Algo ocurre que suprime las ganancias en cuanto hay una disminucion en ellas y las
levanta cuando ocurre un aumento. Elanalisis y conocimiento del comportamiento de
los costos ante el volumen y las interrelaciones que tienen entre sf, es crucial para la
planeacién de utilidades y para la toma de decisiones.

Alrealizar ia planeacion de utilidades la gerencia tiene que hacerse preguntas como ias
siguientes:

+Qué utilidad se requiere para oblener una determinada rentabilidad sobre la
inversion?

¢ Qué ventas se requeriran para lograr dicha utilidad?

. Como deberan estar compuestas esas ventas?

¢ A qué precio debera de venderse?

¢Cuanto debe venderse como minima para no perder?

¢ Cual es el costo?. Elc.

Para contestarlas, la gerencia requiere de instrumentos y sistemas basicos del
proceso de planeacion y control, como sera la preparacion o [a utilizacion del sistema
de presupuestos, herramientas mas dindmicas como la técnica del punto de
equilibrio, el emplec de férmulas matematicas y de una manera muy particular,

el andlisis de la contribucion marginal, herramienta de gran utilidad en la evaluacion
de alternativas para la toma de decisiones.

La relacién entre los volimenes de ventas y los costos pueden representarse
gréaficamente por el diagramailamado "grafica delpunto de equilibrio”, que representa
las relaciones de los ingresos, los costos y las utilidades. En general puede decirse
que al utilizar esta grafica, los resultados son lo suficientemente exactos para efectos
de andlisis y planeacion de utilidades, tanto en lo que se refiere a los métodos para
la separacion de gastos fijos y variables, como para la determinacién de tendencia.

Lagrafica de! punto de equilibrio puede utilizarse en la planeacién de utifidades para
los diferentes propésitos.
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1.- Para conocer el potencial de utilidades de la empresa.

2.- Para juzgar el grado de peligrosidad de ia operacién de la empresa.

3.- Para analizar la estructura de los costos: la proporcién que existe entre 10s
gastos fijos y gastos variables, es un factor importante de andlisis ya que de
eso dependera que tan alto esta el punto de equilibrio.

4.- La planeacion a largo plazo puede utilizarse para conocer e! tanto por ciento
de la capacidad instalada necesaria que deberd aprovecharse para llegar a
cubrir los gastos.

Con lo anterior hemas querido describir el grandinamismo que requiere la planeacion
de utllidades, ya que nunca podemas suponer que un cambio en las ventas va a afectar
proporcionaimente a nuestros costos y nuestras utilidades, el comportamiento de los
costos nos obliga a analizar con flexibilidad y dinamismo multiples alternativas y
comunicaciones, las que pueden ser susceptibles de mejorar los resultados de la
empresa.

3.4 ESTABLECIMIENTO DE PREMISAS

Elactuar conforme a planes bien formulados, es la tnica forma en que es posible para
el cuerpo directivo maximizar sus probabilidades de éxito en e! terreno de los negocios,
en el que tiene que actuarse bajo condiciones de incertidumbre.

Para proyectar una accién al futuro es necesario apoyarse en determinadas hipdtesis
0 condiciones, de cuya realizacion dependera el que la accion a desarrollar pueda
conducir al objetivo deseado.

Las posibilidades de acierto del plan que se formule, dependen tanto de la calidad,
adecuacion ygrado de confiabilidad de la informacion basica con que se cuente, como
de la adecuacidn con la que se formulen las premisas o condiciones.

La recoleccidn, andlisis y procesamiento de la informacién basica sirve para poder
predecir el comportamiento de los factores variables que podran tener influencia en el
resuitado de las operaciones que la empresa se propone realizar en un periodo
determinado de tiempo, y en la medida en que estos factores repercuten sobre las
partidas del balance y del estado de pérdidas y ganancias, interesan directamente
al campo de la planeacién financiera. Las técnicas de presupuestacion estan
encaminadas a pronosticar las variables significativas con base a la informacién sobre
los hechos pasados y la situacidn presente y con base en las hipdtesis que seformulen
sobre el comportamientode losfactores externos e internos que interesan alaempresa.
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Las premisas que se formulen en todas las materias objeto de la planeacion, pueden
dividirse en tres grandes grupos:

a) Premisas Economicas: Son de caricter externo a la empresa y se refiere a
los factores que caracterizan el medio ambiente que rodea a la negociacion y
al mercado en el que actua.

Seconvienecomunmente en considerarcomofactorcaracterizante del medio ambiente
entre otros a los siguientes:

- La tendencia manifestada por la poblacion (crecimiento demografico,
composicion, habitos y preferencia, etc.)

- Ocupacion, productividad y renta nacional (grado y tipo de ocupacion de la
poblacidn, ingreso y producto per capita, producto Nacional Bruto, etc.).

- Niveles de precios de bienes de consumoy de bienes econémicos engeneral
que denotan tendencias inflacionarias o deflacionarias.

- Politica general del gobierno, como pueden ser incrementos salariales a los
trabajadores, restriccion de importaciones, etc.

- Paridad de |a moneda nacional con respecto a las monedas de otros paises.

- Situecidninternacional. (grado enquelas operaciones de laempresa pueden
verse afectadas por acciones de otros gobiernos).

Algunos elementos que caracterizan al mercado en que actda la empresa son los
relativos a:

. - Condiciones de la demanda de los productos o servicios de |la empresa.
- Condiciones de la oferta en ¢l mercado (inclusive la capacidad potencial de la
competencia y su estructura).
- Area de infiuencia de ia empresa. (Sector geografico que constituye a la
mayoria de su mercado de ventas que depende de su crecimiento y de su fuerza
de penetracion. :

b) Premisas Operativas: Consisten casi exclusivamente en las politicas gene-
ralesimpuestas por decisiones de los accionistas o de los ejecutivos principales
que delimitan el tipo de objetivos y el campo de accion de la empresa; como
pueden ser el pronastico del volimen de ventas, de produccion, los precios a
los que podra venderse, de los costos de compra o fabricacion, de los gastos
deoperacién, etc. Haytambién limitaciones derivadas de las posibilidades del
personal de que se dispone, del equipo y de los sistemas y procedimientos,
cuando previamente se ha decidido no efectuar cambios en el personal, invertir
un nuevo o mejor equipo o la instalacidn de mejores sistemas de trabajo.
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¢) Premisas Financieras: Se refieren principaimente al grado que es posible

obtener el capital necesario para el tipo de inversion requerida y al costo
conveniente.

Las premisas que se farmulen deben ser siempre flexibles, esto es, que a medidaque
se operan cambios en los factores externos o internos sea posible, con limitaciones de

orden practico, modificar lashipotesis sobre las que operan los planes, para cambiar los
planes mismos.

En una empresa, todos los términos monetarios, se encuentran interrelacionados,
puesto que todos ellos estan orientados hacia los mismo objetivos generales, implican
acciones que se ejecutan dentro de las mismos objetivos y politicas generales, y se
refieren a actuaciones de todos los departamentos que forman una sola entidad. Por

este motivo hay planes especificos que se convierten en premisas con respecto a otros
planes.

Los factores sujetos a prevision para la formacién de premisas son generaimente
predecibies, esto es, expresables en cifras, pero hay algunas cuya naturaieza nos
permite una medicién o valorizacién y son los denominados factores impredecibles.
No por el hecho de que un factor no pueda predecirse en expresiones numeéricas debe
dejarse de lado en el proceso de planeacion; hay algunos de tal importancia como la
opinidn que de la empresa tengan los proveedores, el prestigio de que goza entre el
publico consumidor, ia imagen que de ia administracion tienen los empleados, etc.,
que puede ser afectado por el tipo de decisiones que se tomen, de una manera que
aventualmente repercutira en los resultados monetarios.

Hay también factores dificiles si no es que imposibles de prever, como son las
catdstrofes de toda especie, (guerras, plagas, inundaciones, etc.) que tienen un efecto
indudabie sobre las actividades de una empresa en particular.  Por otro lado fa
predictibilidad de los factores tienan mayores probabilidades de acierto si el lapso al que
se refieren es corto. Es mucho mas dificil predecir cambios a través de periodos mas
largos. Se acostumbra por esto que las predicciones de los factores mas importantes
se realicen a un futuro no mayor de cinco afos, en tanto que las predicciones a corto
plazo, que sirven para la formulacion de presupuestos, generaimente se hacen por
periodos que no exceden de un afio.

En el proceso de la planeacién es fundamental que las premisas sean conocidas y
aceptadas por el grupo dirigente de la empresa. La participacion de este grupo en el
calculo de las predicciones y en la formulacion de las hipotesis, solidariza a sus
componentes en el esfuerzo de obtencion de las hipétesis y en el estuerzo de obtencion
de los resultados proyectados en comun y [os responsabiliza por las desviaciones
de la ejecucion real en términos del programa.
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3.5 EL PROCESO PRESUPUESTAL

El presupuesto ha recibido diversos conceptos y definiciones que desde luego apuntan

mas o menos lo mismo. Etimolégicamente la palabra presupuesto se compone de dos
raices latinas;

Pre que signitica antes de, o delante de y supuesto de fictus que significa hecho,
formado. Por lo tanto presupuesto significa antes de lo hecho.

Se citan a continuacion tres definiciones de presupuesto:

Concepto de presupuesto:

Conjunto de estimaciones programadas de las condiciones de operacién y resuitados
que prevaleceran en el futuro dentro de un organismo social publico, privade o mixto,

Caracteristicas:

1.- Método de planeacion financiera

2.- Conjunto de estimaciones programadas

3.- Basadas sobre bases estadisticas

4.- De condiciones de operacion y resultadoes financieros a obtener
5.- En ejercicic o periodos futuros

6.- Dentro de una empresa publica, privada, social o mixta.

Herramienta de laadministracion através delacualilos planes sontraducidos atérminos
financieros y evaluados en relacion también a criterio financiero.

La siguiente definicidn se enfoca desde un punto de vista eminentemente practico:

"El presupuesto es un plan que presenta logros esperados, determinados con base a
los mas eficientes estandares de operacion que estan en efecto o en prospecto al
momentode ser establecido, elque se compararegularmente conlos hechos acontecidos.
El objeto primario del presupuesto, es ayudar al logro de las utilidades planeadas y
proveer una guia que ayude al establecimiento de practicas de control financiero,
incluyendo incrementos enlasinversiones de active fijo, inventarios y provisidnde caja.
La adopcion de un presupuesto adecuadamente preparado da oportunidad de:
analizar la planeacion futura, establecer responsabilidades y estimular el esfuerzo.
También sirve como una herramienta de supervision al permitir una vigilancta mas de

cerca sobre las operacicnesindividuales, asi como de la administracionde unaempresa
en su conjunto”.
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Si analizamos con detenimiento las ideas vertidas en las definiciones anteriores
podemos definir que el presupuesto;

Protege los recursos de 1a empresaal regular los gastos e inversiones en funcidn de los
ingresos y ulilidades.

La direccidn se encuentra orientada no sdlo en las condiciones actuales de operacién,
sino querequiere de estudio delas que sepresentaran en el futuro: mercados, métodos,
servicios, elc.; lo que ampliara sus miras y objelivos. Predeterminara las adiciones
necesarias que se van a requerir, para proveer a éstas oportunamente.

La técnica de los presupuestos se encuentra actualmente generalizada entre las
empresas, bien sean del sector agropecuario, industrial 0 de bienes y servicios. Ya
que se hanide dando cuenta de las ventajas que les acarrea su aplicacion. La division
del trabajo, la organizacion departamental y el perfeccionamiento de los métodos
estadisticos, ha facilitado el estudio de las mediciones necesarias, para la
implantacidn de los presupuestos.

En las empresas es necesario, presupuestar las operaciones, enmarcando los
objetivos dentro de un pragrama expresado en numeros y que permita controlar
dichas operaciones dentro del curso normal de las mismas.

Cabe aclarar que el presupuesto, desde luego, no es el instrumento que por si mismo
va a resolver jos problemas que se presenten en la empresa. Es una herramienta
valiosisima con la que cuenta la administracion y el resultado que se obtenga de su

uso dependera, tanto del cuidado que se haya tenido en su preparacion, como ensu
adecuada aplicacién.

El proceso presupuestal esta integrado por un conjunto de presupuestos parciales que
corresponden a los diversos aspectos de la actividad de la empresa.  Su preparacion
exige la intervencion de los diversos ejecutivos que tienen a su cargo las funciones
principales de la empresa. La fijacidn de responsabilidades sobre la preparacidn y

control de los diferentes presupuestos recae sobre los diferentes jefes encargados de
la funcién correspondiente.

De acuerdo con su naturaleza, algunos presupuestos normardn las actividades
economicas de la empresa, 0 sea, que abarcan lodos l0S aspectos que repercuten

sobre sus resultados, tienen par objeto controlar los diferentes elementos que integran
el balance que normaran por lo tanto los aspectos financieros,

Los principales presupuestos que abarca el proceso presupuestal son los siguientes:
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1¢ Presupuestos Econémicos o de Operacién:

a) Presupuesto de ventas.
b) Presupuesto de produccion.
¢) Presupuesto de Costos: consumo de materiates
- mano de obra
- gastos de tabricacion
d) Presupuesto de compras.
e) Presupuesto de gastos de distribucion: venta, administracidn.
f) Presupuesto de gastos financieros.
g) Presupuesto de ulilidades.

22 Presupuestos Financieros:

a) Presupuesto de caja: ingresos y egresos
b) Presupuesto de inversiones fijas.

Entre todos ellos debe existir una estrecha interdependencia ya que deben funcionar
como una unidad, puesvan encaminados hacia un mismo objetivo.

Unos dependeran de otros de acuerdo con su relacioénlogica ya que aungue cada uno

abarca una funcién diterente, representan la programacion de la actividad econdmica
y financiera en su conjunto.

Los presupuestos abarcan solamente un periodo limitado de tiempo, por o que asu
vez dependen de las predicciones que equivalen a la preparacion de la empresaa
largo alcance. A cada presupuesto le corresponde realizar una parte de esos
programas su objeto es coordinar y determinar las actividades de varios afos
encaminadas a ia realizacion de objetivos definidos.

1.- Presupuestos de Ventas:

El presupuesto de ventas canstituye el punto de partida de todo el sistema de control,
con ef cudl habra que coordinar todas las actividades de ta empresa.

Su contenido es la expresionde io que se esperavender durante un periodo determinado,
estimacion que debe inciur los siguientes elementos:

a) Volumen de las ventas expresado en unidades.

b) Importe de las vanias expresado en valores de acuerdo con los precios a que
se espera vender
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¢) La venta por articulos o por lineas de productos.
d) Las ventas por zonas territoriales. ‘

e) Andlisis de la venta por meses para poder programar la produccién y ia politica
de inventarios.

f) Ventas por clases de clientes, ya que esto influira sobre las condiciones que
prevaleceran en los créditos.

A. Bases de Estimacion en el Presupuesto de Ventas.

Siendo las ventas uno de los factores que dependen en mayor escala de condiciones
externas, su estimacion ofrece mayores dificultades pues la actividad comercial y el
éxito de ventas seran siempre una aventura. Sin embargo, siendo el presupuesto de
ventas el punto de apoyo de toda la direccion de 1a empresa, ha sido necesario localizar
bases adecuadas para su prediccion, relacionando las ventas con los factores que

pueden ejercer influencia sobre ellas, las bases de una estimacion de ventas pueden
resumirse en:

a) Analisis de las experiencias anteriores. Enlas ventas de 1a companiayde
la industria de su ramo.

b) Conocimianto de las condiciones internas, de los planes generales y las
politicas que va a seguir la empresa.

¢) Elestudio delas condiciones de mercado que influirdn sobre las ventas.

Con estos elementos se tratara de describir las relaciones funcionales entre las

condiciones especificasy las ventas probables para traducirlas después en relaciones
cuantitativas.

La intervencion en la estimacion de diversos elementos: agentes, gerente de ventas,
economistas, contralor, etc., asegura que las politicas de la compaiia se adapten lo

mejor posible a las condiciones del mercado, de manera que su posicién ené! lo
sifuen en ia forma mas ventajosa posible.

La técnica fundamental del presupuesto de ventas consiste en el analisis de las ventas
correspondientes a periodos anteriores con el objeto de hacer 1a proyeccidn de éstas
hacia el futuro, tomando en cuenta los factores que puedan provocar cambios en ellas.

E! estudio de los factores lanlo internos como externos van a determinar que las

ventas futuras sean mayores 0 menores que en periodos anteriores, Los factores
especificos de ventas, pueden agruparse de la siguiente manera:
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a) Factores de ajuste.- Esdecir, loshechosque hantenidoun efecto perjudicial
sobre las ventas anteriores y que se considera que no van a presentarse en el
futuro.

b) Factores de Cambio.- Son los cambios que pueden tener consecuencias
sobre el volumen de las ventas. Algunos cambios son:

Cambios en el producto: su disefio, funciocnamiento o prestacion, nuevos
usos, etc.

Cambios en la produccion: mejoramiento en los métodos de fabricacion que
permita mejoras en el servicio, reduccion de costos para competir mejor,
mejoramiento de la calidad, etc.

Poblacion: cambios en la actividad econdmica como el pronéstico sobre las
cosechas; cambios en la competencia, etc,

Cambios en las condiciones de venta: principalmente en precios, politica de
créditos, introduccion de servicios 0 garantia para los productos, econdmicas
generales. Estos factores tienen su origen en:

Elimpulso que ha adquirido la empresa, derivado de su crédito mercantil
y de su potencialidad de desarrollo econdmico: clientela adquirida o
identificada con la casa, productos acreditados de demanda creciente,
reinversiones, etc.

La intluencia que ejerce un incremento general en la demanda del publico
por el producto de una determinada industria y que afecta mas o menos
intensamente laempresa. Esto que se ha llamado el potencial inductivo y que
proviene de la demanda generada por la industria misma, constituye un
importante factor de crecimiento.

B. Las condiciones Econémicas Generales:

Los elementas analizados anteriormente sirven para determinar los posibles cambios
que se presentaran en el volumen de ventas, derivados precisamente de los factores
especificos de ventas. Algunos de ellos pueden ser normados por las politicas y
programas que adopte la administracion: precios, publicidad, produccion, etc., pero en
las ventas también debe tomarse en cuenta la influencia decisiva que ejercen las
condiciones econdmicas generales.

Para efectos de produccion y control sobre las ventas es de gran importancia el

conocimiento y analisis de las mismas. Pues si las ventas reales son menores gue las
esperadas, habra que definir hasta qué punto es responsable el gerente de ventas o
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es consecuencia de unreceso econdomicogeneral que nofuetomadoen cuentaal hacer
el presupuesto. :

La administracion debe preparar a su empresa, tanto para una epoca de expansion
econdmica como para un periodo de contraccion. La prevision del efecto que causen
sobre las ventas las condiciones econdmicas del periodo presupuestado, permitira
adaptar sus politicas a la situacion que se espera se presente. Son fuerzas que la
administracion no puede controlar pero si puede adaptarse a ellas.

Sinembargo, dentro de las fuerzas economicas estaninvolucrados numerosos elementos
que ejerceninfluencia sobre las condiciones de venta de un determinado producto, los
que ademas de ser muy numerosos son sumamente dificiles de medir cientificamente.
Ayudan a determinarlas con el objeto de conocer la influencia que ejerceran sobre las
ventas futuras.

La utilizacién de indices que sefialan las condiciones econdmicas, la determinacion de
sustendencias, larelacion entre las ventasy lastendencias economicas y la presencia
de variaciones estacionales, regionales o iocales. La evaluacion de todas ellas en la
prevericion de las ventas, constituyen ios principales elementos a tomar en cuenta.

Semenciona tamblén, que no todos los articulos que fabrican las empresas, reaccionan
en igual forma ante las diversas fuerzas econémicas, lo que hace mas complejo el
problema de la estimacién. Sera, por tanto, necesario agruparlos de acuerdo con el
grado de sensibilidad econamica que posean.

Elprocedimiento parala elaboracion del presupuesto, debeinvolucrartodos los factores
mencionados anteriormente, para ser sometidos en Gltima instancia a la consideracion
de la Direccidn con todos los informes y datos relativos a los factores de ventas, y las
opiniones y determinaciones de la influencia de las fuerzas econdémicas generales.
Siendo un elemento de control tan importante debe ser propuesto y requiere la
aprobacion final de |a direccion.

2.- Presupuesto de Produccion

El presupuesto de ventas establece un prondstico sobre la demanda y sirve de base
para formular el de produccion, ya que la finalidad de ésta, sera satisfacer las
necesidades de ventas de acuerdo con la politica de inventarios. La cantidad y clase
de los articulos que han de venderse sera lo que determine el plan de produccion para
el periodo presupuestado. Estabilizar la produccion y mantenerla a su nivel 6ptimo es
uno de los aspectos mas importantes para la eficiencia financiera.
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El contenido de! presupuesto de produccion abarca:

a) Qué es lo que debera producirse en el periodo.

b) En qué cantidades debera producirse.

c) Cuando debera producirse.

d) Qué modificaciones hay que hacer en ia planta para que tenga suficiente
capacidad de produccion para cumplir el programa.

En las empresas que fabrican articulos diversos y cuentan con varios procesos, el
presupuesto debera ser lo sulicientemente detallado para poder lograr unacoordinacion
adecuada entre ellos.

Larelacion entre la capacidad de produccion y las ventas, es un estudio indispensable,
pues los costos excesivas que ocasiona la maquinaria ociosa a lainstalacion de nueva
maguinaria que paraliza parte de la capacidad de la ya existente, son problemas gue
deben ser examinados para justificarlos o evitarlos. Este estudio comprende también
el andlisis de la capacidad de ios diversos departamentos, pues si el presupuesto de
ventas hace necesaria una produccion que exceda la capacidad del departamento de
menor capacidad, habra que buscaruna capacidad adicional para evitar la obstruccion.

Del presupuestogeneralde produccion se derivanlos programas parciales de produccion,
por periodas fraccionados.

Politica de Inventarios:

El efecto de los inventarios debe mediar entre las necesidades de laventay las fuentes
de ingresos, da muchas ventajas por las reducciones de costos y mejoramientos en el
funcionamiento general de la empresa.

Porlotanto habra que definir una buena politica de inventarios que haga que éstos se
mantengan en el tamafo deseabtle, para poder ajustary estabilizar la produccién enla
forma correspondiente. Para lograrlo se requiere 1a estimacion de varios factores:

a) Eltimite minimo de seguridad.- Esla cantidad de mercancia que debe existir,
no permitiendo que esta descienda para no interferir con la entrega de los
pedidos. Las necesidades de ventay el tiempo minimo para la produccion y
entrega de! producto. es o que determina.

b) La rotacion del inventario.- Es la relacion que existe entre ventas e
inventarios, que permite cuantificar el volumen correcto del inventario en
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proporcion a esas ventas. Puede recurrirse también a la estimacién de la
rotacidn estandar, o sea, laque debera ser segun el analisis delas condiciones
de operacion.

c)Laclasificaciéndelinventario.- £sdecir,laconsideraciéndelascaracteristicas

de los diversos productos o grupos de ellos, ya que sus bases de rotaciony sus
condiciones de fabricacidn seran diferentes.

Unabuenapolitica deinventarios hara que laproduccidn se estabilice y que elinventario
vaya fluctuando de manera que vaya absorbiendo las altas y bajas de las ventas. El

propdsito del presupuesto de inventarios, es mantenerlos variando bajo control entre
un minimo y un maxime de seguridad.

E! grado en que es conveniente para una fabricacion utilizar el inventario como
estabilizador de la produccion, depende de los siguientes factores:

a) Ladisponibliidad de fondos para financiar las acumulaciones de existencias.

b) La naturaleza dei producto, si es de consuma general o esta sujeto a cambios
frecuentes en su demanda.

c) Las condiciones def mercado de materiales y dela oferta de la mano de obra.
Esto es mas importante cuandao hay variaciones estacionales en la venta.

Los inventarios iniciales constituyen otro factor a tomar en cuenta para poder definir el
presupuesto de praoduccion, ya que a las unidades previslas por ventas, habra que

agregarles elinventario deseado durante el periodo y restarles elinventario con el que
se empieza.

Elinventario de trabajos en procese modifica también el presupuesto de produccion ya
que hay que relacionarlo con la demanda de las ventas, pues un aumento en éstas se
vera precedido por un aumento en la produccion en proceso. La duracidn del ciclo de
produccién indicard con qué antelacidon el aumento en las ventas sobrevendria al
aumento en la produccion y por tanto en los inventarios.

La produccidn real debe estar ajustada a las situaciones que se vayan presentando, ya
que la funcion del presupuesto no es la de una orden incandicional para la produccion,
sino que los programas y calendarios de fabricacion, aunque dependientes de éste,
deberanirse adaptandao de la mejor manera posible a las circunstancias de acuerdo con
las ventas, las facilidades de produccion disponibles y la politica de inventarios que se
haya adoptado dentro del marco de los presupuestos.
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3. Prasupuestos de Costos:
A. El Presupuesto de Consumo de Materiales:

El objeto de este presupuesto es traducir el presupuesto de produccién entérminos de

unidades adecuadas, para determinar el material directo que se consumira durante el
perioda.

En la mayoria de las industrias puede determinarse con exactitud la cantidad de
materiales que se requiere por unidad de produccion. Conociendo la construccion
tedrica o estandar de los diferentes articulos que se van aproducir y el nimerode cada

uno de ellos, podrian calcularse los siguientes datos que forman el contenido de este
presupuesto.

a) Cantidad total de cada clase de material que se requiere, expresada en
unidades fisicas y en valores.

b) Calendario de abastecimiento que estabiece la distribucion del dato anterior

de acuerdo con los consumos mensuales, segln la programacion que se ha
hecho para la produccion.

El precio para la valuacion de los materiales, es el que se estima que va a prevalecer
en el mercado de acuerde con {as condiciones que se esperan, y las madificaciones
que pueden preverse en relaclon con los precios de las existencias del momento. Esto
quiere decir que también los precios de los materiales deben presupuestarse, ya que
pueden sobrevenir variaciones en las condiciones anteriores de compra. A este precio

se le suele llamar precio de cédufay es el que sirve de base para las estimaciones de
costos,

B. Presupuesto de Mano de Obra Directa:

El objeto de este presupuesto es estimar 1a mano de obra directa que sera necesaria
para cumplir con el presupuesto de produccion, incluye por lotanto, los salarios que
serdn pagados alos trabajadores que estaran encargados detas operaciones productivas.
El contenido de este presupuesto requiere el estudio del proceso de los diferentes

articulos y las cantidades en que van a ser producidos para determinar los siguientes
datos:

a) Numero de obreros que van a necesitar cada mes, segun los programas de
produccion.
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b) Las diversas clases de trabajo que van a realizar.
c) Los salarios correspondientes que habra que pagarles.

El presupuesta de mano de obra habrd que calcularlo en funcion de las horas de trabajo
necesariasy en funcion de unidades monetarias. Para ello es necesario establecer los

diversos niveles de la mano de obra que va a utilizarse, clasificandola con las bases
de valuacidn que se utilicen en la empresa.

La estimacion de la mano de obra directa por unidad de produccion, a veces se
establece empiricamente con base en experiencias anteriores, o bien, puede estar
fundamentada en estudios cientificos, que proporcionen unamayor exactitud mediante
el uso de estandares determinados con base en estudios de tiempos y mavimientos y
en ia normalizacion de las operaciones. Estos estandares que determinan la
praduccién que debe desarrollar cada operario, sirven de base a lastarifas estandares

de salarios, por lo que la conjugacidn de ambos elementos dara por resuitado el
presupuesto de mano de abra.

Aunque para el control presupuestario es indispensable el calculo delvalor de la mano
de obra, su calculo en horas canstiluye un buen elemento de control tanto por su
caracter psicologico. pues 'a hora de trabajo es una unidad tangible, accesible y
practica. Es ademas importante hacer la division departamental de este presupuesto
paraefectos de control, ya que esto se hace necesario para establecer respansabilidades.

C. Presupuesto de Gastos de Fabricacion:

Ei objeto de este presupuesto es determinar mediante una estimacion clentifica
calculada, cuales son los gastos de fabricacidn necesarios para la produccion

presupuestada en el periodo, distribuidos por departamentos y analizados por cada
una de sus elementos.

Elcalculo deeste presupuesto debera tomar en cuenta fa divisidn de los gastos en fijos,
variables y semifijos, ya que tiene que adaptarse el volumen de produccion que se ha
presupuestado, esdecir. que es un presupuesto flexible, cuya estimacion se hara segun
la capacidad de ia fabrica que va a utilizarse, a una eficiencia normal.

3.6 PRINCIPIOS DE LOS PRESUPUESTOS

Los presupuestas se preparan para cumplirse.  Para que éstos alcancen su finalidad,
se requiere de la apbcacicn de una sene de principios presupuestales, que serviran de
base para que el presupucsto reuna !as caracteristicas que le permiliran su viabilidad.
Al hablar de viabilidaa parsamos en la posibildad de cumplirios, puesto que se
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formularan tomando en consideracion todos los factores conocidos.

Los principios presupuestales son:

10. Principio de los objetivos. Sefala que las metas fijadas por la empresa se
encuentranincorporadas dentro del presupuesto, esdecir, no seria posible un
presupuesto sin las metas a alcanzar por la empresa por el ejercicio que
corresponda, pues el presupuesto es un instrumento para alcanzar los
objetivos inicialmente planeados.

El presupuesto es una consecuencia no solo congruente con los fines y objetivos,

sino también forma parte de los mismos. Asimismo, los presupuestos deben

integrarse dentro de los planes a corto y largo plazo.

20. Principio de la objetividad. Establece que todos los cambios y estimaciones
numernicas, asicomolascondiclonesenque sevaadesarrollarel presupuesto,
deben de ser io mas objetivos posibles; es decir, dentro de lo que se sabe, lo
mas racionalmente posible, io cual significa evitar especulaciones, calculos
arbitrarios, esperanzas cimentadas sobre bases no firmes. Por.el contrario,
debe procurarse que lodo sea basado sobre los acontecimientos que el
sentido comun y as condiciones actuales hagan esperar.

3o. Principio de la confianza. Hace incapi¢ en que a todos los factores
incotporados al presupuesto se les tenga confianza, en el sentido de que los
mismos han de determinarse conforme al principio anterior; por otra parte,
esle principio también debe interpretarse como laconfianza que en élsetiene
puesto que se ha de cumplir, es decir, que todos los integrantes de una

empresa tengan confianza en que |0 sefalado por el presupuesto ha de ser
alcanzado.

40. Principio de la organizacidn. Este principio subraya que la aplicacion del
presupuesto se efectuara enla empresa cuya organizaciontenga un alto nivel
de eficiencia, lo cual quiere decir que la direccidnfuncional de actividades esté
en concordancia con la operaciones que se desarrolian; que la delegacion de
autoridad esté acompanada con las responsabilidades relativas; que las
comunicaciones ascendentes o descendentes, asi como las laterales, se
encuentren expeditas; que exista una coordinacion eficaz entre los diferentes
niveles funcionales; que tengan instructivos para todos los puestos; que
existan todos los medios fisicos para efectuar con rapidez y correccion las
operaciones administralivas; que existan métodos adecuados de retribucion
a funcionarios y empleados, elc.
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§o0. Principlo del reconocimiento. Indica que a todos aquéfios que hayan
alcanzado o superado las metas seftaladas en el presupuesto, se les debe
otorgar un reconacimienta publico dentra de la arganizacion; asimismo,
aquellos que por causas injustificadas no logren las metas presupuestales a
su cargo, deberan de ser recriminados en forma privada, tomandose
posteriormente, si asi es requerido, las medidas pertinentes.

60. Principio de ia participacion. Especifica que todos los integrantes de una
empresa deben partcipar en el funcionemiento presupuestal, lo cualimplica
que el personal primeramente contribuya en a prepacion del presupuesto y

después, al conocer como quedointegrado, facilite su cumplimiento mediante
su participacion activa.

70. Principio de ia oportunidad. Para que los presupuestos, sean eficaces,
necesitan ser oportunos, es decir, deben estar concluidos antes de que
se inicie el periodo presupuestal, de tal manera que siempre exista la
posibilidad de aplicarlos convenientemente,

También se refiere este principio a la presentacion de informes y reportes
presupuestales, justamente en su tiempo, cuando es paosible tomar decisiones
correctivas que se puedan aplicar oportunamente,

Un presupuesto cuando no sea apartuno, es decir, que no sea presentado atiempo
para su aplicacion, no tendra ninguna validez, y obviamente los fines que se
persiguen se veran reducidos al minima.

80. Principio de ia tiexibilidad. Serefiere a que los presupuestos deben estar
encondiciones de cansiderar loscambios y madificaciones que se presenten
en el transcurso del periodo presupuestai, derivado de las circunstancias,

En consecuencia. el presupuesto debe tener un afto grado de flexibilidad, lo que
significa en otras palabras. el amoldamiento a las nuevas condiciones que se
vayanpresentando. Estona significa que sea posible cambiarlos fines u objetivos
que se persiguen, sino mas bien los medios que se utilizaran para alcanzarlos.

Precisamentelatécnica prsupuestal, previendo estasituacion, hadesarrolladolos
presupuestos flexibles. los cuales estan encaminados a resolver tal problema.

58



FACULTAD DE CONTADURIA ¥ ADMINISTRACION ESTUDIO DE LA PLANEACION FINANCIERA

90. Principio de la contabilided. Para que un presupuesto sea eficaz, se
requiere que la contabilidad general tenga propdsitos comunes con el
presupuesto, es decir, se necesitaque laestructura contable esté estrechamente
ligada a la técnica presupuestal, con el propdsito de que tanto uno como el
otro, cumplan sus propios objetivos.

Las asignaciones presupuestales a cada uno de los departamentos, deben ser
vigilados para que se cumplan oportunamente para que se llegue los objetivos
planteados y en caso de incumpliento se verifique que area fue 1a que no esta
realizando Jas actividades correctamente. A lo anterior se le denomina
genéricamente: Contabilidad por areas de responsabilidad.

100.Principio de las excepciones. Establece quealosfuncionariosy ejecutivos
de unaempresa, ho debe exigirseles el conocimiento de cdmao se realizan la
totalidad de las operaciones, pues aparte de ser injusto, estas personas
quedarian inundadas de detalles, haciendo dificil e impractica su labor,

Por lo tanto, se requiere que el personal de alto hivel ejecutivo esté dedicado
a resolver Uhicamente aquellas operaciones excepcionales, encontrandose
también en disposicion de atender exclusivamente, aquellos resultados gue

conforme el presupuesto se encuentran fuera del mismo, contituyendo la
excepcion.

110.Principiode las variaciones. Determina que todas las desviaciones que se
presenten deben de ser cuidadosamente analizadas, con elfin de conocerias
razones que Ia provocaron.

Conocidas dichas razones, sera necesario tomar las medidas pertinentes para
evitarlas en el futura y naturalmente, paraconocer a los responsables y exigiries
el cumplimiento cabal de su trabajo. De nada servirian los esfuerzos que se
hicieron para prepararelpresupuesto sino se hiciera el andlisis delas desviaciones.

120.Principio de autoridad. Al preparar el presupuesto y, precisamente en su
estructura, se deben seftalarquiénes poseen autoridad para decidir, es decir,
sesefialanalosresponsables dentro decadadrea deactividad de fa empresa.
Como se sabe, la autoridad es la facultad normalmente delegada que tiene

una personapara mandar dentro del campo de sus atribuciones, es decir de
su drea de actividades.
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Es indispensable la fijacion de autoridades, pues de otra manera no sera posible
sefialar responsabilidades. Recuérdese que el principio de organizacion indica
que no hay responsabilidad sin autoridad.

130.Principio de conciencia de ios costos. De las investigaciones que se han
llevado acabo en el campo de la psicologia sobre la conducta del individuo,
se ha observado que todas las personas, sobre todo funcionarios, tienen
una actitud a la cual se ha denominado "conciencia de los costos”, y através
de estos estudios se ha determinado que el individuo por razén natural tiende
a imitar a sus semejantes. El sistema presupuestal aprovecha esos
estudios, tratando de educar a los funcionarios para que los subordinados los
imiten.

Todas las decisionestienen que ver oinfluyen en los costos, ya seapor adquisicion
de maquinaria, de otros activos, o bien, contrataciones de personal, etc., teniendo
estas decisiones trascendencia en los costos. De cada una de esas alternativas
atomar, debe de elegirse siempre |la mejor, conociendo la repercucién quevana
tener, es decir, tener conciencia de lo que cuesta.

140.Principio de normas. Este principio nos indica que una norma aceptada
permite a los subordinados actuar dentro de los limites que dicha norma
sefiala, sin necesidad de una vigilancia estrecha de sus superiores. Los
presupuestos constituyen la norma, por excelencia, paratodas las operaciones
de la empresa.

CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS
1. Por el tipo de Presupuestos publicos

empresa. Presupuestos privados
Presupuesto mixtos

2. Por su contenido Presupuestos basicos o principales
Presupuestos secundarios o auxiliares
3. Por su duracion Presupuestos a corto plazo

Presupuestos a mediano plazo
Presupuestos a largo plazo
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4. Por su valuacion
5. Por el sistema
de costos

6. Por su forma

7. Por su reflejo en los
Estados Financieros

8. Por su finalidad

9. Por empresa matriz

y sucursales

10. Por base cero

11. Por su formulacién

12, Por su aspecto formal

13. Por su aspecto material

14. Por la moneda

Presupuestos estimados
Presupuestos estdndar o normales

Presupuestos absorbentes
Presupuestos marginales

Presupuestos fijos
Presupuestos flexibles

Presupuestos de posicidn financiera
Presupuestos de resultados

Presupuestos de origen y aplicacion de recursos
Presupuestos de costos.

Presupuestos por programas
Presupuestos de promocion
Presupuestos de aplicacién
Presupuestos de fusion

Presupuestos de casa matriz
Presupuestos de sucursales
Presupuestos consolidados

Presupuestos base cero absoluto
Presupuestos base cero por medio de
paquetes de decision,

Presupuestos previos
Presupuestos definitivos
Presupuestos maestros o tipo

Conceptos
Cifras

Encabezado
Cuerpo
Pie

Presupuestos de moneda nacional
Presupuestos de moneda extranjera
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Presupuestos publicos, sonaquellos quepreparan, emiteny utilizan el Gabierno
Federal, Estatal y Municipal, cuyo objetivo natural es la prestacion de servicios a
la colectividad.

" Presupuestos privados, los preparan, emiten y utilizan las empresas privadas
cuyo cbjetivo natural es la abtencion de utilidades.

Presupuestos mixtos, son aquellos que preparan, emiten y utilizan las
empresas, cuyo objetiva natural estantola prestacionde servicios ala colectividad,
como la obtencidn de utilidades.

Presupuestos basicos o principales, aquellos que se presentan en forma
concreta y global, es decir, en formaresumida y medular.

Presupuestos secundarios o auxiliares, aquelios que se presentan en forma

analitica y detallada, es decir, en forma pormenorizada por cada departamento,
seccion o parte de la empresa,

Presupuestos a corto piazo, aquéllos que se confeccianan en forma mensual
{trimestrales).

Presupuestos a mediano plazo, aquéllos que se canfeccionan de cuatro a seis
meses (semestrales).

Presupuestos a largo plazo, aquéllos que se confeccionan para doce meses o
mas {anuales).

Presupuestos eslimados, ios que se confeccionan sobre bases empiricas, con
la intencidn de pronosticar cifras reales.

Presupuestos estandar, los que se confeccionan sobre bases cientificas y
normales.

Presupuestos absorbentes, los que se confeccionan en empresas que tienen
establecida el sistema de costos absorbentes. (material directo, salarios directos,
cargos fijos y variables de produccion).

Presupuestos marginaies, l0s que se confeccionan en empresas que tienen

costos marginales. es decir, sus costos de producion se integran por materiales
variables, salarios vanables y cargos variables de produccién.
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Presupuestos fijos, aquellos que en su vigencia no sufren alteraciones ni en
cifras ni en conceptos.

Presupuestoaflexibles, aquellos que en suvigencia pueden variar enconceptos
y en cifras, deacuerdo a las circunstancias que generalmente estan previstas.

Presupuestos de situacion financlera, aguellos que muestran Ja situacion
financieray econdmicadelaempresaaunatecha futura. {presupuesto detbalance
general),

Presupuestos de resuitados, los que muestran la utilidad o pérdida del ejercicio
futuro de una empresa y causas que lo ofiginan.

Presupuestos de origen y aplicacién de recursos, los que muestran el origen
y aplicaciones futuras de capital de trabajo de una empresa.

Presupuastos de costos, [os que muestran el costo total futuro, o bien, el costo

de produccion, distribucion, adiciones futuras dentro de un ejercicio, dentro deuna
gmpresa.

Presupuestos por programas, aquéllos cuyas cifras expresan la erogacién en
relacion con los objetivos naturales y principales de la empresa para uno o mas

ejercicios futuros, previendo, planeando y controlando el costo de las actividades
a realizar.

Presupuestos de promocion, los que presentan para uno o ma ejercicios futuros
planes financieros, de expansion, de promocion, etc.

Presupuestos de aplicacion, los que muestran el origen y la aplicacidn futura de

inversiones, aportaciones de propietarios, créditos o préstamos bancarios o
personales, etc.

Presupuestos de fusion, aquéllos que muestran el resultado futuro de la union
de dos 0 mas empresas.

Presupuestos de casa matriz, los que muestran los conceptos y las cifras que
prevaleceran en el futuro de la empresa principal o casa matriz.

Presupuestos de sucursales, ios que muestren conceptos y cifras que
prevaleceran en el futuro de las empresas secundarias o sucursales,
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Presupuestos consolidados, muestren conceptosy cifras futuras que resultan
de la unidn de presupuestos de casa matriz y sucursales.

Presupuestos base cero absoluto, se confeccionan sin tomar en cuenta
conceptos y cifras de! pasado; también se les conoce como integrales.

Presupuestos base cero por medio de paquetes de decision, para su
confeccion revaliian cada afio todos los costos, gastos, inversiones y programas
deunaempresa, describiendo eidentificande para elfuturo, actividadesespecificas,
de tal manera que puedan evaluarse, jerarquizarse y decidirse.

Presupuestos previos, amanera de proyectos, se formulan previamente a los
presupuestas definitivos.

Presupuestos definitivos, como su nombre lo indica, definitivamente son los
que prevaleceran en el futurg,

Prasupuestos maestros, master o tipo, sirven de base para la confeccién de

todos los presupuestos, que tengan, segun las circunstancias, alguna variacian
de importancia relativa.

Conceplosy citrasen presupuestos, en elaspectoformal, todos los presupuestos
estan integradas por das elementos, el elementa canceptos y el elemento cifras.

Encabezado, cuerpoy pie en presupuestos, en el aspecto material, todos los
presupuestos tienen tres partes bien definidas, el encabezado, donde va el
nombre de la empresa, nombre del presupuesto de que se trate y la fecha o
gjercicio futuro; el cuerpo, donde va el contenido de! presupuesta y, el pie, donde
van fos nombres y firmas de quien confecciona, aprueba y revisa, etc.

Presupuesto en moneda nacional, sonaquélios que se formulan con base en
la moneda mexicana ( Nuevos Pesos N$ ).

Presupuestos en moneda extranjera, se formulan con base en alguna moneda
extranjera, par ejemplo, presupuestos en délares, en marcos alemanes, etc.
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3.8 PERIODO Y VIGILANCIA DEL PRESUPUESTO

Un buen sistema de contral presupuestario incluye cada una de las operaciones que
celebrardla empresa dentro de unperiodo establecido, mismo que ha sido determinado
conforme a los siguientes factores.

10. Periodo que abarca la rotacion de inventarios para el efecto, es necesario -
coordinar el periodo del presupuesto con el ciclo rotativo de inventarios,
haciendo hincapié en que las necesidades de temporada y las variaciones
estactonales hacen alterar las ventas, y éstas los inventarios.

20. Métodos de financiamiento: si la empresa tiene créditos de Instituciones
bancarias, los vencimientos nos determinaran el periodo del presupuesto.

30. Condiciones del mercado: silas condiciones soninciertas debido asituaciones
inestables en los campos economico, politico y social, se aconseja que el
periodo del presupuesto seacorto; por el contrario, silacondicion delmercado
es regular y estable, el perfodo del presupuesto puede ser largo.

40. Duracion del periodo contable: es practicoy conveniente elaborar el presupuesto
conforme al ejercicio contable, debiéndose terminar ambos en la misma

fecha; por lo regular, el periodo del presupuesto es de un afio, dividido en
trimestres, y éstos, en meses.

Vigilancia del presupuesto

La vigilancia de la ejecucion de los presupuestos puede ser efectuada por una o varias
personas, segun la capacidad econdmica de la empresa; si son varias persanas, éstas
constituiran el comité de vigilancia, cuyas funciones podran ser as siguientes:

ta. Tomar decisiones sabre la variacidn de normas y politicas que afecten avarios
departamentas de la empresa.

20. Aprobar los presupuestos.

30. Efectuar estudios de informes de los resultados reales con los estimados.

40. Recomendar, en su caso, la adopCion de medidas correctivas.
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3.9 ESTADOS FINANCIEROS PRO - FORMA

Definicién:

Es un estado financiero que muestra cifras hipotéticas o tentativas, preparado para
planear posibles condiciones futuras en fas que se podria encontrar la entidad, y asi,
con base en ellas, ilegar a la toma de decisiones. Se considera coma un estado
financiero tentativo sujeto a sufrir adecuaciones de acuerdo a las circunstancias.

Seconsidera como proforma cualquier estado de tipo contable que, partiendo de datos
reales estos se madifiguen con uno o varios supuestos para mostrar cual sera la
situacion financiera con los resultados de operacion, si los supuestos ocurrieran, por
con siguiente cuando los datos contables histdricos incorporan cifras anticipadas

para elaborar un un informe de acontecimientos que se esperan, pero que no se han
realizado.

£1 Instituto Mexicano de Contadares Publicas, A.C., a través del departamento de la
comision de procedimientos de auditoria recomlenda el uso del términa proforma a los
estados financieros resultantes de operaciones reales, que muestran también el efecto
de hechos posteriores ya ocurridos a fa fecha de presentacidn o cuya posibilidad de
ocurrir sea sulicientemente cierta.

No debe dudarse que el balance proforma no se puede considerar como el balance
legal de la empresa, y para evitar confusiones, se debe incluir en su titulo el nombre

proforma.
Batance general pro-forma

Es un estado financiero, que muestra el activo, el pasiva y el capital contable futuro de

una empresa. La informacion que proporciana corresponde a una fecha fija futura
{estatico).

Estado de resuitados absorbente pro-forma
Estado financiero que muestra las ventas, costos de lo vendido, distribucién, adicién y

la utilidad o pérdida neta, asi como el camino para obtenerla en un ejercicio future.
La informacidn que proparciona corresponde a un ejercicio futura dinamico.
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Estado de resuitados pro-forma

Es un estado financiero pro - forma, muestra las ventas o ingresos futuros; los costos
variables y fijos; la utilidad o pérdida marginal y neta. Lainformacién que proporciona
corresponde a un ejercicio futuro (dindmico).

Estado de origen y aplicacion de recursos pro-forma

Es un estado financiero que muestra el origen y aplicacion de recursos, es decir,

muestra la causa y el efecto de las variaciones del capital de trabajo. La informacion
corresponde a un ejercicio futuro.

3.10 ADMINISTRACION FINANCIERA DEL EFECTIVO

Este renglon constituye el primer elemento que integra el capital de trabajo. Por su
naturaleza, es el mas importante de los recursos de la empresa, ya que de su buen
manejo dependera la consecucion de los objetivos establecidos.

¢ Qué se persigue con una buena administracion financiera del efectivo?

Mantener inversiones en efectivo que permitan cubrir las necesidades de operacion.

Utilizar descuentos por pronto pago. Proporcionar liquidez, fortalecer la posicion
crediticia e inverlir en oportunidades.

Mantener efectivo con fines precautorios, lo cual dependerd de la habilidad de
conseguir préstamos o de predecir los flujos de efectivo.

Estos fines deberan circunscribirse a los siguientes objetivos:

internos:

- Prever necesidades de efectivo.

- Seleccionar los medios de financiamiento.
- Prever recursos sobrantes.

- Evaluar los proyectos de inversion y,

- Calificar la eficiencia.

Externos:
- Evaluacién del inversionista.
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Cada uno de estos objetivos traera como consecuencia una tarea especifica para el
administrador.

Asi pues, habra que madificar la politica financiera, cambiar planes de operacién,
instalar controles financieros efectivos y mantener una excelente relacién con las
fuentes de financiamiento para prever necesidades de efectivo.

De las relaciones con las fuentes de financiamiento, habra que elegir el financiamiento
mas adecuado, adaptarlo a las circunstancias y buscar el de costo mas bajo, todo ello
con el fin de seleccionar el mejor financiamiento para nuestra empresa.

Otros de los objetivos de la administracion del efectivo es el de prever los recursos
excedentes,

Muchas empresas, por su giro, tienen necesidad de cuidar mucho este renglon, ya
que deben canalizar el efectivo en alternativas que les permitan conservar suvator. Por
lotantola preacupacion del administrador esreducir suimproductividad, dandole un uso
conveniente a aquélios recursos sobrantes, evaluando las alternativas temporales o
constantes segun sea el casa.

Una empresa comercial que vende de contado y paga a sus proveedores a los 30 dias,
debera mantener Jo minimo indispensable en bancos y el resto en inversiones
productivas, en reducir pasivas, aprovechar descuentos por pranto pago y evaluar los
proyectos deinversion, los cuales dependerdn de su rentabilidad y de su capacidad de
generar nuevas flujos de efectivo.

Esta capacidad de generar fondos dependera del monto de la inversidn, monto de los
recursos generados, tasa de recuperacion y tiempo de recuperacion, todo ello
conjugado y que ofrezca la inversian mas atractiva a la empresa.

La administracion del efectivo nos conducira a efectuar las inversiones en Activo Fijo,

los cuales deberan evitar una descapitalizacion y conservar la liquidez requerida
para su operacién normal.

La eficiencia en operacién se vera manifiesta en la disponibilidad de hacer frente a sus
compromisos, en ia evaluacion de costo beneticio, en todas las alternativas que se le
presenteny en las utilidades que permitiran conservar el patrimanio de los accionistas.
La ineficiencia en 1a administracion del efective nos conducird a contar con recursos

ociosos, costo de capital elevado, falta de liquidez, carga de garantias y riesgo
innecesario.
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CAPITULO 4
LA PLANEACION FINANCIERA, LA INVERSION Y EL FINANCIAMIENTO

4.1 ANALISIS FINANCIERO.

Como ya se ha mencionado, todo lo que sucede dentro de la empresa es captado por
la contabilidad y por lo tanto, si se desea obtener alguna conclusion de que también se
han desarrollado los conocimientos y como han afectado y modificado 1a estructura
financiera de la empresa, se recurre a los estados financieros que de ella emanan,

Soncuatro los aspectos masimportantes que nos revelan el contenido de lainformacion

financiera y nos muestran los puntos dignos de ser considerados y vigilados por el
director financiero, estos son:

Solvencia: Lacapacidaddelaempresa para hacerfrentey cumplircon lasabligaciones
contraidas a corto plazo, (capacidad de crédito presente).

Eatabilidad: E! grado de autonomia e independencia administraliva que posee la
empresa en relacion con obligaciones a largo plazo, (capacidad de crédito piblico).

Productividad: La capacidad que tiene la empresa para generar utilidades.

Inmovilizacion de recursos: Aprovechamiento de los recursos circulantes de la
empresa,

El estudio aistado de cada una de estas areas poco nos dira en si mismo, pero en su
andlis:s conjunto y constante muestra el grado de aclerto en que la empresa se esta
desarroilando y o adecuado de las decisiones que sus directivos han aportado.

Para desarrollar el estudio de estas areas, se hace necesario recurrir al analisis e
interpretacidn de la informacion financiera.

Para realizar una apreciacion adecuada de los resultados obtenidos por la
administracion de la empresa. asi como para contar con una base bien fundamentada
que permita emitir una opion sobre la situacion financiera de la misma, ademas
evaluar {a capacidad admunistrativa de sus dirigentes, es necesario llevar a cabo un
analisis exhaustivo de un sin numero de factores que afectan a la empresa.
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Dentro del andlisis factorial que se debe llevar a cabo para conacer perfectamente a
una empresa, se encuentra situando el analisis e interpretacién de la informacion
financiera.  Dicho andlisis nos permitird presentar en forma ya procesada, las
situaciones mds relevantes hacia las cuales las personas interesadas, deberan fijar
su atencidn en el proceso de la toma de alguna decision.

Andlisis e interpretacion de la informacién financiera

Analisis es la distincion y separacion de las partes de todo hasta llegar a conocer sus
principios y elementos.

Existeninfinidad de conceptos emitidos por muy diversos autores, sobrelo que significa
para ellos el andlisis e interpretacion de la informacién financiera. Entre estos
conceptos estd el de Ralph D. Kennedy, que menciona que "El andiisis e interpretacion
de los estados financieros consiste en ia presentacion de informes que ayudaran a los
directores de un negocio al igual que a los inversionistas y acreedores a tomar
decisiones, asi como a otros grupos interesados en la situacion financiera y en los
resultados de operacidn de un negocio”.

Roberto Macias Pineda, opina que: "El analisis delos estados financieros es el estudio
de las relaciones que existen entrelos diversos elementos deun negocio, manifestados
por un conjunto de estados contables pertenecientes a un mismo ejercicio, y de las
tendencias de sus elementos, mostrados en una serie de estados financieros
correspondientes a varios periodos sucesivos”.

Para simplificar estos conceptos, podemos decir que el analisis financiero es un estudio
resultante de métodos, los cuales en ladescomposicion einterrelacién delos elementos
que integran los estadas financieros, nos brindan los elementos que nos permltan
conocer la situacion de un ente econémico.

La técnica del analisis financiero comprende cuatro etapas basicas:

1. Andlisis.- Enesta etapa se definen, reagrupan y relacionan los diversos conceptos
que integran !a informacion financiera de la empresa, con el fin de homogeneizar su
contenido.

2. Comparacion.- Comprende lainterrelacién de conceptos con situaciones pasadas

o normaspreestablecidas, lo cualindicarafocos de atencidn cuando existen desviaciones
que constituyan excepciones a la operacion normal de la empresa.
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3. Interpretacion.- Sugiere comprensidn significativa del contenido de los resultados
obtenidos enlas comparaciones realizadas, locualpermitira al directivo podertomar las
acciones correctivas o preventivas necesarias.

4. Retroalimentacion.- Comprende la definicidn de acciones alternativas a tomar

sobre las desviaciones especificas, determinadas en el andlisis de la informacion
financiera,

4.2 NECESIDADES DEL ANALISIS FINANCIERO

Los estados financieros constituyen la principal fuente de informacion a la que recurren
{as personasinteresadas en conocer Ia situacion financiera de una empresa, asi como
los resultados obtenidos en ésta.

Lanecesidadde someter los estados financieros a un analisis posterior a su elaboracion

se debe a que éstos, por si solos, no bastan para llegar a una conciusién adecuada con
respecto a la posicion financiera de una empresa.

Lo anterior es debido a que los estados linancieros tienen ciertas limitaciones, como
son:

1.- No muestran clertos intangibles que afectan en forma decisiva el desarrollo

normal de una empresa y que, por su naturaleza es dificil su cuantificacion
endinero. Dichos intangibles son:

a) La capacidad administrativa de los directores.

b) La localizacion de la empresa.

c) Condiciones del mercado que se opera.

d) Situaciones socio - econdmicas del pais en que se opera,
e) Régimen fiscal en que se encuentra la empresa.

2.- No muestra la baja del poder adquisitivo de 1a moneda.
Enunestadofinanciero seincluyen valores quetenian vigencia en otros ejercicios, pero

que a la fecha ya no corresponden a ia realidad, ya que en la actualidad con esa
misma cantidad de moneda no seria posible volver a efectuar dichas operaciones.

7



FACULTAD DE CONYADURIA Y ADMINISTRACION ESTUDIO DE LA PLANEACION FINANCIERA

3.- Agrupan cifras heterogéneas.

Como una consecuencia de la situacion antes enunciada, los estados financieros
agrupan cantidades no homogeneas, ya que muestranvalores actuales y valores
que tenian una vigencia diferente en el pasado.

4.- Son elresultado del criterio y convencionalismo contable de la persona que los
elabora,

El criterio contable de la persona que elabora los estados financieros, interviene
en forma decisiva al momento de interpretar la informacion que recibe para la
elaboracion de éstos. Lo anterior ha quedado demostrado al presentarse un
problema igual a un grupo de contadores, y en el que se observd que en la
mayoria de los casos los resultados obtenidos eran diferentes, sin embargo,
también la mayoria eran correctos. Todo se debid a la aplicacién de diferentes
criterios contables, lo anterior demuestra la importancia de este elemento,

también contituye una llamada de atencion para el analista, el cual no debe perder
de vista llevar a cabo su estudio.

4.3 IMPORTANCIA DEL ANALISIS FINANCIERO

Se considera que elandlisis de problemas y latoma de decisiones, constituyen unade
las actividades a las cuales un ejecutivo debe dedicar mas atencion en el diario
desempeiio de su trabajo.

El constante fluir de la informacion permite al director estar enterado de 1o que sucede
en todas las areas de la empresa, ya sean situaciones positivas o negativas. Eltener
que basar sus decisiones en 1a informacion que reclbe, obligan a éste a procurar tener

los medios que le permitan allegarse de informacion, lo cual debera tener un alto grado
de veracidad y ser oportuna.

Una toma de decisiones que no cuente con unfundamento de los hechos que le dieron
origen, puede ocasionar posteriormente graves problemas para la empresa.

El andlisis e interpretacion de la informacion financiera, constituye un auxiliar para la
direccion de la empresa, ya que a través de é! se presenta en una forma ya procesada
toda la informacion que requiere, haciendo resaltar las situaciones mas significativas.

El enfoque que se le dé al analisis estd en relacion con las personas interesadas en
utilizarlo ya que éste puede ser desde el punto de vista interno y externo.
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El andlisis para uso interno o para fines administratives, es aquél que se realiza para
explicar los cambios efectuados en las situaciones financieras de una empresa, y para
ayudar a medir y regular la eficiencia de las operaciones que lleva a cabo.

Elanalisis para uso externo £3 aqué! que va dirigido aaquellas personas que noforman
parte de la empresa, y cuyos objetivos son entre otros, determinar si convieneconceder
un crédito o hacer determinadas inversiones en la empresa examinada, ya que permite
conocer los margenes de seguridad con que cuenta el negocio para cubrir sus
compramisosy determinar el monto del préstamo que necesite la empresa, en funcion
de los elementos que concurren para garantizar su reembolso.

Existe una marcada diferencia en lacantidaddeinformacion disponible para los analisis
internos y externos. Para el primero se tiene un mayor conocimiento de la empresa y

acceso rapido y mas facil a los registros detallados, y a cualguier otra informacion
relativa al negocio.

En el analisis externo, se considera limitado su alcance ya que no se tiene acceso alos

registros contables de la empresa, por fo que se tiene que depender por entero de la
informacion financiera publicada.

Métodos de analisis tinanciero.

EL objetivo del andlisis financiero es como su nombre fo indica, analizar lainformacion
financiera y su presentacion a las personas interesadas sobre las situaciones que en
especifico deseen conocer. La obtencidn de estos informes se logra por medio de la
aplicacidn de métodos de andlisis, loscuales através de recopilaciones, comparaciones
y el estudio de datos financieros, permiten proporcionar a dichas personas fos

suficientes elementos de juicio, para que éstos se puedan basar en yna correctatoma
de decisiones.

De lo anterior, se puede resumir que la aplicacidon de los métodos de analisis, no
constituyen en si el objetivo de éste, sino a través de ellos es como se pue .2 llegar a
determinar las situaciones de interés ya mencionadas. Por lo que los metodos de
andlisis son simplemente caminos para medir y comparar hechos, para poner de
manifiesto situaciones financieras en una forma ya procesada.

Los métodos de analisis son horizontales y verticales. Los primeros son aquélios
aplicables al analisis de la informacion financiera correspondiente a varios periodos

sucesivos, y los segundos se aplican al estudio de la informacién financiera
correspondiente a un mismo periodo.
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Ademas, existen otros meétodos de analisis, los cuales, por sus caracteristicas no
pueden clasificarse como horizontales, sino que por la informacion que se les da se
podrian clasificar como métodos auxifiares de analisis para la toma de decisiones.

A continuacion se muestra la clasificacion de estos métodos, entendiéndose que esta
clasificacion es meramente enunciativa de aquellos mas utilizados en la practica y de

ningun modo, limita la utilizacion de otros métodos que se consideren convenientes,
segun las circunstancias y necesidades de informacidn.

Métodos de andlisis verticales.

1. Método de reduccion de los estados financieros a porcientos integrales.
2. Método de razones simples.
3. Método de razones estandar.

Métodos de analisis horizontales.

1. Método de aumentos y disminuciones.
2. Método de tendencias.

Métodos de analisis auxiliares para la toma de decisiones

1. Método derivado de la aplicacion del costeo directo
2. Punto de equilibrio.

3. Estado de cambios en la situacion financlera.

4.4 DECISION DE LAS POLITICAS FINANCIERAS

Unavezque setengaestablecidala misidninstitucional, ya podemos, con esos criterios,

analizar su situaciony responder a as preguntas de come estamosy adonde queremos
llegar.

Alcomoestamos o podemosdenominar andlisis estratégico. Elanalisis estratégico
es un analisis en dos fases: la primera es |a fase interna, que quiere analizar nuestro
producto, nuestra organizacion, su proceso administrativo, nuestra situacion financiera,
etc. Lasegundafase laconstituye el analisis del entorno querequiere considerar las
oportunidades y amenazas que se presentan a la institucion,

Unaformasistematica de realizareste analisis sera enfrentarcadauno delos elementos
internos o controlables por la nshtucion, considerando sus debilidades y fuerzas ante
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las amenazas y oportunidades que se deriven del andlisis del entorno. A estos
elementos seles denominara variables estratégicas y son aquellos que se ubican en
las distintas areas de la institucion como por ejempio:

Produccion:
Proveedores
Materias primas
Tecnologia de las malerias primas
Tiempo de suministro

Mana de obra:
Politica salarial
Relaciones sindicales

Comercializacion:
Producto
Precio
Fuerza de ventas
Promocion

Finanzas:
Liquidez
Solvencia
Rentabilidad
Productividad
Financiamiento

El andfisisestratégico determinard nuestrasfuerzasy debilidades entrelas oportunidades
y amenazas que plantea el entorno, a la vez que nuestros objetivos institucionales
determinaran el a donde queremos llegar en cada una de las variables estratégicas.

El objetivo tendra que ser cuantificado a pesar de que se establezca para un periodo
largo de tiempo y debera asignarsele al area responsable de lievarlo a cabao.

Hasta este punto se ha definido qué somos y qué queremos lograr, el siguiente paso
sera el determinar como lo vamos a lograr.  Es éste precisamente el punto en ef cual
se enlaza la planeacion operativa con la planeacion estratégica y en esta
interactuacion el objetivo sera establecer un pian que, reduciendo nuestras debilidades
y fortaleciendo nuestras fuerzas, nos permita orientar a la institucion hacia ia
consecucion de mejores resultados, aprovechando las oportunidades que nos ofrece el
entorno.
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Las politicas carporativas e institucionales son los enunciados que normaran el
desarrolio de la institucion, Las paliticas son los ineamientos generales que indican a
los miembros de una organizacién, especialmente a los administradores, los criterios
a seguir para el tratamiento de situaciones relevantes de caracter repetitivo que se
presentan para el logro de las diferentes aspiraciones organizacionales. Asi, los

objetivos son el qué queremos alcanzar y las politicas son el como vamos a
logrario.

Deesta manera se definen politicas salariales, politicas en cuanto al cantrol de calidad,
politicas de penetracion enel mercado, politicas de desarrollo de proveedores, politicas
de crédilo a clientes, etc.

Con lo anterior en mente, se tendran que generar las allernativas que permitan
establecer caminos de accidn opcionales para el togro de los objetivos institucionales,
de estas alternativas, deberan ser cuanlificadas en forma anual en unidades fisicasy
monetarias, que deberan estructurarse en programas por areas de responsabilidad.
Lo anterior, una vez aceptado por las autoridades responsables de las funciones y
por lamas alta autoridad de la institucion, se convertiran en el plan institucional, el cual
debe estar integrado por programas de operacian y por programas de inversion.

Es aqui, en los programas de inversion, en donde la evaluacion de proyectos se
canvierte en la herramienta fundamental del proceso de planeacion institucional.

La evaluacidn de proyectos de inversion debe por tanta considerar para el procesa de
analisis, evaluacidn, jerarquizacion y seleccian, allogro delos objetivas institucionales
dentro de los escenarios establecidas en el proceso de planeacion. Asi por ejempla,
para {a elaboracion de un proyecto, se deberdn considerar en las materias primas la
politica de pago a proveedores, adoptada por la institucion; para el gasto de mano de
obra, las politicas salariales y sindicales; para los impuestos la carga tributaria
cansiderada porlainstitucion; paralatasa de descuenta, el costo de capital considerada
por la institucion, etc.

Para jerarquizar y seleccionar dentro de una cartera de proyectos aqueilos que
representaran ladecisidn deinversion de lainstitucian, se tendran que considerar como
restriccioneslapalitica de desarrollo regional, lade empleo, la derendimienta financiera,
la de avance tecnologico, 1a de financiamiento y otras.

Unavez seleccionada la cartera de proyectos, deberan incorporarse dentro del praceso

de planeacion conlafinalidad de observar si efectivamentelas metas que representaran
dentra del plan, cumpien con su orientacion al logro de los objetivos corporativos.
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Es por esto que la evaluacion de proyectos de inversion no se le puede ver en forma
aislada, sino que forma parte del proceso de planeacion, de donde toma los insumaos
para establecerlos criterios de evaluacion y seleccion, dando como resultado, elgrupo
de proyectos que se realizan para el logro de la mision institucionat.

Un elemento adicional importante de sefalar, es que el proceso de planeacion es
dinamico y por ende requiere de un cantinuo analisis y validacion de las decisiones
involucradas. Asi, una inversion que en algin momento pudiera considerarse como
eslabon para alcanzar los objetivos institucionales, en una siguiente etapa podria ser
descartada. Espaorésto que serequiere también deunproceso de planeaciény, dentro
de él, de un subproceso de evaluacion de proyectos sistematizados, que permita
cuestionar las inversiones dentro de escenarios econémicos altamente cambiantes,

para no comprometer recursos de manera permanente en inversiones cuyos objetivos
pueden ser diferentes a la institucion.

4.5 ANALISIS Y EVALUACION DE PROYECTOS DE INVERSION
Areas con requerimiento de inversion

Obijetivo de un proyecto de inversion

Proyecto de inversidn es una propuesta para llevar a cabo una unidad de actividad de
cualquier naturaleza, que requiere para su realizacién del uso o consumo inmediato 0
a corto plazo de algunos escasos o al menos limitados ahorros, divisas, talento
especializado, mano de obra calificada, etc., aun sacrificando beneficios actuales y
asegurados en la esperanza de obtener un periodo de tiempo mayor, beneficios
superiores a los que se obtienen con el empleo actual de dichos recursos, sean éstos
nuevos beneficios financieras, economicos o sociales.

El proyecto de inversion como documento tfinal o como resuitado de actividades

Aunque parece logico concebir un proyecto de inversion como una secuencia de
actividades tendientes a buscar. analizar, y coordinarun conjunto de informaciones y
datos que justifiquen segun ciertos criterios el llevar a cabo una accion, en la practica
es corriente considerario como un documento que plantea una toma de decision, ante
la disyuntiva de aceptar o rechazar las proposiciones de accidn contenidas en él. Es
decir, se haceabstraccion del proceso mismo de preparacion y analisis de fainformacion
requerida y que razona a base de un resultado final, que resume las conclusiones
alcanzadas en el estudi0 de cada uno de los elementos del proyecto de inversion.
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Esta forma de considerar los proyectos es una actitud generalizada. Asi, la mayoria
de los manuales y tratados sobre proyectos de inversion dividen el tema en sus
elementos integrantes: mercado, inversiones, ingenieria det proyecto, presupuesto de
costos € ingresos, financiamiento, etc., los cuales se llegan a documentar
exhaustivamente. Normalmente ninguno de estos aspectos es tratado en forma
aistada, sino que seinsiste en la estrecha interrelacion que hay entre ellos y se sefiala
ta necesidad de un continuo ir y venir que perfecciona y afina los resultados, a medida
que se avanza y profundiza en la calidad de la informacién. Sin embargo, esta forma
de tratar las materias propias del proyecto conduce implicitamente a obtener un
documento definitivo, que en forma casi total concentra sobre si el peso de las

decisiones a tomar, cuando el proceso real de toma de decisiones es bastante mas
complejo.

Esdecir, aunque se reconoce que la elaboracion de un proyecto pasapor varias etapas,
la literatura especializada, por lo general, tiende a obviarlas y presenta deuna sola vez
el conjunto de analisis necesarios para llegar al resultado final: un documento para la
persona o entidad que debe decidir. No se presenta en forma explicita la oportunidad
y profundidad de estos analisis dentro de cada una de las etapas, ni las decisiones
intermedias que inevitablemente se van tomando.

Conflicto entre los proyectos disponibles y los requerimientos para un
desarrolio planeado

Al analizar el desarrotio de diversas organizaciones, se ha podido comprobar que rara
vez el proceso de inversion, dentro de las mismas, tiene suficiente capacidad y
dinamismo para generar todos los proyectos necesarios y levar a cabo un’
crecimiento adecuado. En consecuencia, suele serindispensable intervenir sobre el

proceso de inversion, con el objeto de lograr que éste sea capaz de generar las
inversiones y los proyectos necesarios.

Por otra parte, es comun descubrir que ef funcionamiento del proceso de inversion es
desarticulado, ineficiente y caro, que utiliza muchos recursos en proporcion a la
inversion que realiza, que se duplican esfuerzos en la busqueda de solucion a
problemas comunes en dos 0 mas centros de decision, en tanto que otras areas
importantes quedan sin atencion; que los criterios que se utilizan para seleccionar y
evaluar los proyectos discrepan de tos objetivos y estrategia de la organizacion; que
existendiscontinuidadesy paralizacionesinnecesarias, as cualesimplicanunderroche
detiempo y recursos; que no se establecenlos contactos, vinculaciones y secuencias
que permitirian una mejor ejecucion de proyectos complementarios.
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Por lo anterior es que si se desea que las organizaciones tengan un desarrollo
adecuado, resulta necesario intervenir sobre la estructura y funcionamiento del
praceso de inversion, alterando su evolucion espontanea a modo de ajustarlo a las
necesidades planteadas por los procesos de planeacion estratégica y financiera.

Los conceptos de direccion y planeacion estrategica en las organizaciones

Como se explicoenlaprimera parte de estainvestigacion, entoda organizacién existen
dos tipos de direccion: uno es el que se lleva a cabo en los niveles mas altos de la
estructura organizacional, al cual se denomina direccion estratégica, y todos los
demas que pueden ser llamados direccion operacional. Como apoyo a estas
actividades dedireccion se deben realizarlas correspondientes funciones de planeacion
estratégica y planeacion operacional.

Hace algun tiempo, era la operacion a la gque se le prestaba mayor atencion en la
direccion de una empresatipica. Uno delos problemas masimportantes eracomao usar
eficientemente aquellos escasos recursos disponibles para producir bienes y
servicios a precios aceptables para los consumidores. Se pensaba que al cumplir con
este objetivo, los beneficios serian maximizados. Hoy en dia el uso eficiente de los
recursos escasos todavia es una de las preocupaciones principales de la direccion en
cualquier organizacion; sin embargo, en la actualidad, debido a un ambiente turbulento
y de rapidos cambios, el mantener la habilidad de una organizacion para adaptarse en
forma adecuada a este medio tanto interno como extemo, es cada vez mas dificil.

La planeacion estratégica y financiera juegan un papel central en esta aceptacion de
las organizaciones al cambio, y a su vez los proyectos de inversion constituyen una
herramienta muy importante para la implantacion de los planes.

El ciclo de los proyectos de inversion

Cada proyecto tiene un ciclo de vida con un origen o nacimiento y sucesivas etapas
de desarrollo hasta llegar a la madurez, y finalmente a su obsolecencia o
desaparicion. Un proyecto nace de una necesidad sentida por la organizacion o que
surge por la aplicacion de una estrategia de desarrollo. La satisfaccion de dicha
necesidad lievara al planteamiento del problema, a la identificacion de las posibles
soluciones, a la formulacion de estudios, a la ejecucion del proyecto, a su puesta en
marcha y a su funcionamiento normal hasta satisfacer la necesidad que le dierdn
origen.

El desarrollo de un proyecto es consecuencia de una cadena de decisiones, en esta
cadena se destacan algunas decisiones cuya individualizacion permite dividir el ciclo
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total de un proyecto en diferentes etapas. Asi, por ejemplo en términos muygenerales
latoma de decision de invertir divide el desarrollo de un proyecto en dos grandes fases:
la preinversion y la inversion.

La preinversion puede ser concebida como una lucha contra la incertidumbre en la
asignacion derecursos. Si se ha detectado una necesidad o deficiencia, es necesario
utilizar algunos recursos pararealizar estudios que permitanconfigurar mas precisamente
el problema existente. Luego, habrd gue destinar nuevos recursos para determinar
la mejor solucién entre 1a gama de alternativas posibles y proseguir el estudio de la
solucion elegida con un grado creciente de profundidad y detalle, hasta alcanzar

un minimo aceptable de incertidumbre que permita tomar con cierta confianza la
decisidn de realizar la inversidn.

Laincertidumbre disminuye rapidamente con los primeros estudios y progresivamente
decrece, acercandose notablemente al umbral de lo previsible, ahorabien, los primeros
estudios suelen sermas generales y demandarmenosrecursos, parairluego aumentando

encomplejidad y costo. En otras palabras, cada incremento de certidumbre se logra
a costo unitario mayar.

La decisién de invertir puede ser positiva, negativa o bien significar la postergacion de
la posibilidad de inversion estudiada. Con mucha frecuencia, el rechazo y fa
postergacion pueden ser detectados en etapas muy tempranas de {a formulacion, io
cual hace recomendable organizar estos estudios de una manera tal, que sea posible
evitar su continuacion tan pronto se compruebe |a inviabilidad del proyecto. Es decir,
quecomao se tratade camprar certidumbre y dehacerloal minimo costo, es conveniente
subdividirlos estudios requeridos envarias etapas, progresivamente mas costosas, 1o
que permitira signarvolumenes adicionales de recursos sobre la base del cumplimiento
previo de los requisitos de las etapas anteriores.

Sobre esta base se propone considerar las siguientes etapas:

A) Detectar situacion - problema

B) Idea identiticada (perfil del proyecto)

C) Anteproyecto de factibilidad

D) Proyecta de factibilidad

E) Proyecto definitivo (proyecto para implantacion)

A continuacién se muestra la manera en que se encadenan las etapas hasta la fase
del proyecto de factibilidad , se da una breve descripcion de sus caracteristicas:
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A) Situacién - problema

Se le define por la existencia de un funcionario de la organizacidn que tiene objetivos
a alcanzar, y capacidad para tomar decisiones. Dicho funcionario enfrenta una
neacesidad o una posibilidad de accion cuya solucion 0 aprovechamiento requiere la
asignacion de recursos que, por ser escasos, le plantean dudas entre decisiones
alternativas. Esta situacion - problema puede ser una necesidad actual o bien, una
necesidad prevista para el fuluro que surge muchas veces como consecuencia de la
propia aceleracion que el sistema de planeacion pretende dar a la grganizacion.
También puede ser un mercado aprovechable, un recurso utilizable, una nueva

tecnologia que permita generar nuevos productos o dar nuevos usos a los mismos
productos o recursos existentes, etc.

B) Iidea identificada (pertil dei proyecto).

Dela exploracidn y analisis de la situacion - problema surgen posiblesideas que, luego
de una primera y muy somera prueba de factibilidad, se transforma en una idea
identificada de proyecto. Dicha prueba a menudo consiste en un primer analisis de su
probable mercado, tamafio, proceso, monto de la inversion, disponibilidad de insumos
y nivel tecnoldgico.

C) Anteproyecto de factibilidad (estudio preliminar de factibilidad).

Cadaunadelasideas identificadas que hanresultado viables en la etapaanterior puede
ser sometida a un estudio preliminar, en el cuat se trata de determinar si para llevar a
la realidad dicha idea existe cuando menos una alternativa factible que a la vez cumpla
con los objetivos de beneficio econdmico, social o financiero de la organizacién y que

justifique incurrir en los gastos que demandara un estudio mas elaborado para tomar
la decision de invertir.

D) Proyecto de factibilidad

£n esta etapa es necesario elegir la o las mejores alternativas de entre las propuestas
en el anteproyecto y analizar a profundidad en todos sus aspectos relevantes con alfin
de poderidentificar aquella que cumpla, en formadptima, con los objetivos propuestos
y determinar los antecedentes necesarios para la decision de invertir. Ala luz de sus
conclusiones, se toma la decision de invertir y se entra en la fase propiamente
operativa, en que se hacen los disefos definitivos y se concreta la inversidn fisica.
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E) Proyecto definitivo (de ingenieria).

Durante la formulacién se preparan los disefios, las especificaciones detalladas, los
planos de ingenietia, los detalles de organizacion y financiamiento, etc.

Comosemenciond anteriormente, efciclo delos proyectos de inversion, secomplementa
con dos siguientes etapas:

Ejecucidn,

Durante esta etapa se realiza fisicamente la inversion programada: construccién de
obras, adquisicidn, instalacion de bienes y equipos, etc.

Puesta en marcha.

Aquicorresponderealizarlas pruebas y regulacion final delos equiposy el entrenamiento
del personal, hasta que se alcance la marcha normal, que es la produccion programada.

Al completarse esta ultima etapa, finaliza la fase de desarrollo del proyecto y se entra
ensuoperacion. Como resultado, quedan lasobrasfisicas o instalaciones funcionando
normalmente, generando los productos, servicios o informaciones que satisfagan las
necesidades Que lo originaron y cumpliendo, al mismo tiempo, con los abjetivos
estratégicos y financieros que orientaron su formulacion y seleccion.

Alsubdividiriamarchade un proyecto en etapas, esposible reemplazar convenientemente
la determinacién de invertir, como decisién unica, por decisiones parciales al final de
cada etapa. Esto permitira un flujo de informacion mas adecuado para la funcién de
control y por lo tanto, favorecerd la evolucion del estudio. Estas decisiones podran
traducirse en la aceptacion, postergacion o rechazo del proyecto.

Los resultados de aceptacion y rechazo son evidentes, no asi ef caso intermedio de
postergacion. Este caso se presenta normalmente cuando las causas de rechazo son
conyunturales y pueden ser superadas en el futuro, o que conduce al aplazamiento del
estudio, creando un “fondo” 0 “reserva” de ideas y anteproyectos que podran utifizarse
en el momento en Que las condiciones que originaron elrechazo hayan sido superadas.
En forma resumida se puede afirmar que la formulacién de proyectos de inversion por
etapas tiene diversas ventajas: en términos de un proyecto individual, ésta mejora la
calidad final de la inversion, pues al partir de un nimero grande de ideas, que se van
reduciendo hasta que se elige la mejor, se disminuye €l costo de formulacian y sefacilita
un rechazo precoz de malos proyectos. Ensegundo lugar, la formulacion por etapas
permite que el sistema de planeacion ejerza control y orientacion permanentes sobre
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el proceso de formutacidn y garantice su coordinacion continua y oportuna con los
demas mecanismos instrumentales de planeacidon estratégica y financiera,
consiguiéndose asi una mejor asignacion de recursos.

Identificacion de dreas con requerimientos de inversion.

Aunque se antoje obvio, hay que insistiren que |a etapa de planteamiento de! problema
es absolutamente para|a apropiadaidentificacidn delalineade proyecta y consecuente
disefio de lasolucion. Elprocesa deinversiénen muchas arganizaciones muestrauna
sorprendente cantidad de proyectos construidos (no simplemente ideas), que se han
realizado a partir Gnicamente del problema actual o de una situacién - problema
insuficientemente definida.

A este respecto el analisis de sistemas puede servir de base conceptual para facilitar
el correcto planteamiento de problemas. Asi por ejemplo, el sintoma de desajuste
puede manifestarse en un elemento de un determinado subsistema y al mismo tiempo,
puede formar parte de otro subsistema de mejor jerarquia o bien pertenecer a mas de
un subsistema. Esto hace necesario examinar los subsistemas de los cuales forma
parte el desajuste, desde las jerarquias mas cercanas a él hasta las jerarquias
superiores, a fin de poner de manifiesto sus causas reales.

Por otra parte, una vez que dentro de una organizacién se han estudiado los
requerimientos para el desarrollo, emanados de 1a planeacion estratégica y financiera,
esposible detectar los primeros desajustes entre el modelo normativo que se comienza
a configurar y las condiciones actuales del sistema y su evolucidn previsible.

Mientras mas acabado esté el modelo estrategico y financiero de desarrollo propuesto
y mejore el conocimiento de la realidad de la organizacion, mas claramente se iran
delineando los desajustes, carencias y limitaciones, que constituyen la brecha de la
realidad actual por un lado, y por otro, entre [a realidad pronosticada y el modelo de
desarrollo que se persigue alcanzar.

Aunada a esta claridad organizacional se debe lograr una definicidn inequivoca de las
funcionesy objetivos asignados a cada una de ias areas de la organizacién, pues sélo
asi se podra asegurar que las areas estén en posibilidad de generar |as propuestas
adecuadas para aportunidades de inversion.

Asimismo, es relevante sedalar la impaortancia de motivar a las areas a participar
activamente en este praceso, en o cual puede ser Util que todas sus propuestas de
identificacion de areas - problema sean incluidas dentro del praceso de inversion,
resaltando el hecho de que todos los proyectos dentro de |la organizacidn se encuentren
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vinculados entre si de una manera u otra, formando un sistema tnico y que el hecho de
que algunas areas restringieran el flujo de sus ideas sobre oportunidades de inversion,
serfaun factor que pondria en serio peligro el funcionamiento eficiente de la planeacion
estratégica, financiera y del propio proceso de inversion.

Luego de identificadas las distintas areas-problema, sera necesario abordar el
problema de la imposibilidad fisica y financiera de estudiar con igual grado de
profundidadtodaslasareas- problema. Esto obliga a establecerprioridades entre ellas.
Si no se establece ningun tipo de prioridades entre conjuntos o subsistemas en las
primeras etapas, se tendra que enfrentar posteriormente la dificil tarea de asignar
recursos a un universo grande y heterogéneo de proyectos, perteneciente a diferentes

areas - problemas, con muy pocas posibilidades de lograr los resuitados buscados por
ia estrategia de desarraollo.

Perfiles de proyectos y evaluacion de tecnologias a largo piazo.

Una vez terminada |a totalidad de las areas-problema existentes, y establecidas ias
prioridades entre las mismas. es necesario someter a cada una de ellas a un analisis
particular con el objeto de obtener un listado, también jerarquizado, de las ideas de
proyectos que podran satisfacerias. Eneste nivel de andlisisjuega un papelimportante
la evaluacion detecnologias a largoplazo, ya que una estrategia de desarrollo acertado
necesitaforzosamente tomar encuenta el rumbo que tomarantos procesos productivos
utilizados en las ramas de actividad en que se desenvuelva la organizacion.

Pertiles de proyectos de inversion.

No existe una regla para la deduccion sistematica para las posibles ideas de proyectos,

pero si es posible dar algunos criterios tedricos y empiricos que pueden orientar este
trabajo.

Labusqueda de una solucidn a un problema bien planteado es el verdadero germen de
lageneraciéndeproyectos. Resultaparadajicoentoncesque estepasotantrascendental,
que finalmente lleva a 12 reatzacion de grandes inversiones en obras de las mas
distintas naturalezas, seauna de los temas relativamente menaos tratados en la literatura
técnica. Esasicomo eltema de la evaluacion deproyectos, que no essinounatécnica
de medida de un disefna realizado previamente, ha centrado ia atencion de infinidad de
autores, mientras que el diseno como ciencia basica aun sigue dandosele el trato de
la investigacion o encubnendose en terminas tales como "know-how", transferencia
tecnoldgica, etc. Sellega asi. enun casa extremo, a la paradoja de evaluar cada vez
en mejor forma, cosas que estan cada vez peor disefiadas.
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En la bsqueda de Ia solucion a una determinada Area - problema, {a primera idea o
comienzo del disefio consiste en una concepcion aproximada de una combinacion de
alternativas de procesos, tamanos y algunas veces localizaciones que responden a la
interrogante ;Qué se puede hacer?. La etapa de perfil del proyecto es en reafidad ia
primera prueba de factibilidad de una idea, que es el producto de la experiencia
personal, la capacidad de innovacidn, adaptacidn, etc., frente a un determinado
problema y su entorno.  La factibilidad se determina por el tamano del mercado, la
disponibilidad de insumas, {a tecnologia que se requiera, el monto de la inversion y el
marco institucional.

En forma general, se puede afirmar que para atacar un problema, se puede adoptar
cualquiera de los siguientes enfoques:

a) Aplicaclénde principios generales y de experienciaacumulada a través de
personas 0 equipos especializados que poseen este conocimiento. Esto
incluye la adaptacion y lainnovacian de soluciones existentes que puedan ser
aplicadas con éxito a las condiciones particulares del problema examinado.

b) Investigacion cientitica, cuando no se conocen soluciones existentes que
puedan adaptarse a las condicianes particulares del problema.

Laprimeraviaesevidentemente laformacomuande solucionar logproblemas existentes.
En ella se pueden agrupar tanto las soluciones que constituyen la tradicion cultural de

una organizacion coma la utilizacign de consultores o expertos en campos muy
especificos del conocimiento.

En las situaciones que normaimente enfrenta un sistema de planeacion, |a “creacian
pura” es practicamente inexistente. Por lo general, tampoco el sistema de pianeacion
se encuentra con areas - problema que estan a la espera de soluciones. Tanto las
empresasy organizaciones del sector privado comolos organismos de la administracion
publica que de alguna forma estan relacionados con el area afectada estan
permanentemente buscando soluciones. Esmuy probableque lafalta devision global,
los intereses en juego o simplemente {a falta de informacion adecuada, de preparacién
técnica y de capacidad creadora de los agentes, limiten el universo de soluciones
gspontaneas. Sin embargo, la recoleccion de estainformacion es valiosisima para el
sistema de planeacidn, ya que aunque pueda ser técnicamente limitada, lleva implicita

la aceptacidn de los propios agentes generadores, que con toda seguridad tendran que
realizaria posteriormente.

AUn cuando existan reglas generales de ldgica, enfoques analagicos, etc., lablisqueda
de una buena solucion solo es realizable mediante un correcto planteamiento del
problema.

85



FACULYAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION ESTUDIO DE LA PLANEACION FINANCIERA

Un problema bien planteado canduce normalmente a una lista de proyectos para
resoiverio. Laconstruccionde estalista debera serlo mas completa posible, evitandose
descartara priori algunasideasporjuicios subjetivas. Siendo ei costode esteinventario
relativamente bajo, no hay que conformarse con un nimero "suficiente” de ideas.
Para completar este tipo de registros, se han desarroliade algunas técnicas, tales como
las listas de comprobacién (CHECK LISTS), y las reuniones de gestacién de ideas
(BRAINSTORM), elc., aunque lo mas importanie es el elemento humano que realiza
estas funciones. En elterreno practico de ia solucion de problemas, hay que subrayar
la importancia de reunir al personal mas idonea con la mayor experiencia, para que su
participacion en esta etapa asegure un proceso subsecuente de formulacion de
proyectos de la mejor calidad posible. Las etapas posteriores al ciclo de los proyectos
pueden ser orientadas a través de patrones o reglas, lo que minimiza el caracter

personal de estas tareas; desgraciadamente no sucede io mismo conla busqueda de
soluciones .

Hay que considerar también gque los métodes 0 mecanismos matematicas o
mecanizados, utilizados en la solucion de algunos tipos de problemas, tales como
programacion matematica, banco de datos, métodos de simulacion, etc., comienzan a
adquirir suimportancia en etapas posteriores de! proyecto 0 en ej disefio de sistemas
de proyectos, pero en ningun caso, reemplazan la generacion de la idea, que sigue
descansando en el factor humano.

Por otra parte, en las arganizaciones que se encuentran en funcionamiento ya existen
porlogeneral proyectos deinversion, que se encuentran en distinto grado de avance
y que serd necesario identificar y evaluar con respecto a su contribucion al logro de
los objetivos estratégicos y financieros, plasmados en el sistema de planeacidn para
cada una de las areas. Esta confrontacion de proyectos existentes con los objetivos
buscados, servira para concentrar los esfuerzos de generacién de proyectcs en
aquelias areas que presenten los mayores desajustes o debilidades.

La deteccidn de ideas de proyectos culmina con su descripcion detallada, ia cual es
conveniente registraria en una ficha o formuiario de identificacion que alimentara el
inventario de proyectos.

El registro de estas ideas de proyecto debe contener una descripcion breve sobre los
siguientes aspectos fundamentales:

Mercado y tamailo.

La determinacion primaria del mercado y el volumen de produccidn anual que se piensa
alcanzar, son dos puntos muy vinculados entre si. Sin embargo, 1a informacion que
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deba manejarse para tener una idea del primera de ellos, no ird mas alla de la
disponibilidad en publicaciones estadisticas (zonales, nacionales a internacionales),
que sefalen afertas totales y su origen, indicios sobre el ritmo de crecimiento de la
demanda, etc. Asi, par ejemplo, el analisis del mercado del cemento, en la etapa de
identificacion de la idea, comprendera la prevision de datos sobre consumo y oferta,
ésta Ultima par origen nacional e importado, y permitira abtener una primera
conclusion sobre la suficiencia ainsuficiencia de laoferta nacional actual. Es probable
gque este mismo analisis permita estimartambién, tadavia a nivelidea, ciertas tamafias
(volimenes de praduccion) aceptables; sin embargo, lafalta deinfarmacion sobre este
punta no impedira aprobar, en principia, la continuacion de los estudios de factibilidad.

Disponibilidad de insumos

Si se trata de prabar la viabilidad primaria de la produccion de cemento, hay que tener
una idea general al menos de la existencia de yacimientos de caliza, que podrian ser
explotados coma materia prima basica def producto final. E! conocimiento de estas
yacimientos no precisa ir mas alla de su existencia, ubicacion geagrafica estimada y
estado de explotacidn. Debe recordarse que en esla etapa sdlo interesa revisar la
disponibilidad de los insumas principales de 1a produccion que puedan conducir por si
mismos alrechazo delproyecto. Encierta medida, delestudio de la disponibilidad del
insumo prepara los antecedentes primarios que deberan afinarse mas tarde en analisis
de la Jocalizacion del proyecto, andlisis que no debe llevarse a cabo en esta etapa. A
lo sumo, sefiala las lineas de investigacion posteriores.

Tecnalogia.

Elestudio de tecnologiadebe limitarse en esta etapa ala consideracion de antecedentes
para determinar el niveltecnologico nacionaly la accesibifidad de tecnolaogiasimportadas
frente al tipo de bien que se quiere producir. Se trata de estudiar el grada de poder
suponer razonablemente, (0 almenosno eliminardefinitivamente) la viabilidad técnica
de laidea, dadas!as condiciones tecnologicas generales del media, Asimismo se debe
dar un esbozo de como podria impactar el prayecto ios aspectos establecidos en la
planeacion estratégica yfinanciar eniorelativo a: grado deintegracion nacional, pagos

por transferencia de tecnologia y desarrollo de tecnologia en centros propios o
nacionales.

Monto de inversion.
Setrata aqui de contrastar el orden de magnitud estimado de {ainversian que se estudia

y la capacidad financiera de fa empresa u organismo que patrocina la idea. Sila
capacidad financiera ascilara en los cinco millones de unidades monetarias, par
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ejemplo, puede pensarse un un monto deinversion queiria de tresaocho millones, pero
la idea na seria viable si este monto fuese mas alla de los limites sefalados.

Macrolocallzacion preliminar escogida.

Silainformacion es escasa, la localizacion se puede hacer aunque sea a nivel de region
0 drea.

Marco institucional en que debera desenvolverse el proyecto.

Normas administrativas y juridicas que lo afectaran, incluyendo preponderantemente
las emanadas de la planeacion estratégicay financiera, como pueden ser las politicas
relativas a: precios, pago a proveedores, salarial, desarrollo regional, etc.

Vinculacién con otros proyectos.

Esimportante reiterar que como en un perfil solo se trata de identificar cada uno de los
proyectos y no todavia de justificar su viabilidad o conveniencia, el estudio de estos
puntos debera basarse, exclusivamente, en las informaciones y datos disponibles, sin
recurrir a elaboraciones o interpretaciones especiales ni a estudios especiticamente
disefados y ejecutados para el proyecto en cuestion.

Alfinalizar esta etapa del ciclo de proyectos de inversion, setendra unacartera completa
de todoslos proyectos existentes y de todas las nuevasideas de proyectos compatibles
con la estrategia de desarrollo.

A continuacion, todos estos perfiles deberan someterse a un proceso de seleccion y
jerarquizacion denominado criba de proyectos, ya que tendran que competir entre si
por la asignacion derecursos para asi poder pasar ala etapade proyectos de inversion.
Sera el punto de partida de esta discriminacion entre perfiles pero se debera completar
con los criterios de seleccidn y jerarquizacion que se presentan posteriormente.

Evaluacion de tecnologias a largo plazo.

Como se ha mencionada anteriormente, los proyectos de inversion son los
instrumentos mediante los cuales una empresa expresa la forma en que pretende
adaptarse a las condiciones futuras de su entorno.

Por otra parte, también debe senalarse que en la actualidad, los aspectos tecnoldgicos

de |a actividad econdmica en cualquiera de sus aspectos, estan evolucionando muy
aceleradamente.
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En consecuencia de estos dos hechos, resulta indispensable que cualquier empresa
tome en cuenta de manera muy importante dentro de su proceso de proyectos de
inversian, la evolucion de las tecnologias en su Ambito de operacion.

L.a naturaleza de incertidumbre que caracteriza el evaluar procesos tecnoldgicos que
astan en desarrollo, subraya la conveniencia de iniciar este tipo de andlisis desde la
etapa de perfiles del proyecto que se ha descrito en parrafos anteriores, ya que en elia
es posible tomar en cuenta factores de caracter general, aunque totalmente validos,
para llegar a decisiones de canalizar mayores recursos en lainvestigacion delasnuevas
tecnologias a adoptar.

Ademdas de los criterios ya descritos en cuanto a la identificacion de areas con
requerimientos deinversion. esconveniente sefialar que para laevolucion detecnologias
sera necesario realizar encuestas en centros de investigacion nacionales y extranjeros,
tanto publicos como privades, para llegar a un concenso de expertos sobre las
tecnologias que prevaleceran a futuro.

Posteriormente es necesario realizarunarecopilacion deinformacion sobre los posibles
proveedores de dichas tecnologias en desarrollo, que puede incluso llegar a tomar la
forma de un concurso de ofertas de tecnologia. Los principales elementos que deben
identificarse dentro de esta informacion, son los que se mencionan a continuacion:

- Costos monetarios de la transferencia de tecnologia.

- Disponibilidad del proveedor para establecer en el pais, en la medida que lo
requiera, el proyecto de transferencia de tecnologia.

- Grado deintegracion nacicnalmaximo aobtener paralatecnologia suministrada.

- Garantia de acceso a innavaciones.

- Disponibilidad de relaciones necesarias para operar confiablemente con los
nuevos procesaos tecnoldgicos.

- Acceso a mercados de exportacion utilizando los nuevos procesos.

- Posibilidad de establecer centros de investigacion nacionales para
perfeccionamiento de los procesos.

- Experiencia del proveedor en otros mercados y con otras tecnologias.

- Posicion financiera del proveedor.

Con la informacion anterniarmente descrita se debera integrar un perfil del proyecto de

transferencia de tecnologia el cualuna, vez evaluado servira de punto de referencia
para tomar la decision de seguir adelante o no con estudios mas profundos.



FACULTAD DECONTADURIA ¥ ADMINISTRACION ESTUDIO DE LA PLANEACION FINANCIERA

4.6 CLASIFICACION DE LOS PROYECTOS DE INVERSION.

Existen diversas clasificaciones de los Proyectos de inversién, sin embargo, tomando
como base su concepto podemos clasificarlos como sigue:

. Porios resultados a obtenerio: Il. Por la cuantificacion de utilidades:

a) No rentables a) Cuantificables

b) No medibles b) No cuantificables
¢) De reemplazo

d) De expansion

til. Par su naturateza: V. Por su importancia relativa:
a) Complementarios a) importantes

b) Mutuamente Excluyentes b) Menos Importantes

¢) De Substitucion de Equipo ¢) De Importancia Condicionada

V. Por Actividades de la Empresa: Vi. Por los Efectos en las Utilidades:

a) Por Divisiones a) Aumento de Utilidades
b) Por Departamentos b) Disminucion de Utilidades
¢) Por Productos ¢) Aumento en la Rotacion de Ia inversién

Vil. Por los Efectos en la Rentabiiidad de la Inversion:

a) Aumento del Por Ciento de Utilidades

b) Disminucidn del Por Ciento de Utilidades
¢) Aumento en la Rotacion del Activo

d) Disminucion en la Rotacion del Activo

Los proyectos de inversion no rentables son aquellos que ocasionan salida de
fondos cuyo objetivo general no es para obtener utilidades directas; tal es el caso, por
ejemplo de la Inversion en construcciones para estacionamiento, canchas deportivas,
etc.

Los proyectos de inversion no medibles ocasionan salida de fondos cuyo objetivo
general es el de obtener una utilidad directa y cuya cuantia es dificil de precisar; tal es
el caso de las inversiones en investigacion de nuevos mercados, nuevos productos,
nuevos usos al producto, etc.

90



FACULTAD DE CONTADURIA ¥ ADMINISTRACION ESTUDIO DE LA PLANEACION FINANCIRAA

Los proyectos deinversion de reempiazo ocasionan salida de fondos cuyo objetivo
general es el de substituir equipos; por ejemplo un equipo de fabrica puede proiongar
su vida util mediante reparaciones, mantenimiento, etc., pero liegado el momento en
que su costo de reparacion y mantenimiento sea mayor que el costo del equipo
substituto, ocasionara el reemplazo del equipo.

Los prayectos de expansion ocasionan salida de fondos cuyo objetivo general es
el de aumentar la capacidad instalada, motivada por el incremento de ias ventas y
demanda de los productos de |a empresa,

Ahora bien, en términos generales, si dos alternativas generan la misma utilidad o
rentabilidad, una podrd ser mejor que ia otra si el riesgo que ocasiona es menof.

El riesgo de los proyectos de inversion, se establece en términos de:
a) Seguridad o incertidumbre de utilidades por generar.

b) Obsolescencia de la inversion,

¢) Accesibilidad a servicios, refacciones y mantenimiento del equipo.
d) Capacidad involucrada, etc. ’

4.7 METODOS DE ANALISIS DE PROYECTOS DE INVERSION:

Para aceptar o rechazar un proyecto de inversion, es necesario aplicar alguin método
de andlisis para evaluar la inversion observando como base:

a) Los beneficios que pueda generar en el futuro;
b) Los conceptos de riesgo e Incertidumbre,

Lo anterior, en virtud de que una empresa generalmente, tiene fimitacion de fondos
disponibles, y de que los ingresos y pagos que genera cada proyecto son ciertos y se
consideran efectuados al final de cada ejercicio contable.

Ahorabien, en la practica existen varios métodos para evaluar lasinversiones, pero en
forma general se veran solo los siguientes:

I. Métodos Empiricos (no hay calculos)
a) Intuitivo;

b) De corazonada;
¢) De imitacion.
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Il. Métodos cientificos (matematicos)

a) Tasapromedio de rentabilidad (TPR)

b) Tasa de Interés simple sobre el rendimiento (TISSR)

¢) Tiempo de recuperacion de Inversion (TRI).

d) Tiempo de recuperacion de inversion a valor presente (TRIVP)
e) Tasainterna de rendimiento (TIR)

f) Valor presente que generara ingresos iguales (VPGII)

g) Valor presente que generara ingresos desiguales (VPGID)

h) Valor terminal (VT)

i) Indice de rendimiento (IR)

Método intuitivo

Este método se basa en la experiencia y juicios personales del funcionario o ejecutive
para escoger o seleccionar la inversion.

Método de corazonada:

Este meétodo, se basa en escoger de varios proyectos, aquel que mas presiente,
piensa, orelate al funcionario o ejecutivo que es la mejor inversién.

Método de imitacion:

Este método se basa en escoger un proyecto de inversidén porque asi lo hizo la
competencia, vecino u otra empresa que aparentemente le es rentable, es decir, imita
la inversion.

Tasa promedio de rentabilidad:

Férmula:

TPR = (UNP/ IPi) 100 - TMN

a) Utilidad Neta Promedio UNP
b) Importe del Proyecto IPl
¢) Tasa Minima Normal TMN

d) Tasa Promedio de Rentabilidad  TPR

Este método ignora el valor del dinero en funcion del tiempo.
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Tasa de interes simple sobre rendimiento:
Férmula:

TISSR (PRA - (IPI/ VPP)/PIP) 100 - TNE

a) Promedio de rendimiento neto anual en efectivo (PRA)

b) Importe del proyecto (I1P1)

c) Vida productiva del proyecto (VPP)
d) Tasa normal o estandar (TNE)
e) Promedio del importe del proyecto (PIP)

f) Tasa de interés simple sobre el rendimiento (TISSR)

Tiempo de recuperacion de la inversion:
Formula:

TRI =PI/ INA - TRN

a) Importe del proyecto de inversion (IP)
b) Ingresos netos anuales (INA)
c) Tiempo de recuperacion normal (TRN)

d) Tiempo de recuperacion de inversion  (TRI)
Este método tampoco toma en cuenta el valor del dinero en funcién del tiempo.

Tiempo de recuperacion de inversion a valor presente:

Formula:
Importe del proyecto (IP))
Ingresos netos anuales (INA)
Tiempo de recuperacton (TRMVP)

Maximo a valor presente
Tasa de descuento a valor presente (ver tabla)
Tiempo de recuperacion de inversion a valor presente (TRIVP)

Este método si toma en cuenta el valor del dinero en funcién del tiempo.
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Tasa interna de rendimiento:

FORMULA:
Importe del proyecto de inv. (IPY)
Ingresos netos anuales (INP)
Tasa interna de rendimiento
Normal o estandar (TIRN)

Tasainterna de rendimiento  (TIR)

a) Latasainterna de rendimiento, viene a ser la tasa de descuento que iguala el
valor presente de susingresos de efectivo con el valor presente de los egresos.

b) Se toma en cuenta el valor del dinero en funcion del tiempo.

¢} Luego entences, el valor presente de los ingresos menos el valor presente de
los egresos esigual a cero.

d) Este método recibe también los siguientes nombres: meétedo del flujo de
efectivo neto a valor presente; por ciento de rendimiento interno; método del
inversionista; método delcapitalista; método del rendimiento sobre lainversion,
ete.

e) Para comprender este método, suponemos que depositamos en el banco, 100
mil nuevos pesos y posteriormente retiramos N$ 25,000.00 anuales durante 8

anos, porlo que al final habremos recibido los N$ 100 mil mas los intereses al
18.6%.

Valor presente que generara ingresos iguales:
Férmula:

X
X

INVP - 1P}
(INA) FRVP - IPI

¥

a) importe del Proyecto de la inversién (P
b) Ingresos Netos Anuales (INA)

c) Factor de la Tasa de Rendimiento a Valor Presente del x% (consuita la tabla )
(FRVP)
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Valor presente que generaran ingresos desiguales

Formula:
X = INVP - IPI

a) Importe del Proyecto de Inversion (IPI)
b) Ingresos Netos Anuales por el Factor de Descuento
al x% a Valor Presente (INVP):

Valor terminal:

Formula:
X = INVT - IPI
X = (INA) FVT - IPI
a) Importe del Proyecto de Inversidn (1PN
b) Ingresos Netos Anuales (INA)
¢) Factor del valor Terminal (FVT)

El método del valorterminal consideralastasas a las cuales se reinvertiran los fondos

que generen el proyecto, de tal manera que los flujos positivos de fondo se reinvertiran
en el futuro a una tasa dada.

indice de rendimiento:

Formula:
X = IAN - IR
a) Valor Presente de Ios Ingresos (VP
b) Valor Presente de los Egresos (VPE)
¢) Indice de Rendimiento Normal (IRN)

Este meétodo resulta util y practico cuando se tiene capital limitado para las inversiones

yvarios proyectosdeinversion. por lo quetratara de aceptar el proyecto que proporcione
el maximo rendimiento.
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4.8 EL FINANCIAMIENTO

Concepto:

1.3 obtencidn de recursos de fuentes internas o externas, a corto, mediano o largo plazo,

que requiere para su operacion normal y eficiente una empresa publica, privada, social
o mixta.

Caracteristica:

Obtencidn de recursos 0 activos, tales como efectivo, inventarios, equipo, maquinaria,
terreno, edificio, etc.,

b) De fuentes internas o externas de la empresa,

¢) A corto plazo (hasta un afo);

d) A mediano plazo (mas de un aio, hasta cinco);

) A largo plazo (mas de cinco ahos);

f} Que requiere para su operacion normal y eficiente;
g) Cualquier empresa publica, privada, social 0 mixta.

Clasiticacion:

a) Financiamiento intemo

b) Financiamiento extemno

c) Financiamiento a corto plazo
) Financiamiento a largo plazo
f} Financiamiento gratuito

g) Financiamiento oneroso

a) Financiamiento interno:

Es aquet que proviene de la empresa, tat es el caso de la aportacién de accionistas ¢
propietarios; la creacion de Reservas de Pasivo y de Capital;, es decir, Retencion de
Utiidades; la diferencia en tiempo entre {a recepcion de materiales y mercancias
compradasy lafecha de pago de las mismas; etc. Enteoria, elfinanciamiento interno

debe ser suficiente para soportar los activos de la empresa, sin embargo, en la practica
debe recurrirse al financiamiento externo.
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b) Financiamiento externo:

Es aquel que surge cuando los fondos generados por operaciones normales mas las
aportaciones de los propietarios de la empresa, son insuficientes para ser frente a
desembolsos exigidos para mantener el recurso normalde la empresa; obien, esaquel
que surge para llevar a efecto Planes o Proyectos de inversian prescritos por la misma.

¢) Financiamiento a corto plazo:

Es aquel que se contrata para pagarse dentro del plazo de un afo, es decir, 12 meses,
0 360 dfas comerciales, para cubrir |a falta temporal de numerario.

Debe aplicarse exclusivamente a las operaciones circulantes dela empresa, por loque
su pago debe planearse con las cobranzas de la empresa.

Resulta un error financiero, recurrir al financiamiento a corto plazo para invertir en
bienes permanentes o semipermanentes de activo fijo, tales como maquinaria, equipo,

etc., puesto que estos activos generaran fondos en un plazo mayor al plazo del crédito
a corto plazo.

d) Financiamiento a mediano piazo:

Es aquel que se contrata para pagarse dentro del plazo que exceda de un afo hasta
cinco.

E! financiamiento a mediano plazo, de hecho constituye un anticipo de beneficios, por
lo que debe planearse su pago 0 amortizacion con las utilidades de la empresa.

El financiamiento a mediano plazo, generalmente funciona como una operacion
puente, para un financiamiento a large plazo, es decir, puede consolidarse el
financiamiento a medianoplazo, conuna nuevadeuda alargo plazo. Elfinanciamiento

a mediano plazo, contribuye al sostenimiento del activo fijo y del capital de trabajo de
la empresa.

@) Financiamiento a largo plazo:

Es aquel que se contrala para pagarse después de cinco afos, de tal manera, que es
posible encantrar financlamientos de 5, 10 & mas arios.
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E! financiamiento a largo plazo debe destinarse incuestionablemente a sopartar el
activo fijo tangible e intangible, tales como: maquinaria, equipo, t errenos,
construcciones, patentes, marcas, nombres de fabrica, etc., asi como también, soportar
¢l capital de trabajo (activo circulante - pasiva circulante) de la empresa.
Elfinanciamientoa largo plazo constituye auténticos anticipos de beneficios, por los que
invariablemente, deben cubrirse, amortizarse o pagarse con las utilidades de la
empresa.

f) Financiamienta gratuito:

Es aquel que no liene costo. es decir, en teoria no se cabra intereses, camisianes,
gaslos, etc., por el financiamiento (proveedores).

g) Financiamiento oneroso:

Es aquel financiamiento que si tiene casto, es decir, se pagan intereses, comislones,
gastos, impuestos, garantias, etc.

Costo del financiamiento:

Para determinar el costo real del dinero recibido en un financiamiento, es necesario
sumar los diferentes factores que lo integran, a saber:

+ Importe de! interés normal

+ imparte del interés por inflacion

+ Importe de la comisidn de 1a institucion nacional de crédito
+ Importe de los gastos de apertura del crédito

+ Importe de los impuestas sobre el crédito

+ Importe de la obligacion por reciprocidad

+ Importe del manejo de las garantias

+ Otros gastos gcasionados por el ¢rédito

Pian de financiamiento:
Los elementas minimos a considerar en el plan de financiamiento, son:

Investigacion de causas que dan origen a la necesidad de fondos:
Montao del financiamiento a corto, mediano o largo plazo;
Epoca o fecha en que se requeriran los fondos;

a
b
¢
d) Plazo en que podran pagarse, amortizarse o cubrirse,

- e
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a) Investigacion de causas que dan origen a la necesidad de fondos:

Paradeterminar sila causa eslafaltatemporal de recursos dentro del ciclo normal
de operaciones de la empresa, por un lado, o bien, si la necesidad de fondos
obedece a situaciones tales como proyectos de inversion, planes de expansion,
etc., todoello con el objeto de poder determinar si necesitamos un financiamiento

a corto, mediano o largo plazo, y poder localizar la fuente de financiamiento
adecuado a las circunstancias.

b) Monto del financiamiento a corto, mediano o largo plazo:

Si por la investigacion y analisis, se determina la necesidad de un financiamiento
acortoplazo el monto seralocalizado conlaconfeccionde un presupuestode caja
ybancos. Si se determinala necesidad de un financiamiento a mediano o largo
plazo, serd necesario confeccionar estados financieros Pro-forma, para localizar
el monto del mismo.

c) Epoca o fecha en que se requeriran los fondos:

Alterminar el inciso b), se determinara al mismo tiempo la época o fecha exacta
enque serequeriran losfondos del financiamiento a corto, mediano o largo plazo.

d) Plazo en que podran pagarse, amortizarse o cubrirse:

Si esun financiamiento a corto plazo, mediante el presupuesto de caja y bancos,
podra ser cubierto y él mismo | nos sefialara la fecha en que podra pagarse.

Si esunfinanciamiento amediano o largo plazo, los estadosfinancieros pro-forma
estaran en posibilidad de indicarnos la época en que podra pagarse el capital y el
costo del financiamiento, tomando también en consideracion:

A. Las utilidades futuras después de impuestos;
B. Los planes futuras de inversion de capital;

C. Los objetivos y politicas de dividendos futuros;
D. Las politicas de depreciacion y amortizacion:
E. La capacidad de pago futura de la empresa.

Etapas del financiamiento:

A. Prevision de necesidades de fondos;
B. Pravision de la negacién;
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a) Establecimiento de relaciones previas con las instituciones nacionales de
crédito potenciales para el financiamiento;

b) Analisis de la situacion econdmica del pais, en cuanto al peso mexicana,
costo del dinero, etc.;

c) Analisis cuantitativo y cualitativo de alternativas.

C. Nagociacion.

a) Contacto formalcondos otresinstituciones nacionales de ¢rédito potenciales;

b) Proporcionar informacion requerida por las instituciones nacionales de
crédito potenciales;

c) Discusidnde condiciones del financiamiento tales como monto,interés, tasa,
impuestos, plazo, garantias, forma de pago, requisitos legales, fiscales, etc.

d) Seleccion de lainstitucian nacianal de crédita real con quien sevaa contratar
el tinanciamiento;

) Cierre y firma def contrato de Financiamienta,
D. Mantenimiento de la vigencia del financiamiento:

a) Proporcionar informacian periddica que solicite la institucidn nacional de
crédito;
b) Vigilancia en los tipas de cambio, tasas de interés, etc.

¢) Vigilancia de flujos de recursas y fondos para el pago y amortizacion de la
- deuda,

d) Vigilancia sobre las garantias del crédito;

e) Vigilancia del cumplimiento de las obligaciones contraidas en el contrato de
financiamiento.

E. Pago del financiamiento; o bien:
F. Renovacion planeada con toda oportunidad del financiamiento.

a)Contactoformal condos o tres Instituciones nacionales de crédito potenciales;

b) Proporcionar informacion requerida por las instituciones nacionales de
crédito potenciales,

c) Discusidnde condiciones delfinanciamiento, tales como manto, interés, tasa,
impuestos, plazo, garantias, forma de pago, requisitos legales, tiscales, etc.:

d) Seleccion de lainstitucion nacional de crédito real con quien seva a contratar
el financiamiento;

g) Cierre y firma del contrato de financiamiento.
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4.9 EMPLEO DE MODELOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

Una empresa es un organismo complejo en el que interactian elementos humanos,
fisicos y financieros, tanto internos a la propia negociacion como externosaella. De
la forma como éstos interactian, se generan los ingresos, costos y utilidades, y se
modifica su estructura financiera.

Enun momento dado, la interaccion de todos estos elementos presenta un cuadro dificil
de entender, aun para el gerente mas experimentado, ya que una decision puede
producir numerosos cambios en la situacionfinanciera, los cuales debe tomar en cuenta
en forma conjunta para poder comparar distintas alternativas.

Por ejemplo, si se trata de introducir una nueva linea de productos, sera necesario
modificarla organizacion deventas, aumentar losinventarios de productosterminados,
elevar los saldos de su cartera, contratar personal especializado en diseiio y en
produccion del nuevo articulo, etc.  Si se pretende mejorar la eficiencia de la planta,
habra que realizar inversiones en equipos, modificar la organizacion de la planta,
obtener ciertos créditos, para logar los rendimientos econamicos.

Ademas delo anterior, es necesario evaluar enforma continua el efecto de fenémenos
externos sobre laempresa, los cuales se manifiestanen elaumento de costosy precios,
laintroduccion de nuevas tecnologias, cambios enla magnitud y en las caracteristicas
de los mercados, la disponibilidad de recursos financieros, etc.

Los problemas actuales y |as contingencias futuras afectan de manera muy diferente
a cada empresa, dependiendo de los mercados que sirve, su estructura financiera,
sus relaciones laborales y muchos otros factores. En estas condiciones no es posible
proponer soluciones de tipo general, es necesario analizar cada caso en particular para
reaccionarinteligentemente de acuerdo conlas circunstancias especificas de cadauna
de ellas,

Para tomar decisiones acertadas en un contexto de considerable dinamismo, es
necesario contar con instrumentos de trabajo simples que permitan evaluar en cada
momento la situacion delaempresa, susriesgosyoportunidades. Estatarea se facilita,
mediante el empleo de modelos que muestren, enforma clara el funcionamiento actual
de la empresa y permitan evaluar diferentes alternativas para la toma de decisiones.

Un modelo se asemeja en apariencia 0 se comportaen forma parecida a un objeto real.

Las maqguetas de los edificios son modelos que permitenvisualizar el aspecto que éstos
tendran cuando esten construidos: los planos de construccion permiten observar el
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funcionamiento de una casa, un edificio de oficinas o un hospital, y sirven de base para
su construccion. Se construyen modelos a escala de las presas, para analizar su
comportamiento bajo diferentes condiciones de trabajo, asi como modelos matematicos
para conocer |a eficiencia de fas maquinas o el comportamiento de la economia de un
pais o de una region, antes de tomar decisiones sobre ellas.

No existe una serie de modelos prefabricados para analizar cualquier empresa, lo que
si hay son bases para construir el modelo de una empresa especifica en un momento
determinado y conocer lo que ocurriria si se tomasen ciertas decisiones .

Hay dos modelos fundamentales para el andlisis financiero de una empresa: el modelo
econdémico, o de resultados, y el modelofinanciero. Conjuntamente ambos forman
el modelo econémico financiero de ia empresa.

El modelo econdmico de resultados es una presentacion dinamica del estado de
pérdidas y ganancias, que muestra los ingresos, costos, gastos y utilidades para
diferentes volimenes de ventas en base a una determinada estrategia y estructura
de la empresa.

El modelo flnanciero es una representacién dindmica del balance, que permite
conocer |a estructura financiera de la empresa en razén del volumen de ventas y su
estrategia comercial, de compras, cobranza, capitalizacion y endeudamiento.

En resumen, los modeios (econémico y financiero) se contruyen clasificando los
conceptos gque componen el estado de resultados y el balance general en variables y
fijos. Los primeros varian en razon directa a las ventas, los segundos permanecen
constantes para distintos volumenes de ventas dentro de los limites que permite la
organizacion y los medios productivas con que cuenta la empresa. Esto dalugarala
division de cada uno de estos modelos en dos, de contribucién marginal y de
estructura.

4.10 CLASIFICACION DEL MODELO ECONOMICO FINANCIERO:

1) Modelo de contribucion marginal.

Madiante éste, se pretende simular el comportamiento del rendimiento bruto que
obtendria la empresa al trazar e implementar diferentes estrategias comerciales,

mediante la interaccion de precios-costos variables, asi como del volumen de ventas
esperado.
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2) Modeio de estructura.

Este madelo relaciona fa situacion financiera en que se encuentra la empresa con las
estrategias que andliza el modelo marginal, es decir, entre otras cosas determina las
necesidades de financiamiento que podrian requerirse para el logro del objetivo
planteado, asi como el nivel de costos fijos en que seincurre, asi mismo debe ser capaz
de mostrar el funcionamiento de! capital de trabajo y estructura finaciera de la
organizacion ante las diferentes opciones pensadas.

Entre el modelo econémico y el financiero existe una fuerte interdependencia, como la
que existe entre el balance y el estado de pérdidas y ganancias, ya que el modelo
financiero fimita las posibilidades de venta de la empresa, y a su vez, el modelo
econdmico determinala generacion de utilidades por lo que conjuntamente constituyen
el modelo econdmico-financiero de la empresa.

El modelo econdmico- financiero permite analizar la rentabilidad de la empresa
{ r = utilidad neta anual/ inversion }, al variar los volumenes de ventas, costos, precios,
inventarios, plazos de crédito a los clientes, etc., y evaluar diversas alternativas de
accion desde ambos puntos de vista. El modelo econdémico-financiero, facilitalatoma
de decisiones y permile elegir la mas acertada.

Ademads de estos modelos basicos, existe un buen nimero de modelos para el analisis
de aspectos o decisiones especificas, como son:

- Inventarios
- Gréditos y Cobranza
~ Inversion
Corto Plazo
targo Plazo

Cadaunade las funciones y cada uno de los aspectos de estructura, estratégia, entorno
y medio ambiente, afectan los modelos descritos.
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CONCLUSIONES

Como conclusion, podemos definir a la planeacion financiera como la funcion
ejecutiva seleccionadora de objetivos, politicas y procedimientos para la obtencion,
aplicacidny control de ios recursos para la conduccionde las actividades empresariales
y ejecucion de proyectos a corto y largo plazo en forma Optima, asegurdndose que
estos se encuentren dentro del marco tedrico de la planeacion estratégica, lograndocon
esto una estructura financiera sana, un rendimiento 6ptimo de ia inversién, asi como
satisfacer las necesidades de la sociedad. Aqui podemos identificar cuatro funciones
interrelacionadas entre si, que son:

1.- La interaccign en la integracion de los planes; la expresién de los planes en
términos cuantitativos; 13 seleccidn de ia mejor alternativa para la obtencion de
fondos y el cantral sobre la aplicacion de tos recursos, asi como el gnjlisis de los
resultados, que comparados contra las metas, conducen a una posible
maodificacidn de los planes y predeterminacion de las metas y objetivos.

Unadelas condiciones que pocas veces se cumplen es lade que el plan tenga cardcter
oficial y {a Unica forma de que adopte ese papel es que refieje ias cifras oficiales de la
empresa 0 institucidn. Estos nimeros aceptados como oficiales se constituyen en las
premisas de operacion y en los presupuestos. En este sentido es basico que el plan
se convierta en el controlador del desempedo de cada area de ta empresa.

£n razén de la creciente incertidumbre del entorno de ta empresa, es necesario
sensibilizar las alternativas antes de seleccionar unplan, esto exige que la planeacion
financiera sea el resultado de un procesg, que va del diagndstico financiero hasta el
control del presupuesto por dreas de responsabilidad. Lasactividades del proceso de

planeacién financiera estan presentes en cada una de las etapas del proceso de
ptaneacion.

La planeacion financiera utiliza ciertas herramientas de apoyo como son:
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2.- Diagnostico financiero, desde el punto de vista financiero, en esta parte, se
analiza el comportamiento pasado de la empresa, orientandolo a los siguientes

aspeclos:

METODO DE ANALISIS HISTQRICO

Liquidez, estructura financiera, -Razanes Financieras:
apalancamiento productividad

rentabilidad

Generacion de recursos internos -Flujo de Fondos:

y de terceros aplicacion en
activos y capital de trabajo

En este punto se busca precisar -Rendimiento de la inversion.-
en términos generalesla forma

en que han evolucionado los
recursos invertidos en los activos
fijos frente al rendimiento que proporcionan.

3.- Desempeofo.- en esta etapa, la planeacion financiera evalua el funcionamiento
de la empresa, comparandoio con las metas originales, para determinar
desviaciones y revalidar los objetivos institucionales , redefiniendo las fuerzas y

debilidades que presenta la situacion financiera para mejorar el desempeio
tuturo.

4.- Anaiisis del entorno.- se ubica fundamentaimente en el analisis del escenario
econdmico financiero y en las relaciones producto-mercado de la organizacién.
En esta etapa es importante la generacion de escenarios bajo los cuales se
desenvolveran las actividades, con el fin de establecer un marco de referencia

gue acote las acciones y estrategias a adoptar en el presente, para el logro de
los objetivos deseados.
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5.- Objetivos institucionaies y estrategias a largo piazo.- el acoplamiento de la
determinacion de fuerzasy debilidades delaempresa, asicomodeoponunidades
y amenazas del entorno, produciran la gama de objetivas a perseguir en el largo
plazo.

La seleccion de una opcion estratégica en el procese de moldear el curso de accion,
sugerido por el examen ambiental ante el cimulo ¢xistente de recursos y restricciones
alosque hace frente laorganizacian, es unamanera de mostrar laverdadera capacidad
de la empresa para adaptar su estructura interna a su ambiente especifico.

6.- Planes y metas.- la cuantificacion de metas es del todo indispensable para el
seguimiento en la realizacion de un plan financiero, éstas deben coincidir con

los objetivos de cada unidad de la organizacidn y, aldescender en la estructura
de mando, disminuyen en alcance y aumentan en especificacion.

El monitoreo de la totalidad de las actividades involucradas en la ejecucion de un
programa, no es practico. Porlo tanto, el primer paso hacia la definicién de metas es
la extraccion de las caracteristicas esenciales del programa a través de la identificacion
de sus variables estratégicas. Asi, las metas cuantitativas se definen en términos de
lo que se considera un resultado deseable para cada variable estratégica, esto
determina los niveles estandar de los indices de actuacion que pueden modificarse a
medida que se desarrolla la ejecucion del planfinanciera. Los indices de actuacion son
una medida mas confiable para que el logro de metas coadyuve a la realizacién de los
objetivos fundamentales. Ejemplos de estos son los indices financieros que evaluan
alaempresadesde el punto de vista de rendimiento, estructura de capital, liquidez, etc.

7.- Presupuesto.- definidaslas metas, debe desarrollarse un presupuesto, entendido
éste como las proyecciones de los ingresos y egresos para un programa dado.
Definido mas ampliamente, un presupuesto es equivalente a un plan detallado
de un afo.

Laviabilidad de los presupuestos depende de la consideracion en su formulacion de los
principios presupuestales, independientemente de qué tan completo o sofisticado
pueda ser clasificado y definido el presupuesto, éste invariablemente representa el
instrumento basico usado por la organizaciéon para coordinar, poner en practica y
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comunicar las decisiones tomadas enlos niveles de planeaciony finanzas; no obstante,
en la definicion es importante considerar todas las caracteristicas pertinentes del
ambiente interno, sobre todo la centralizacion de las diferentes areas de laempresay
la coordinacion que hay entre las mismas.

La fase de presupuestacion consiste en la identificacion de todas las actividades
necesarias que deben llevarse a cabo en el aflo de vigencia, asi como de la opcion
estratégica seleccionada y en la consolidacion de las tareas relacionadas en términos
de unidades homogéneas que corresponden a presupuestos parciales, y que pueden
ser designadas como "programas”.

Parte inherente de su descripcion existe como un reconacimiento de 1a delegacion de
responsabilidades, asociadas con la ejecucion de cada programa a través de la
jerarquia de la organizacion.

Invariablemente, los programas se traducen al sistema de presupuestacion estandar
de |a organizacion, porque deben estar reflejados en la distribucion de los recursos
financieros entre las diferentes unidades y actividades.

8.- Operaciones y control.- definidas las metas presupuestos y programas, el
siguiente paso es supervisar la realizacion de estos ultimos.

Es usual que el sistema de control trate de delinearla forma enque estan estructuradas
las unidades de la organizacion dentro de Ia jerarquia. Especiaimente dificil es el
problema de !a actuacion a corto plazo contra largo plazo. Lamayoria de los Sistemas
de control existentes san de corto alcance, dirigiendo toda 1a atencion de la Gerencia
hacia el jogro de metas financieras a corto plazo. En la practica, dichos sistemas
podrian, a la larga, poner en peligro el desarrollo integral de la organizacidn.

Finalmente, uno de ios papeles mas importantes del control administrativo es buscar
una consistencia de metas entre todos los individuos de la organizacion, a modo de
facilitar la coordinacion de esfuerzos hacia la consecucian de los objetivos globales de
la empresa. Un buen sistema de control debe proporcionar primeroy antes que nada
una motivacion adecuada para todos. Debe constituir ia base de un sistema justo de
incentivos que genere un estimulo para los empleados en todos los niveles.
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9.- Eil andlisls financiero.- el analisis financiero es de vital importancia en una
empresa ya que a través de él se puede emilir un diagnoéstico confiable de como
se encuentra en cuanto a su posicion, situaciony estructura financiera; cuanto se
necesita de capital de trabajo; qué liquidez y solvenciase requiere, cualeselgrado
optimo de apalancamiento financiero, cual es su estabilidad; que recursos
necesita, en donde y como deben obtenerse, a qué costo, y a dénde deberan
canalizarse.

Con el andlisisis financiero, se puede comprender el porqué de ios resultados que se
han obtenido. Mediante éste se analizan las circunstancias en las que se encuentra la
empresa, las causas y el grado de alcance del o los objetivos previstos. El analisis nos
permite ser cautos o agresivos en cuanto a latoma de decisiones, porque al contar con
bases sblidas de informacion se pueden realizar comparaciones y estudios para
conocerdonde se encuentra la empresa con respecto ala competencia, alos productos
que se elaboran o los servicios que se prestan, también permite conocer sisetienen
que realizar inversiones a corto, mediano o largo plazo, establecer o mejorar ciertos
aspectos de planeacion y control, etc.

10.- Los Proyectos de Inversion, finalmente la evaluacion de los proyectos de
inversian permite analizar cuales son las mejores opciones para invertir y lograr
resultados a largo plazo, mediante éstos se analiza el entorno econdmico, politica
y social donde se desenvuelve |a entidad, se puede conocer cual es el fugarideal

para colocar una planta, cual es el producto que se requiere para cubrir una
necesidad, etc.

Toda esta serie de actividades y supuestos se realizaran en forma mas eficiente si se
cuentacon un equipodeinformatica, que ayude a realizar el trabajo en el menartiempo
posibley con el minimo de error. Adicionaimente se puedencrear modelas que permitan
simular situaciones deseadas, esto ayudara a realizar evaluaciones de acuerdoa la
situacion en que se encuentre la entidad.

Como seha observado. podemosdecirque laplaneacionfinanciera es unahesramienta
de apoyo determinante en las entidades, siendo de aplicacion general para cualquier
tipo de empresa no importando su tamano, giro o fin que pretenda alcanzar.
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