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INTRODUCCION

La Ciencia de la Administracién se ha desarrollado a
través del tiempo constantemente, a la vez que se ha
constituido en un instrumento de primera instancia
dentro de las organizaciones.

La administracién requiere cada vez, de una nueva
actitud mental que tiene por objeto ordenar vy
estructurar aun mas las ideas sobre:

1.Cémo preveer el rumbo de las actividades futuras.

2.El orden de las cosas, de los hombres, y del
trabajc de la organizacién.

3.La coordinacién de las actividades y el trabajo en
equipo.

4,La constante revisién y evaluacién de resultados.

La sistematizacién de dichas ideas se logra a través
de los conocimientos que nos proporcionan la teoria
administrativa en el llamado proceso administrativo
y especialmente en las etapas de planeacién vy
control.

Sabemos que dentro de las empresas existen
diferentes é&reas funcionales que se delimitan de
acuerdo a las  actividades  especificas que
desarrollan cada una y es aqui donde se encuentra el
4rea financiera, la cual debe ser administrada
adecuadamente para lograr la optimizacién de los



recursos materiales, técnicos y humanos y obtener
mejores resultados.

Considerando que el desarrollo econémico y social de
nuestro pais, ha repercutido en el crecimiento y
desarrollo de las empresas, se hace necesario cada
vez mds la exnistencia de una gerencia-administrativa
financiera, la cual pueda hacer frente a todos los
elementos de incertidumbre gque afectan en las
empresas.

El Licenciado en Contaduria, reune los elementos de
capacidad técnica, personal y criterio independiente
gue se requieren dentro de una gerencia financiera,
en ella éste puede aplicar todo su conocimiento en
el manejo de todos los elementos de planeacién y
control financieros y podréd. encontrar asi la mejor
manera de hacer frente a todos estos elementos de
incertidumbre e iniciar el camino del éxito en el
desarrollo, crecimiento y estabilidad de la empresa,
y/o podré& anticiparse a todos éstos eventos,
econémicos, politicos y sociales a través de
estrategias financieras que impidan, la decadencia
de las mismas.

El primer capitulo de esté trabajo define los
conceptos y aspectos fundamentales del proceso
administrativo profundizando sobre la naturaleza,
principios importancia, proceso y técnicas de las
funciones de planeacién y control.



El segundo capitulo aborda los principales aspectos
relacionados con la administracién del 4rea
financiera de las  empresa, precisando la
intervencién de .las funciones de planeacién y
control en dicha 4rea, para la obtencidon de
resultados exitosos que aumenten el valor de las
empresa. )

En el tercer capitulo se precisa la teoria sobre el
empleo de modelos para la toma de decisiones en el
campo .econémico y financiero, asi como la
descripcidn de los diferentes tipos de modelos que
la disciplina de investigacidén de operaciones nos
ofrece para la solucién de los problemas en la
empresa.

El cuarto y ultimo capitulo se muestra el curso,
resultado y conclusionesz de una investigacion de
campo que se realizé con el objeto de poder
comprobar la aplicacion practica de los
conocimientos administrativos al &rea financiera de
la empresa, para formular explicaciones de validez
general determinada, que garantice que los fenémenos
ocurridos en esa 4rea sequiran un patrén definido de
conducta.

Esperamos que el presente trabajo les sea util a las
personas interesadas en el estudio del tema
expuesto, en el cual tratamos de exponer nuestras
inquietudes sobre el tratamiento y solucién de los
problemas que enfrenta toda empresa, en cuanto el
aspecto financiero se refiere y muy especialmente en
época de crisis como la actual. '



CAPITULO |

EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y LOS ELEMENTOS DE LA
PLANEACION Y EL CONTROL

1. DEFINICION

La ciencia de la administracién se desenvuelve y se
desarrolla en las empresas mediante el proceso
administrativo, para el logro de los objetivos.

La ciencia de la administracién define al proceso
administrativo como el desarrollo légico y ordenado
de las diferentes funciones administrativas dentro
de las que se consideran como primordiales: la

planeacién, organizacién, integracidn, direccién y
control,

La planeacidn es qué hacer, cémo hacerlo, cuando y
quién deberd llevarlo a cabo., Como el primer
elemento del proceso administrativo adquiere una
importancia fundamental, ya que de su correcta
elaboracidn depende en gran parte el éxito de las
demés funciones administrativas.

El control ocupa el ultimo lugar dentro del proceso
administrativo y se wutiliza para comparar los
resultados obtenidos contra los planes
preestablecidos y corregir desviaciones.
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La ciencia de la administracién por medio del
proceso administrativo nos proporciona los elementos
necesarios para el adecuado manejo de los recursos
materiales, técnicos y humanos con los que cuenta
una entidad para el logro de sus objetivos. Dicho
proceso administrativo consta de varias funciones
entre las que podemos contar a la planeacién que
constituye la base de accién para la realizacién de
las siguientes funciones y el control nos da la
oportunidad de medir los logros obtenidos.

2.LAS PRINCIPALES FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

Las principales formulaciones iniciales sobre las
funcicnes administrativas provinieron de Henry Fayol
en la segunda década de éste siglo.

Para Fayol planear era formular y disefiar el plan de
accién; la segunda funcidén organizar a través de la
observacién, estructura y composicién de la
corporacién de que se tratara; la tercera ordenar,
que consistia poner en movimiento la organizacién,
el objetivo pretendido era obtener el rendimiento
é6ptimo de los empleados; en cuarto lugar venia la
coordinacién, definida como un proceso armonizador
que integraba las diversas partes de la corporacién.
De acuerdo con Fayol, esto podria lograrse por
diversos métodos, como platicas entre los jefes de -
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departamento y utilizacion de oficiales de enlace.
Al final venia el control, que es el proceso de
verificar si las cosas habian ocurrido de acuerdo
con el plan original.

En la actualidad existe esta opinidén comin en que la
administracién comprende las siguientes funciones
principales:

La plapeacién.- Seriala las metas hacia las cuales se
dirigen las actividades concretas.

La orgamimaciém.- Distribuye las actividades de los
subordinados, delega la autoridad en los jefes
inferiores y fija la responsabilidad de todos y cada
unc de los individuos sobre quienes ejerce la
funcion de mando.

La integraci6bn y direccibm.- La primera consiste en
eszoger adecuadamerte los hombres, materiales vy
recursos necesarios para llevar a cabo las
actividades de la organizacién. La segunda consiste
en dirigir a los subordinados a la realizacién de
los planes o programas de trabajo.

Kl control.- Nos permite comparar los resultados
reales con los resultados estimados a fin de
corregir las desviaciones o vencer los obstéculos
que se hubieran presentado en la realizacidén de los
programas.

Asi diversos autores coinciden en aceptar, como tra-
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dicional o fundamental, en el proceso administrativo
las siguientes funciones: La planeacidén, la
organizacién, la integracion, la direccidén y el
control.

3. LA PLANEACION
3.1 DEFINICION

Harol Koontz; "la planeaciéon es la funcién
administrativa que consiste en seleccionar entre
diversas alternativas los objetivos, las politicas,
los programas y los procedimientos de toda empresa".

Agustin Reyes Ponce; define "“la planeacién como el
curso concretc de accién que ha de seguirse,
estableciendo los ~ principios que  habrén de
orientarlc, la secuencia de operaciones para
realizarlo y las determinaciones de tiempos y de
nimeros necesarios para su realizacién",

Terry George R.; dice que "“la planeacidon es la
seleccién y la relacién de hechos, asi como la
fermulacién de las actividades propuestas que se
cree necesarias para alcanzar los resultados
deseados".

3.2 MINCIPIOS

Principio de 1la precisiém.- Los planes no deben
hacerse con afirmaciones erréneas, si no con la
mayor precisién posible, por que van a corregir
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acciones concretas, cuando se carece de planes
precisos, cualquier negocio no es propiamente tal,
como el no saber precisamente lo que va a pasar.

Principio de 1la flexibilidad.- Dentro de la
precision establecida en el principio anterior, todo
plan debe de dejar margen para los cambios que
surjan en éste.

Principio de la unidad.- Los planes deben ser de tal
naturaleca, que pusda decirse que existe uno solo
para cada funcion; y todos los que se aplican en la
empresz deben de estar de tal modo coordinados e
integradcs que en realidad pueda decirse que existe
un solo plan general,

3.3 INPORTANCIA

La planeacién es ftan importante tal el como hacer,
perque evita la improvisacion, si el administrar es
hacer a través de otros, necesitamos primero hacer
ios planes sobre la forma como esa accidon habra de
coordinarse. En los planes se precisa el curso de
accién a sequir y por lo cual se disminuye la
incertidumbre, todo control es imposible si no se
compara con un plan previo.

La planeacién actua como intermediario mejorador de
insumos, intenta producir el m&ximo de motivacidn al
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contribuir a la consecucién de los objetivos en cada
individuo miembro de la organizacién.

Puede contribuir a reducir la ambigledad y el
conflicto de roles, si se realiza de manera
efectiva, tiende a limitar arbitrariedades de los
superiores.

El planear es importante en tanto contribuye a la
ejecucién de otras funciones administrativas.

3.4 PROCESO

El proceso de la planeacién se puede describir de la
siguiente manera:

Formulacién de los objetivos generales Y
particulares en forma clara facilmente comparable o
cuantificable, deben ser alcanzables de acuerdo a
los recursos con los que se cuenta y de facil
comprensioén.

El establecimiento de las premisas de la planeacién
son pronésticos informativos de naturaleza real,
politicas bésicas aplicables y planes existentes de
la compariia.

Las premisas en su sentido amplio son suposiciones
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para planear, el ambiente esperado de los planes en
operacidn.

La evaluacidn de estas alternativas se da a través
de la investigacién operacional y técnicas
matemdticas.

3.5 PNIMISAS

Las premisas de la planeacién son el ambiente
anticipado en el cual se espera que operen los
planes establecidos.

Existen varias clases de premisas, entre las que
podemos mencionar las externas que se refieren al
ambiente general de las organizaciones como({empleo,

salario, nivel de precios, productividad, renta
nacional).

Las premisas internas que se refiere a las
inversiones de capital en planta y equipo,
estrategias, politicas, programas y pronoésticos de
(ventas, econdémico, social y politico).

También se clasifican en, tangibles e intangibles;
las primeras pueden ser cuantificadas en dinero,
hora, mano de obra, maquina, unidades de producto,
las segundas no pueden ser expresadas numéricamente,
como el prestigio de una linea de producto, etc.
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3.6 TIPOS DE PLANES

De la definicién de Koontz se desprende que la
planeacién por regla general Sse presenta en cuatro
distintas formas: objetivos, politicas,
procedimientos y programas.

Objetivos.- 5Son los fines o las metas que se
pretende alcanzar, ya sea tratandose de la empresa
en su conjunto, o sus departamentos, secciones o
funciones.

Roliticas.- Son reglas o normas generales que sirven
de guia y accién a los subordinados, éstas se apoyan
en los objetivos y los precisan.

Procedimientos .- Son planes que norman el criterio y
la accién que debe seguirse apoyan en los objetivos
y las politicas, implica los medios que se han de
emplear y tienen como caracteristica fundamental el
sefialar la secuencia de una accién o conjunto de
actividades.

Progzamas.- Son los que determinan el desarrollo de
las actividades en funcién de los elementos
esenciales: tiempo y dinero, se apoyan en los
objetivos, politicas y procedimientos sefialados de
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antemano, y comprenden a departamentos, secciones o
en su totalidad a la empresas.

$.7 LA PLANNACION Y FUNCIONES GENIDALRS Y
BSPECIFICAS DE LA ADMINISTRACION

No puede diferirse la importancia que tiene la
planeacién en toda actividad administrativa.

La planeacién es, en realidad, la funcién que
dirige, guia y orienta a todas las demé&s funciones
generales.

Se planea la organizacion, se planea también la
ejecucion e integracidn, como se planea el control.

Se planea la organizacién en funcién de los
elementos materiales y técnicos de que dispone la
empresa, para lograr los fines que ésta persigue,
coordinandolos con las actividades humanas.

Se planea la integracién de los recursos ( humanos,
técnicos, materiales) y la forma de ponerlos en
contacto para que la ejecucién se realice.

Es preciso que el control esté debidamente planeado,
es necesarlo que se analicen, se estudien, se
escojan los medios necesarios, de acuerdo con la
naturaleza de las actividades u operaciones de la
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empresa, en concordancia con las caracteristicas de
la organizacidén, de acuerdo con sus posibilidades
econémicas, en condiciones tales que su eficiencia y
costeabilidad estén garantizadas.

Primordialmente es la funcién de planeaciédn desde el
punto de vista de las actividades especificas de una
empresa, para tal efecto se mencionan algunas de las
principales: ventas, produccién, finanzas y
personal.

La funcién de ventas y especialmente su planeacion,
ejerce una influencia directa y decisiva sobre las
otras, con ello se gquiere decir, que es el punto de
vista de ventas lo que tiene que tomarse en cuenta
-de manera especial, para poder planear y organizar:
La produccion, las finanzas y también aspectos muy
importantes en la rama del personal.

Una correcta planeacién de la produccién debe
basarse en las condiciones reales del mercado y en
el conocimiento mayor posible de las posibilidades
de ventas.

La planeacién financiera, ha de determinar el monto
de los recursos que se han de obtener para hacer
posible la realizacioén de los planes de la empresa.

Ademds, la planeaciéon en éste campo debe estudiar
las fuentes de financiamiento, los periodos o fechas
de inversidén y todos los aspectos fundamentales de

10



la programacién y control financiero que son
indispensables. ‘

3.8 TECNICAS DE LA PLANEMCION

Las técnicas para formular planes, representarlos,
explicarlos y discutirlos suelen ser 1los més
abundantes y diversificados dentro de todas las
etapas de la administracién; hay técnicas diversas
de planear, las mas usadas tal vez sean las
siguientes:

Manuales de objetivos y politicas departamentales.

Diagramas de proceso y flujo, que sirven para
representar, analizar, mejorar y/o explicar un
procedimiento '

Graficas de Gantt, que tienen por objeto controlar
la ejecucién simulténea de varias actividades que se
realizan coordinadamente.

Técnica de evaluacién y revisién de
programas, (PERT) .

Programacién de proyectos miltiples y asignacién de
recursos, (RAMPS).

Estos programas suelen conocerse con el nombre ge-~
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nérico de técnicas de trayectoria critica, por que
buscan planear y programar en forma grafica vy
cuantitativa, una serie de secuencias coordinadas de
actividades, simultadneas, que tienen el mismo fin y
el mismo origen, poniendo asi énfasis principalmente
en la duracién, costo, etc. de la secuencia de
operaciones que resulte la més larga y costosa, no
servird ya que no dejara avanzar a otras secuenclas
necesarias y colaterales a la primera y dificultando
el avance en general.

Estas técnicas de planeacidén sirven igualmente para
el control.

3.9 EL PROCESO DE TOMAR DRCISIONES

De la controversia que rodea a las teorias del
hombre administrativo toda planeacién, ya sea que se
trate de objetivos, politicas, procedimientos o
programas, implica un conjunto de decisiones bésicas
de las cuales dependeran otras tomadas por
jerarquias inferiores.

En el proceso, de la toma de decisiones, y
especificamente en  su investigacién, se ha
desarrollado darle creatividad al proceso y en sus
resultados, se dice que la efectividad en la toma de
decisiones se dan bajo circunstancias diferentes y
por individuos diferentes.



3.10 LA IMPORTANCIA DE LAS DECISIONKS, CI-IIII'ICACIOI
Y TRCNICAS PARA TOMARLAS

El tomar decisiones resulta de gran importancia y
trascendencia pues abarca todos los planos de la
organizacién de la institucidén, a través de los
distintos puestos jerarquicos, desde el consejo de
la administracién hasta los jefes de inferior
categoria, asimismo, las decisiones comprende a
todas las funciones administrativas.

Seria dificil tratar de referir a todas las
clasificaciones posibles en que pueden agruparse las
decisiones, peroc se pueden mencionar algunas de las
mas importantes:

a) Por su trascendencia. Decisiones rutinarias o
tacticas, fundamentales o estratégicas.

b) Por funciones.

c) Por sus efectos. Resolutorias, es decir, que
tienen como finalidad inmediata la solucién de los
problemas concretos a los que todo ejecutivo se
enfrenta, en el ejercicio de sus funciones, o
preventivas.

d) Por quien las dicta. Individuales o por un grupo
organizado.

13



Uno de los cambios m&s importantes en el campo de la
administracion ha sido el incremento constante del
nimero y diversidad de herramientas cuantitativas y
cualitativas para la toma de decisiones, es esencial
tener cierta comprensién de estas técnicas para
desarrollar una vision del trabajo que se realiza en
el campo de la toma de decisiones administrativas,
dichas técnicas tienden a ser muy racionales, por
ello a menudo entran en conflicto con las
alternativas favoritas, la intuicidén y los valores
personales,

Dentro de las técnicas mas utilizadas podemos
mencionar las siguientes: Disefios experimentales y
andlisis estadisticos, analisis marginal, ©para
determinar se usa con frecuencia por ejemplo, para
determinar si se van a producir mas unidades de un
producto © no, rendimiento sobre 1la inversidn,
anélisis de sistemas, la intencién principal es
construir una especie de modelo, por lo general
matematico, que ofrezca una versién simplificada y
manejable de la situacién en el mundo real; teoria
estadistica de las decisiones, matrices de
-utilidades y los 4rboles de decisién son de los dos
métodos incluidos en el amplio marco de referencia
de la teoria estadistica de las decisiones y la
teoria de la probabilidad; simulacién, las llamadas
decisiones programadas pueden ser simuladas en forma
muy efectiva; programacién lineal, proporciona una
base para maximizar las utilidades o minimizar los
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costos; PERT, técnica para la evaluacion y revisién
de programas, los resultados obtenidos dependen en
gran parte de una formulacién cuidadosa de las
actividades y de la validez de las estimaciones de
tiempo. :

4. KL CONTROL
4.1 DEFINICION

Es la actividad administrativa que requiere de ser
valorada en su eficacla, en cuanto a la forma de
como fueron alcanzadas las finalidades y planes
establecidos previamente.

La comparacién de los resultados obtenidos contra
los planes establecidos, constituyen la esencia del
control,los diferentes sistemas del control que se
establezcan, serviran para indicar la naturaleza de
las fallas o desviaciones ocurridas, sirviendo
también para sefialar la posible aplicacién de las
correspondientes medidas correctivas para evitar
nuevos errores en el futuro.

El contrcl es una funcién de la direccidn de
cualquier organizacién definida por Koontz como: La
medicién y la correcciéon de la ejecucidén encomendada
a los subordinados, con el fin de asequrar el alcan-

15



ce de los objetivos aprobados y de los planes
adoptados.

4.2 IMPORTANCIA

La importancia de el control, radica en que cierra
el ciclo de la administracién, se da en todas las
funciones administrativas y sirve como instrumento
de supervisién para obligar que se cumplan los
planes, como base para fundar nuevos planes de uso
futuro.

La funcién de el <control es de carécter
administrativo y es la respuesta al principio de
delegacion,

Las operaciones son de carédcter técnico, el control
es imposible si no exlsten estdndares de alguna
manera prefijados, y sera tanto mejor, cuanto mas
preciso y cuantitativos sean dichos estéandares.

4.3. 105 CONTROLES COMO INSTRUMENTOS DE SUPERVISION

El objetivo inmediato de los controles en éste
sentido, es permitir a la gerencia ver de modo
claro, como se estén ejecutando las ordenes, es
decir, medir la ejecucion de lo que se tiene
mandado.
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Todos los aspectos de una organizacién deben estar
sujetos a el control o en su defecto al de
procurarse que los controles vigilen puntos
estratégicos, con el fin de facilitar la supervisién
que nos permitan ver las causas de las desviaciones
y, Ser posible, las diferentes alternativas que,
como medidas correctivas, podrian aplicarse.

Al establecer los controles hay que tener en cuenta
su naturaleza y de la funcién controlada, para
aplicar la que sea mas util.

4.4 LOS CONTROLES COMO MEDIDAS PARA CUMPLIR LOS
PLANES

El hecho de que la gerencia pueda mediar la
ejecucion de lo que tiene mandado a través de los
controles, nos lleva directamente a hacer posible la
adopcién de medidas que corrijan los errores
encontrados.

Los controles satisfactoriamente planeados, hacen
posibles a las direcciones de las organizaciones
conocer la realidad inteqramente, como un margen de
tiempo suficliente como para poder aplicar medidas
correctivas que  supriman o disminuyan las
desviaciones que vayan a ocurrir en relacién con la
planeacién lo cual se hace posible si los controles
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se hacen flexibles y consistentes, si reportan
rdpidamente las desviaciones, es decir, si tienen
preestablecidas su norma o esténdar, aunque éste sea
aproximado.

4.5 LOS SISTRMAS DE CONIROL COMO BASE PARA MNURVOS
PLANES

Un sistema de control eficaz y adecuado a las
necesidades especificas de cada organizacién
funcicna como un instrumento para la supervision, la
correccién e inclusive la formulacién de nuevos
planes de accion que permitan a la empresa hacer
frente a la realidad, mejorando el desarrollo de
todcs o algunos de los aspectos importantes o
determinantes que afecten el curso de la
organizacion,

4.6 LOS CRITERIOS DE ORIEWTACION PARA DISHIAR Y
PROYECTAR LOS DIFERENTES SISTEMAS DE CONTROL

Los andlisis y exposiciones al respecto nos muestran
' las siguientes consideraciones:

Aplicar debidamente los principios administrativos
sin exceso o falta de errores.

Cantidad y grado en que las desviaciones entre los
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planes y 1la ejecucién lograda, son positivos o
negativos. :

Controlar la marcha de 1la empresa analizando
tendencias, posibilidades, futuro de productos,
mercado, progreso técnico, factores politicos,
sociales, posicién frente a otros competidores y si
han logrado aumentar su influencia en el criterio
general de la economia.

Controlar la planeacién y ejecucién de todos los
aspectos y campos de la organizacién, examinando
ingresos y egresos, variaciones del activo, efectivo
en caja, balance, estado de pérdidas y ganancias,
utilizando ademéds auditorias externas e internas
contables y administrativas y otros informes que
permitan la vigilancia de movimiento de materiales y
productos,

Algunas empresas comienzan ademds a utilizar una
unidad de trabajo completamente nueva que ha sido
llamada "Unidad Centralizada de Control" la funcién
de la unidad, que suele estar integrada por varias
especialistas y dirigida por alguien con capacidad
ejecutiva, es recoger, analizar, comentar y resumir
todos los informes correspondientes al control de
que debe servirse la gerencia.

4.7 LA EATURALEEA DE LOS SISTIMAS DE CONTROL

Todos los distintos tipos de controles, son
fundamentalmente de naturaleza personal, como la su-
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pervision, revisién de  operaciones, etc. o
instrumental(cualitativa y cuantitativa; monetaria y
no monetariaj.

4.8 LAS AREAS DE APLICACION DE KL CONTROL
Clasificacién de las principales &reas de control:

Control de ventas, de produccidén, financieros y
contables, de la calidad de la administracién y
generales.

Control de ventas.- podemos mencionar volumen total
de las ventas tipo de articulos vendidos, por
clientes, por territorios, etc. conviene llevarlos
gréaficamente, para observar y analizar tendencias,
puntos débiles, etc.

Control de produccidn.- control de inventarios, de
operaciones - productivas (fijacién de  rutas,
programas y abastecimientos),de calidad, de tiempos
y metodos de. operacién, de desperdicios, de
mantenimiento y conservacién,

Controles contables y financieros.- 1los Estados
Financieros, sistemas de contabilidad de costos,
auditoria interna y externa, control de acciones,
obligaciones y valores en general.

Control de la calidad de la administracién.- se
pueden mencionar entre otros, la calificacién de
méritos, diagramas de proceso, etc,
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Controles generales.- comprendemos en esta categoria
todos aquellos que pueden ser utilizados en todos
los campos y con toda clase de fines, como ejemplo

cabe mencionar los reportes, graficas, estadisticas,
tendencias etc.

21



CAPITULOII

LA ADMINISTRACION FINANCIERA EN LA EMPRESA

1. DEXINICION DE LA ADMINISTRACION PIMAMCIENRA

Segun "Van Horne": La administracién financiera es
la asignacién de fondos a activos eSpecificos.
Obtener mejor la mezcla de financiamientos en
relaciéon a la evaluacién general de la empresa.

"Philippatos" la define de la siguiente manera: La
administracién financiera estd relacionada con la
decisién administrativa que da como resultado la
adquisicién y financiamientos de activos a corto y a
largo plazo.

“"Ezra Solomén", define :La administracién financiera
como el estudio de los problemas implicados en. el
uso y adquisicién de fondos por una empresa. Su
principal interés consiste en encontrar una base
racional para contestar las preguntas siguientes:

¢Qué volumen total de fondos debe invertirse en la
empresa?

¢Qué activos especificos debe adquirir la empresa?
¢Como deben financlarse los fondos requeridos?
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La funcién financiera de una empresa se encarga de
determinar las respuestas a estas preguntas.

El concepto de la administracién financiera dentro
de la empresa, parte de hechos (recursos,
obligaciones, y resultados), supuestos (posibles
fuentes de recursos y utilizacién de los mismos) y
" resultados deseados (normalmente  nivel de
utilidades).

Con la administracién financiera se pretende
maximizar el patrimonio de los accionistas de la
empresa a través de la correcta consecucién, manejo
y aplicacién de los fondos que requiere la misma. Se
concentra en politicas de decisiones y acciones
ejecutivas, que tienden a manifestar y optimizar el
valor actual de la empresa y sus contribuciones al
medio socloecondtmico en el que se desenvuelve a
través del adecuado equilibrio entre rentabilidad y
riesgo.

Dentro de las actividades que se realizan en la
administracién financiera se encuentra la planeacién
financiera, el control financiero, y la consecucidn
e inversién de fondos.

La planeacién y el control financiero.- Las
funciones de planeacién constituyen la base para un
buen principio dentro del &rea financiera.

S¢ requiere tener una vision amplia y total de las
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operaciones de la compafiia.

Dentro de los planes a largo plazo se encuentran los
relacionados con  expansiones de la planta,
sustitucién de maquinaria y equipo y otros costos
que originardn que la empresa tenga salidas de
efectivo cuantiosas. Sobre las bases de conocimiento
de estos planes y estimaciones de las ventas para el
futuro cercano, se deberadn también estimar los
flujos de efectivo dentro y fuera del negocio para
un futuro préximo.

La realizacién cuantitativa de la planeacién y el
control financiero se lleva a cabo en el proceso
presupuestal.

Consecucidn de fondos.- Si los egresos efectivo
planeados exceden a los ingresos de efectivo y su
saldo en éste renglén es insuficiente para absorber
el faltante, en la administracién se encontraréd la
forma de obtener fondos de fuentes externas al
negocio,

2. LA FUNCION FINMANCINRA

La funcién financiera es el esfuerzo para
proporcionar los fondos que necesitan las empresas
en las mds favorables condiciones y a la luz de los
objetivos del negocio,
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Inicialmente la funcidén financiera puede ocuparse
solamente de las funciones de crédito, es decir,
evaluar, seleccionar y mantenerse al corriente de
los clientes a quienes se haya concedido crédito. A
medida de que crece la organizacién, se presta
atencién a la posicién financiera de la empresa y a
la adquisicién de financiamiento a corto plazo,
Cuando la empresa se aproxima a la gran escala, la
funcién financiera crece hasta incluir decisiones
relacionadas con la adquisicién de activos fijos y
la distribucién de las utilidades corporativas entre
los duefios.

La funcién financiera es necesaria para que la
empresa pueda operar en gran escala. Puede asignarse
al departamento de contabilidad o a un departamento
financiero separado, pero debe existir alguna forma
para proporcionar algunas técnicas y experiencias
necesarias que hagan posible a la empresa obtener el
maximo de utilidades dada la escala de sus
operaciones.

Antes de 1950, la funcidn principal de las finanzas
fue obtener fondos después, se presto mayor atencién
al uso de los fondos y uno de los acontecimientos
importantes del comienzo de 1la década de los
cincuentas fue un analisis sistematico de 1la
administraciéon interna de la empresa enfocando la
atencién en las corrientes de fondos dentro de la
estructura de la corporacién.
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Al elaborarse procedimientos para usar el control
financiero en el proceso de la administracién
interna, la funcién de finanzas ha adquirido
creciente importancia en la direccidén general d la
empresa, empleando la valuacién como tema central.

El valor de la empresa depende actualmente de la
corriente esperada de ganancias que producirid en el
futuro, asi como el grado de riesgo de estas
ganancias futuras proyectadas.

Las decisiones financleras afectan a la cuantia de
la corriente de ganancia o lucratividad y al grado
de riesgo de la empresa.

Con la funcién financiera se pretende lograr el
equilibrio particular entre el riesgo y
lucratividad.

Tomando en = consideracién todos los aspectos
mencionados podemos decir, que la funcién financiera
tiene como objetivo fundamental el obtener recursos
y el utilizarlos de la mejor manera posible, es
decir optimizarloslos, para maximizar los flujos de
efectivo que generen el valor de la empresa. Todo lo
anterior por medio de una adecuada administracién
financiera asuma la responsabilidad de las finanzas
en relacién a tres dreas de decisién localizadas en
.toda empresa.

Decisiones de Inversién,- :(Dénde invertir los fondos
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Y en qué proporcién?. Una de las decisiones mas
importantes es el presupuesto de inversiones de
capital cuyos rendimientos se obtendran en un largo
plazo.

Decisiones de Financiamiento.- Consiste en
determinar la optima combinacidén de fuentes de
financiamiento o estructura financiera para el logro
de los objetivos.

Declsipnes de pagos de Dividendos.- Una de las
funciones més importantes del gerente financiero es
determinar la distribucién de las utilidades
retenidas por sus repercusicnes en el curso de la
empresa.

3. LAS PUNCIONES BASICAS DE KL ADMINISTRADOR
FIMANCIERO

Al gerente financiero le interesa: la asignacién
eficiente de fondos dentro de la organizacioén, la
obtencién de fondos en los términos més favorables
que sea posible. Estas funciones se ejercen con los
objetivos de maximizar el capital de los accionistas

Las funciones del administrador financiero dentro de
una empresa pueden evaluarse con respecto a los
estados financieros bésicos de esta. Sus tres
funciones primarias son: el andlisis de los estados
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financieros, determinar la estructura de activos de
la empresa y determinar su estructura de capital.

Andlisis de datos financieros. Esta funcidn se
refiere a la transformacién de datos financieros a
una. forma que pueda utilizarse para controlar la
posicién financiera de la empresa, ha hacer planes
para financiamientos futuros, evaluar la necesidad
para incrementar la capacidad productiva y a
determinar el financiamiento adicional que se
requiera.

Determinacién de la estructura de activos de una
enpresa, el administrador financiero determina tanto
la composicién como el tipo de activos que se
encuentra en el Balance de la empresa, el término
composicion se refiere a la cantidad de dinero que
comprenden los activos circulantes y fijos. Una vez
que se determina la composicién, el gerente
financiero debe marcar y mantener ciertos niveles.
optimos de cada tipo de activo circulante.

Asimismo, debe determinar cuéles son los mejores
activos fijos que deben adquirirse, debe saber en
qué momento los activos fijos se hacen obsoletos y
es necesario reemplazarlos o modificarlos. La
determinacién de la estructura optima de activos de
una empresa no es proceso simple, requiere
perspicacia y estudio de las operaciones pasadas y
futuras de la empresa, asi como también comprensién
de los objetivos a largo plazo.
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Esta es una decisidn importante en tanto que afecta
la rentabilidad y la liquidez general de la empresa

Muchas de estas decisiones las impone la necesidad,
pero algunas requieren un anadlisis minucioso de las
de las alternativas disponibles, su costo y sus
implicaciones a largo plazo.

Los cinco componentes principales de las funciones
del Administrador financiero son: la planeacién y el
control financiero, administracién de capital de
trabajo, inversiones en activo fijo, decisiones
sobre estructura del capital y episodios de
financiamiento individual.

El gqerente financiero usa en la asignacion vy
obtencién de fondos ciertas herramientas de
andlisis, de planeacidn y control. El andlisis
financiero es una condicién necesaria, para tomar
decisiones financieras  acertadas, el gerente
financiero debe planear cuidosamente con el fin de
obtener =-asignar fondos de manera eficiente, éste
funcionario debe proyectar flujos futuros de caja y
determinar el efecto més probable de esos flujos
sobre la situacidn financiera de la empresa. Sobre
la base de estas proyecciones, planea para tener una
liquidez adecuada que le permita pagar las cuentas y
atender otras obligaciones a medida que vayan
venciéndose, obligaciones que puedan ser necesaria
la obtencién de fondos adicionales. El gerente
financiero debe establecer ciertas normas con el fin
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de controlar el desempefio de sus funciones ¥y
establecer una comparacién con lo planeado.

La administracién del capital de trabajo se refiere
al manejo d las cuentas corrientes de la empresa que
incluyan activos y pasivos circulantes. Su objetivo
es manejar ca da uno de los activos y pasivos
circulantes de la empresa de tal manera que se
mantenga un nivel aceptable de capital de trabajo.
Los principales activos circulantes son caja,
valores negociables, cuentas por cobrar e
inventarios. Los pasivos circulantes bésicos y de
interés que deben cuidarse son cuentas por pagar,
documentos por pagar y otros pasivos acumulados.

Las inversiones en activos fijos representan
erogaciones importantes para las empresas, debe
prestarse atencion a las decisiones con respecto no
solamente a la erogacién inicial para la compra de
un activo, &i no a las erogaciones subsecuentes
relacionadas con esté, por definicién los activos
fijos tienen vida mayor de un afio y en consecuencia
representan compromisos financieros a largo plazo
por parte de la empresa, a medida que pasa el tiempo
puede que se hagan obsoletos o necesiten
adecuaciones para su funcionamiento esto implicaria
necesitar de ciertas decisiones financieras que nos
permitan un adecuado manejo del origen y trayectoria
de proyectos de desembolsos capitalizables y sus
implicaciones en la politica financiera de la
empresa.
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La manera mas sencilla de considerar la estructura
del capital de una empresa es como una mezcla de
deuda y aportaciones de capital, las diferencias
bésicas entre deudas y aportaciones de capital estén
relacionadas con la cantidad de tiempo que los
fondos estén a disposicién de la empresa, los
derechos sobre los ingresos y activos de los
proveedores de cada tipo de capital y en su voz en
la administracién.

La estructura de capital de la empresa afecta
directamente su apalancamiento financiero y en

consecuencia el riesgo financiero relacionado con la
empresa.

La controversia acerca de la existencia de una
estructura optima de capital para las empresas esta
aun sin ser ciencia exacta. El enfoque tradicional,
en la estructura del capital se basa en varias
suposiciones  restrictivas y  sugiere que la
estructura optima de capital para una empresa es
aquella en la cual el costo total de capital de la
empresa se reduce al minimo.

La capacidad del gerente financiero para adaptarse
al cambio y a la eficiencia con que planee el manejo
de fondos que requiera la empresa, con que
identifique la adecuada asignacién de esos fondos y
la obtencién de los mismos, son aspectos que
influyen no solamente en el éxito de la empresa a la
cual preste sus servicios si no que afectan también
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a la economia en general.
4. LA PLANEACION ¥ EL CONTROL FINANCIERO
4.1 LA PLAWEACION FIMANCIERA

Cualquier actividad tiene mayor probabilidad de
éxito sl es planeada adecuadamente, de esta manera
una empresa dirigida bajo una correcta y estricta
planeacidén tendra mayor probabilidad de lograr los
fines para los que fue creada.

La planeacién financiera significa preparar todos
loz planes de la empresa, ya sea corto, mediano o
largo plazo, expresados en términos monetarios,
seleccionando la mejor alternativa para la obtencién
de fondcs, pare lo cual se hace necesario el estudio
y andlisis de las diversas fuentes de financiamiento
y su relacion con los renglones de inversién, gastos
y costos de operacion.

Se define a la planeaciéon financiera como: "la
funcidén ejecutiva que consiste en la seleccién entre
las alternativas posibles de los objetivos,
politicas y procedimientos de la empresa, relativos
a la consecucioén, aplicacién y control de los fondos
necesarios para el desarrollo de sus actividades y
ejecucién de sus proyectos a corto y a largo plazo
en la forma que mejor le permita obtener un
rendimiento 4ptimo sobre la inversién de los accio-
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nistas y satisfacer sus obligaciones hacia la
sociedad", otra definicién nos dice que esta es "la
apreciacién orientada al futuro de los aspectos
financleros del programa de la empresa, conducente a
decisiones relativas al «curso de acciétn mas
efectivo, que debera seguirse en un tiempo
determinado".

El administrador financiero es la persona que se
encarga de realizar el trabajo de planeacién
financiera,

Asi la planeacion financiera debe entenderse como la
acciodn por medio de la cual se pretende obtener la
méxima utilizacién de los recursos concentrados en
la empresa mediante la obtencion de fondos y medios
necesarios para cumplir con los objetivos fijados,
ademas de constituirse como un medio de control por
su apreclacién hacia el futuro,

La planeacién financiera viene a constituirse en la
parte medular de la actividad de una empresa, no
solo por la repercusion que esta tiene en el
desarrollo del negocio si no por su aplicacién se
extiende en todas las dem4s funciones de la empresa.

Mediante la planeacién financiera se lograra una
adecuada distribucién de los recursos monetarios,
obteniéndose con esto, una estricta coordinacioén
entre las actividades de administracioén, produccion
y ventas, lo cual facilitara el control en inversio-

33



nes, costos y gastos y al mismo tiempo servira de
auxilio en la eleccién de las mejores inversiones,
que haya necesidad de hacer, desde el punto de vista
de su rendimiento.

Los objetivos que persiqgue la planeacidn financiera
son los siquientes: liquidez, solvencia, estabilidad
rentabilidad.

Liquidez.- Se refiere a la capacidad que debe tener
la empresa para hacer frente a sus obligaciones
financieras a corto plazo.

Solvencia. - Esto se logra mediante el
establecimiento de una estructura financiera
adecuada a la empresa; por medio de la solvencia se
esta cuidando la capacidad de endeudamiento del
negocio, vigilando que no se contraten
financiamientos con grandes garantias, que limiten
en lo futuro las posibilidades de otros créditos, o
bien, que los costos de estos financiamientos sean
muy elevados.

Estabilidad. - Necesidad de utilizar las inversiones
con un maximo de eficiencia para propiciar un
adecuado rendimiento.

Rentabilidad. - Se deberéan elegir aquellas
inversiones que proporcionaran un indice mayor de
utilidades para beneficio de la misma y de sus
accionistas.
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Fara el logro de dichos objetivos es necesario que
el administrador financiero resuelva las preguntas:

¢Cuél es el total de recursos que debe comprometer
la empresa?

:De qué fuentes deben ser financiados estos
recursos?

;Cuéles son los activos fijos que la empresa debe
adgquirir y cuales deben ser las cantidades optimas
de los activos circulantes?

Etapas de la plapeacién financiera:

Determinacién de objetivos y formulacion de
politicas.

Investigacién y cobtencidn de la informacioén béasica.

Prediccion y formulacién de las operaciones en
términos financieros.

Seleccion de cursos alternativos de accion.
Formulacién de presupuestos y control presupuestal.

La planeacion es la clave del éxito del gerente
financiero. Los planes financieros pueden adquirir
muchas formas, pero un buen plan debe relacionarse
con las fuerzas y debilidades existentes en la
empresa. Deben comprenderse sus fuerzas si se e
desea usarlas en interés propio y deben reconocerse
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sus debilidades para poder adoptar wuna accién
correctora.

Principales instrumentos usados en el andlisis, la
planificacién y el control financileros.

En la planeacién financiera se utilizan dos
instrumentos béasicos, uno el andlisis del punto en
el que son iguales los ingresos y gastos, que es
especialmente util cuando se considera la expansioén
de la planta y nuevas decisiones sobre productos; y
los estados de fuentes y uso de los fondos, que son
una importante ayuda para averiguar como la empresa
ha obtenidc fcndoz y como han sido usados dichos
fecndos, el primero se refiere a la gréfica basica el
punto de equilibrio de ingresos y gastos.

El gerente financiero puede planear sus necesidades
financieras futuras de conformidad con el
procedimiento de pronostico, finalmente se debe
conciderar el sistema presupuestario mediante el
cual la gerencia controla y coordina la empresa.

TIPOS DE RAZONES FINANCIERAS:

Ragones de liquides.- Miden la capacidad de la
empresa para cumplir sus obligaciones de vencimiento
a corto plazo.

Ragones de apalapcamiento.- Que miden la extensién
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con gué la empresa ha sido financiada por medio de
deudas.

Razones de actividad.- Miden con que efectividad
estd usando la empresa de esos recursos

Razones de Jlucratividad.- Miden la efectividad
general de la gerencia, demostrada por las
utilidades obtenidas de las ventas y la inversién

Las razones financleras se utilizan en el anélisis
financlero, como una actividad importante de la
administracidn  financiera y es primordial de que
exnista una revisidn continua de estas razones para
asegurar que ningun aspecto de las operaciones
viteales de la empresa escapen al control.

Fuentes y Usos del Estado de Fondos

La depreciacién como una fuente de fondos, no es un
desembolso en efectivo, como lo son la mano de obra
o los cargos por materias primas, por lo tanto
constituye una fuente de fondos,

Analisis préctico de las fuentes y usos, =e tabulan
primeros los cambios en las partidas del Balance
General de un afio a otro, cada cambio ocurrido se
clasifica como una fuente o uso de fondos, segun sea
el caso:

Tusnte de foados:
a) Disminucién de la partida de activo.
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b) Aumento de la partida de pasivo.
Uso de fondos:

a) Aumento de la partida de activo.

b) Disminucion de la partida de pasivo.

Ejemplos de fuentes y usos de fondos utilizables en
una empresa.

Fuentes~ Aumento de deuda a largoe plazo, de
utilidades retenidas, de pasivos, cargos por
depreciacién, venta de valores negociables,
reduccién de las tendencias de efectivo.

Usos.- Erpansidén del activo fijo, inversién en
inventario, aumentc de las cuentas por cobrar,
reduccion de leos documentos por pagar.

Fuentes proforma y usos de los fondos:

Un estado proforma o proyectado, de fuentes y usos
de los fondes puede elaborarse también para mostrar
cémo planea una empresa adquirir y emplear fondos
durante cierto periodo futuro.

4.2 LOS CONTROLES DE LA DIRRCCION

Son los sistemas de informacién que regquiere la
direccién de la empresa para evaluar el desempeflo
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del periodo inmediato anterior, tomando medidas para
corregir los problemas y revaluar los planes
elaborados con anterioridad, a la luz de la nueva
situacién.

La funcién de control es un complemento
indispensable de la planeacioén, ya que ésta fija
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.

En todos los casos, es de vital importancia que la
direccioén de la empresa analice por lo menos una vez
al mes las cifras y los indicadores bdsicos del
negocio, para estos propositos es indispensable
definir cuales son las cifras que resultan més
representativas de la operacién de la empresa,
determinar la frecuencia con que se requieren Yy
disefiar los formatos y las graficas que permitan
analizarlas con facilidad.

Dentro de los controles de direccidén podemos
mencionar los siguientes:

Facturacién

Este es un indicador basico para cualquier empresa;
en ciertos casos se lleva una estadistica diaria, en
otras semanal, o por lo menos mensual. La venta se
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puede analizar en varias formas y representar
graficamente para su mejor interpretacioén, tanto por
lo que se refiere a la tendencia como en relacidn a
una meta determinada.

Composici6én de ventas y contribucién marginal

Este andlisis corresponde al modelo de contribucién
marginal y permite controlar periddicamente la
estrategia comercial, por lo que respecta a la
composicién de ventas por producto o por mercado.

Resultados

Para analizar los resultados es muy conveniente
presentar por separado la contribucién de <cada
departamento o divisidén, y en ocasiones, de cada
linea de producto, con el fin de conocer aguellos
que requieran una accién correctora. Los costos
riables deben analizarse en relacién con la venta
ns porcentaje, ya que su valor absoluto no es
gnificativo sl no se tiene en cuenta el volumen de
ventas. en cambio, los gastos fijos deben analizarse
contra el presupuesto elaborado previamente, o bien,
comparéndolos con los gastos histéricos de periodos
anteriores para observar su tendencia.

Rinansas

En éste aspecto resulta de gran utilidad el anélisis
de la cuentas de operacién activas y pasivas como
porcentaje de venta, ya que esto determina el indice
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de capital de operacion, el indice de liquidez y la
capacidad financiera de ventas de la empresa.

Para ejercer un control sobre la estructura
financiera de la empresa es indispensable establecer
un presupuesto en el que se presenten las cuentas de
operacion en valor absoluto y en porcentaje sobre
las ventas para determinar si las desviaciones en el
capital de operacioén se deben al volumen de ventas,
al medio de pago de clientes al nivel de existencias
en inventarios en dias de consumo, al plazo promedio
de pago de los proveedores o al comportamiento de
las otras cuentas variables o semivariables.

El valor de los activos y pasivos fijos solamente
pueden controlarse contra un presupuesto de
inversiones y de créditos a largo plazo, estimando
los saldos futuros de acuerdo con las disposiciones
y los pagos previstos.

Produccién

Algunas cifras de los estados financieros solamente
pueden ser interpretados con base en datos de
produccién de la empresa. Entre los més importantes
aspectos de produccién se encuentran los siguientes:
productividad, rendimientos, - costos unitarios,
calidad y seguridad integral.

Personal
Los principales aspectos por analizar en relacion
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cort el &rea de personal son: personal contratado y
rotacidn.

El numero, tipo y frecuencia de los informes de
control que requieren dependen bésicamente de la
naturaleza y complejidad de la empresa de que se
trate.

Una vez de que se han detectado los principales
problemas sera necesarios analizarlos con los
informes detallados de las 4reas correspondientes vy,
en caso necesario, llevar a cabo estudios mas
profundos para introducir medidas correctivas.

4.3 LA PLANEACION ESTRATEGICA INTEGRAL

No podemos perder de vista que la rentabilidad vy
estabilidad financiera de una empresa son un reflejo
de la funciodon productiva que dicha empresa realiza
rera la sociedad y de la manera en que la lleva a
cabo.

Cada empresa elige una determinada configuracidén que
se concretiza en las caracteristicas de su
estructura y en las modalidades estratégicas que
adopta en relacidén con el desempefio de cada una de
sus funciones bésicas.

El conjunto de esas caracteristicas estratégicas que
adopta le dan wuna fisonomia y wuna forma de
comportamiento en el medio en que opera y constituye
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en lo que se denomina estrategia integral de 1la
empresa, que la contempla como un todo.

Dicha estrategia integral se configura tomando en
cuenta los siguientes elementos:

Filosofia personal, objetivos y motivacién de los
empresarios y directivos.

Caracteristicas y dinamismo de los mercados.

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

Situacion econdmica general y perspectivas a largo
plazo. :

Con base en estos aspectos, es posible plantear
diferentes alternativas de estrategia integral en
relacién con los siguientes conceptos y lineas de
accion.

Servicio al cliente.- La posibilidad de ofrecer un
buen producto a un buen precio depende de muchos
factores de la administracién del negocio: del
disefio de los productos, la concepcién de los
servicios, la tecnologia empleada, la eficlencia de
los equipos y de los procesos productives, etc.,
pero detrds de todos estos aspectos se puede
reconocer una caracteristica distintiva de las
empresas mas progresistas: el deseo de servir al
cliente, e incluso adelentarse a sus necesidades pa-
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cliente, e incluso adelantarse a sus necesidades
para mantener su posicién en el mercado.

Especializacién y diversificaciém.- Para obtener los
mejores resultados es importante que cada empresa
defina claramente el &rea de especializacidn que le

corresponde y en la cual debe ser eficiente vy
competitiva,

Integracién y complementacién.- Esto se refiere al
proceso d produccién y comercializacién que una
empresa realiza con sus propios medios y a la
extenzién de sus operaciones.

Tamato y tasa de crecimiento.- Las ventalas vy
oportunidades asociadas al tamafio de las empresas se
relacicnan basicamente con la estructura que
reguiers para atender eficientemente un mercado
determinado, el crecimiento de 1la empresa debe
guardar cierta proporcidén con la del mercado.

Innovacién y riesgo.- Las decisiones relacionadas
con la innovacién en cualquier 4rea de la empresa,
deben analizarse en funcién de las inversiones

requeridas, de la rentabilidad esperada y del riesgo
involucrado.

Autonomia y dependencia.- Una apreciacién més amplia
de la capacidad de maniobra de la empresa, sus
posibilidades de crecimiento y el riesgo asociado a
un excesiva dependencia en relacidn con personas o
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empresas externas. debe contemplar los siguientes
aspectos, suministros, comercial, tecnologia,
politicas, control de capital.

Etica social.- Se refiere al - sentido de
responsabilidad social de la empresa ante la
comunidad. Siendo las consecuencias de su actividad
importantes o insignificantes, positivas o
negativas, segun la naturaleza del negocio, su
tamafio y su estrategia social esto es, actitud ante
los prcblemas que afectan a la colectividad.

Fl enfoque ideal es el que analiza las alternativas
gque se le presentan a la empresa, tomando en cuenta
los aspectos econdmicos y financieros a corto plazo
y al mismo tiempo establece las bases para la
supervivencia y el desarrollo futuro sin perder de
vista el beneficio que la operaciéon de la empresa
reporta a la comunidad, ya que esta es su mejor
garantia de éxito.

5. Kl NNFOQUE DE SISTIMAS APLICADO A LA PLANEACION
FINANCTIRA

El enfoque de sistemas es una manera de concebir una
estructura que coordina de manera eficaz y Optima
las actividades y operaciones dentro de una
organizacion o sistema.

Se interesa por la componente individual y hace én--
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fasis en la funcion que cumple dentro del sistema,

més en la
individual.
que lc componen, la forma,

funcion

que
Es una forma de analizar

como  entidad
los elementos
la forma en que éstos se

cumple

relacionan entre si y las leyes que rigen el
comportamiento del conjunto de acuerdo con la
actuacion de suz elementos El enfoque de sistemas
permite analizar a la empresa en forma objetiva sin
ideas preconcebidas, para ello es necesario:
Esteblecer wuna medida que permita evaluar su
comportamiento, en razén de los obhjetivos que se
Propons alcanzar,

Definir loz elementos gue la constituyen y la forma
eli que s¢ relaclonan entre si,

Arnalizar los factores que condicionan su

funclionamiento.

Elaboerar modelos que repres
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CAPITULO il

LOS MODELOS PARA LA PLANEACION FINANCIERA DE LA
EMPRESA

1. EMPLEO DE LOS MODELOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

Para tomar las decisiones mas adecuada dentro del
contexto actual, en el que dia a dia se suscitan
cambios, es necesario contar con instrumentos de
trahajo simples que permitan poder realizar una
evaluacion de la situacion en la que se encuentra la
empresa, sus problemas y sus posibilidades de
desarrollo en el futuro. Todo esto es posible,
nediante el empleo de MODELOS que en forma clara nos
muestren el funcionamiento gque estd teniendo la
empresa actualmente 'y que permiten evaluar
diferentes alternativas de accion,

Un modelo es algo que se asemeja en apariencia o se
comporta en forma parecida a un objeto real.

No existe una serie de modelos prefahricados para
llevar a cabo el analisis de cualquier empresa, lo
que se puede hacer es construir un modelo especifico
para una empresa en cierto momento de la misma y
conocer lo que sucederia si se llevasen a cabo
ciertos proyectos dentro de la misma.

Existen dos modelos fundamentales para el analisis
financiero de una empresa: El modelo econdémico y el
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modelo financiero, los cuales conjuntamente forman
el Modelo Econdémico Financiero de la empresa.

De la misma manera existe un buen nimero de modelos
para el analisis de aspectos o decisiones
especificas, como son la politica de inventarios,
crédito y cobranza, adquisicion de maquinaria y
equipo, etc.

Ura enpresa es conjunto de elementos humanos,
técrices, fisicos y financieros, tanto internos como
externos, y depende de la forma en que éstos
interactuen como se generan los ingresos, los costos
y las utilidades en la misma.

La interpretacidn de todos estos elementos presenta
un cuadro dificil de comprender, ain para el gerente
rmes  experimentade, ya que una decisidén puede
producir numerosos cambios en diversos aspectos de
iz empresa, por lo que se debe hacer una efectiva
evaiuacién de todas las alternativas, sin duda la
investigacidn de operaciones resulta ser un elemento
de ayuda al gerente financiero para tomar decisiones
sobre bases firmes.

La investigacién de operaciones se define como la
aplicacion del método cientifico que wutiliza un
grupo interdisciplinario a fin de representar las
complicadas relaciones funcionales como modelos
matematicos para suministrar una base cuantitativa
para la toma de decisiones y descubrir nuevos pro-
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blemas para su andlisis cuantitativo.

sl se pretende aumentar la efectividad de las

decisiones administrativas, baséandose en la
experiencia pasada, la intuicién y el criterio de
los administradores.

La investigacion de operaciones incluye algo més gque
el simple desarrollo de modelos para resolver
problemas  especificos. Su  importancia  radica
principalmente en que puede ser aplicada para la
obtencién de resultados, que serviran de base para
la toma de decisiones en todos los niveles de la
administracién de la empresa, La combinacidén de 1la
experiencia del administrador, las condiclones
presentes y futuras del negocio y el resultado de un
modelo mateméatico, sin duda seran la base para poder
llevar a cabo la planeacidn, la organizaclién, la
direccion y el control de las actividades de la
empresa.

1.1 DEXINXICION

Un modelo se pueden definir como una representacion
o abstraccién de una situacién u objeto reales, que
muestra las relaciones y las interrelaciones de la
accién y la reaccidn en términos de causa y efecto.

Una de las razones bésicas para el desarrollo de
modelos es la de descubrir las variables importantes
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o pertinentes. Se utilizan diferentes técnicas
cuantitativas como la estadistica y la simulacién
para investigar las diferentes relaciones que
guardan las variables de un modelo.

1.2 CLASIFICACION

Los modelos pueden clasificarse por sus dimensiones,
funciones, propoésitos, temas o grado de abstracciénm,
como sigue:

Modelos 4conos. Es una representacién fisica de
algunos objetos, un ejemplo de éstos serian las
fotografias.

Modelos analégicos. Pueden representar situaciones
dinédmicas, como por ejemplo las curvas de demanda,
los diagramas de flujo, etc.

Modelos mitemiticos é simbélicos. Son

representaciones de la realidad y toman la forma de
cifras, simbolos y mateméticas. Un tipo de modelo
simbélico que se usa cominmente en la investigacién
de operaciones es la ecuacidn, sus simbolos no solo
son m4s faciles de manipular que las palabras, sino
que se escriben répidamente. Ademds, de que se
prestan a ser manipulados a través de la
computadora, y esto en a actualidad reviste gran
importancia.

Existen diversos tipos de modelos matemdticos como:
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cualitativos y cuantitativos, estandar y hechos a la
medida, probabilisticos y deterministicos,
descriptivo y de optimizacién, estaticos y dindmicos
y de simulacién y no simulacion.

Los problemas de investigacién de operaciones que se
ocupan de las cualidades o propiedades de los
componentes se llaman modelos cualitativos.

Cuando insertamos simbolos para representar
constantes y variables en un modelo matemdtico, lo
llamamos modelo cuantitativo.

Los modelos estdndar se usan para describir las
técnicas que han llegado a asociarse con la
investigacién de operaciones.

Los modelos que se basan en la probabilidad y la
estadistica y que se ocupan de incertidumbres
futuras se llaman probabilisticos.

Cuando los modelos cuantitativos no contienen
consideraciones probabilisticas se llaman modelos
deterministicos, como ejemplo podriamos mencionar a
la programacién lineal y a los inventarios.

Un modelo descriptivo se construye simplemente como
descripcién matematica de una condicién del mundo
real.

Los modelos estadisticos se ocupan de determinar una
respuesta para una serie especial de condiciones fi-
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jas que probablemente no cambian significativamente
a corto plazo.

El modelo dindmico nos va a permitir encontrar las
decisiones o¢ptimas para periodos futuros.

La simulacidén es un método que comprende célculos
secuenciales, donde puede reproducirse el
funcionamiento de problemas o sistemas a gran
escala. En los cases en que ocurren ciertas
relaciones complejas, es mas facil preparar vy
analizar una situacién simulada a una computadora,
que preparar y emplear un modelo matematico que
presente todo el proceso que estudia.

[¢ este modo algunos problemas se prestan para usar
nimeros aleatorios y datcs empiricos en los modelos
de simulacién, y otros se prestan para usar los
modeics no simulados.

A continuaciéon se presenta un Modelo General de la
Investigacién de Operaciones que sera representativo
del sistema que se va a estudiar.

E = £(Xi, Y3)
donde:

E: representa la efectividad del sistema.

Xi: representa las variables sujetas a control.

Yj: representa las variables no sujetas a control.
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Las restricciones de los valores que pueden tomar
las variables se expresa como una serie
suplementario de ecuaciones y desigualdades. La
solucién de un modelo de esta indole consiste en
determinar los valores de las variables de control
Xi, para las cuales se maximiza la medida de
efectividad.

Los pasos para la construccién de dicho modelo se
presentan a continuacién:
- Lista de componenties.

- Seleccionar estos compcnentes en orden de
impertancia,

-~ Combinarlos o bien dividirlos.

= Ver si son contratables o no.

- Designar simbolos.

- Formular la ecuacién o ecuaciones.

Métodos cuantitativos de Investigacién de
operaciones que se han aplicado a los problemas de
negocios.

Teoria ds probabilidades. Esta resulta muy util para
reducir la incertidumbre.

Técnicas matemhticas. En general cualguier método
matematico puede convertirse en un Util instrumento
para los proyectcs de investigacién de operaciones.
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Modelos se secuenciacién. Comprenden la
determinacién de una secuencia 6ptima para una serie
de tareas o eventos Ejemplos: las redes de PERT,
PERT-COSTOS, etc. En la actualidad estas técnicas se
aplican a la investigacién y desarrollo, planeacidn
de productcs nuevos entre otras areas.

Modelos de reemplazro. Normalmente éstos problemas
scn de dos tiposiaquellos que comprenden articulos
que se deterioran con el tiempo y los que fallan
sspués de un periodo determinade. En éstos casocs
pucde emplearse el muestreo estadistico y la teoria
de la probakilidad para resolverlos.

Modelos de imventario. Las reglas de decisién del
costo mas bajo para la administracion de los
inventarics puede obtenerse por medio del calculo,
la tecria de preobabilidades, la programacioén
diréamica ¥y la simulacién de computadoras.

Modelos de asigpacién. Cuando se llevan a cabe
varias actividades, hay diferentes problemas al
ejecutarlas ya que existen instalaciones y recursos
limitados para llevar a cabo cada una de ellas de
una manera eficaz, y es asi que se presenta un
problema de asignacidén, que se resolverd mediante
programacién lineal.



Modelos de programacién dindmica. Este modelo va a
tomar en cuenta los efectos de las decisiones que se
toman en el presente y que tendrén repercusién en
les pericdos futures,

Modelos de competencia. En estos problemas se ha
usadc con éxito la teoria estadistica de la decisién
y la simulazidén para desarrollar estrategias de
publicidad, politicas de precios, etc.

Teoxria de lineas de espera. Se ocupa de las llegadas
aleatorias a una instalacidén de servicio o de
procesamiento de capacidad limitada. Utiliza la
teoria de prcohakilidades y el calculo.

Modelos de ruta. Se evaluan en términos de tiempo y
costo.

Méetodos de busqueda. Se aplican en problemas tales
come  los sistemas de exploracién y control de
calidad.

Muchos de los métodos, técticas y modelos
precedentes, se han reunido para producir un grupo
rovedoso de instrumentos de investigacidon de
operaciones para uso del area administrativa.

Los Modelos cuantitativos de la investigacién de
operaciones son instrumentos adicionales que van a
permitir que el creador de decisiones sea mas
objetivo al escoger un determinado curso de accién
entre diversas alternativas.
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2. El MODELO ECONOMICO

El modelo econdmico o de resultados, es una
representacién dindmica del estado de pérdidas y
gananclas, y nos va a mostrar los ingresos, costos,
gastos y utilidades para diferentes -volumenes de
ventas, teniendo en cuenta la estructura de la
empresa.

Para poder analizar por separado la rentabilidad de
la estrategia comercial y la eficiencia de 1la
estructura, se ha disefiado el modelo econdmico, que
no €5 mas que una variante del punto de equilibrio y
que com. éste se construye a partir de los datos del
estado de pérdidas y ganancias, mostrando sobre una
grafica de dos ejes la forma en que se comportan los
ingresos, los costos, gastes y utilidad con relacién
a las ventas.

A continuacién se presenta un ejemplo practico de un
MODELO ECONOMICO.
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625,62

UTILIDAD
~ DE

OPERISIRY)

366.5 . ' 4 MARGEN BRUTO
(625,62)

g GTOS, FIJQS
(366.5+§6)

= 431

®=, 735

P.E, 684,5 1,063.25 VENTAS

GRAFICA I MODELO ECONOMICO

INDICE DE RENTABILIDAD COMERCIAL., Relaciona
margen con las ventas, de la manera siguiente:

m=M = margen = 625.62 = 0.58 (58% de la venta)
V  ventas 1063.25
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INDICE DE ESTRUCTURAS. Relaciona los gastos de
estructura con la venta, como sigue:

g = GF = Gtos. fijos = 366.5 = 0.34 (34% de la
venta)

vV ventas 1063.25

PUNTO DE EQUILIBRIO.

P-E~ = Gf + F = Gtos. fijos + Gtos. financieros

m indice de rentabilidad comercial
= 366.,5 + 36,0 = 402.5 =559,02¢%
.720 . 120

2.1 LA DIMAMICA DEL MODELO ECONOMICO

En virtud de que existen una gran variedad de
empresas, no es posible establecer normas rigidas de
aceptabilidad de diferentes factores, pero si, se
puede tener en cuanta que las utilidades de la
empresa mejoran en la medida que aumenta el indice
de rentabilidad comercial (m), disminuye el indice
de estructura (g) y disminuye el punto de equilibrio
(p.e.).

Por lo que, se puede hablar de fuerzas positivas y
negativas, asi como de decisiones acertadas o erré-
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neas, en la medida en que mejoren o deterioren el
modelo.

Son fuerzas positivas, las que van a estimular al
personal a trabajar en forma eficiente, aquellas que
elevan la calidad y disefio de los productos, las que
introducen mejores procescs o equipos, es decir, las
que hacen que la empresa sea mas eficiente y mas
rentable,

For el otro lado las fuerzas negativas provocan que
la empresa produzca menos y que sus costos sean
mayores,

En suma, a travées del modelo econdmico, podemos
representar los efectos de ambas tendencias y tomar
deciciones sobre la planeacién de volumenes de
venta, para cbterier determinadas utilidades
predeterminadas.

3. KL MODELO DE ESTRUCTURA

Es la parte del modelo econdémico que representa los
gastos fijos. La medida de eficiencia de una
estructura determinada es el indice (g), que
representa la relacion entre los gastos fijo y las
ventas, de manera que la estructura es mas eficiente
mientras menor sea el gasto por cada peso de venta.



3.1 LA FUNCION LIMITANTE

Es posible hacer una asignacidén de los gastos de
estructura a cada una de las funciones bésicas que
realiza la empresa, clasificéndolos en gastos de
venta, de produccién, de compra, de administraciém y
financleros.

Dado que, las funciones de venta, de produccién, de
compras de administracién y de finanzas son
independientes, la venta de la empresa no puede ser
mayor que la capaclidad de la mas limitada se sus
funciones.

A continuacién se presenta un analisis de
estructura, de la Cia. X, S.A. de C.V.

FUNCION CAPACIDAD DE VENTA GASTOS
FIJOS

(millones de $)

Produccidn 1500,00 202,87
Venteas 1062.50 46.37
Administracién 1875.00 117,26
Finanzas 1246.00 36,00
Total limitante 106,50 402,50

60



Con los elementos anteriores, se puede construir la
Grafica Numero 2, en la que se observa que mientras

los gastos se suman, las capacidades se nivelan con
la funcidn limitante.

|
ey /) uriuoap_
36 |PLNANZAS / i

. |
|

117,26 ADMINISTRAQION
! GI0S. PIJOS

w037 Sveims | e TR b

PRODUCCION

GRAFICA 2 MODELO DE ESTRUCTURA
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En el ejemplo presentado, la funcién limitante es
ventas, mientras las otras funciones tienen
capacidad sobrante,

Tomando en cuenta lo anterior, nos podriamos
preguntar:

;Cémo  se mide la capacidad de ventas de cada
funcion?

En la préctica, no es necesario alcanzar una gran
precisidén para saber cudl es la funcién limitante.
Por ejemplo:

51 Finanzas es limitante, lo mas probable es, que el
que se quejara serd Produccion, porque 1los
proveedcres se negardn a surtir por la falta de pago
cportuno,

De la misma manera, si es Produccién el limitante,
¢l que se quejard serd Ventas, porque habra
incumplimiento con los clientes.

Si es administracién, seguramente todos se quejarian
por falta de servicio,

Sin embargo, es posible mejorar la eficiencia de la
estructura de la empresa, teniendo en cuenta lo
siguiente:

a) Haciendo una ampliacion de la funcion limitante.
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Aunque esto implique aumentar los gastos fijos, se
mejorara la rentabilidad general de la empresa.

b} Reduciendo los gastos en funciones excedentes.
Con lo que se logrard una reduccién en los gastos
fijos y se aumentars en las utilidades sin que esto
afecte el volumen de ventas.

¢) Mejorando la eficiencia de cada funcién.
4. EL MODELO DE CONTRIBUCION MARGINAL

Esta es una parte del modelo econémico que relaciona
el maraen con las ventas. Dicha relacidén, es una
medida util, pero en ocasiones imperfecta de la
rentabilidad de un determinado producto, ya que lo
que vende la empresa, serad su capacidad instalada
para producir o para prestar servicios a los
clientes. Por lo que, resulta méds apropiado analizar
la rentabilidad de cada producto en relacién con la
capacidad empleada para producirlo o venderlo.

La medida de la capacidad se va depender de la
naturaleza de la empresa, y su funcién primordial
seréd absorber la mayor cantidad de recursos y
generar una alta proporcién de los gastos. Por otro
lado, el aprovechamiento de la capacidad de
produccién excedente. mediante la introduccién de
nuevos productos o mercados pueden proporcionar un
. margen adicional, que hard més rentable a la
empresa.
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A continuacioén, se presenta un ejemplo de éste tipo
de modelo:

INDICE DE RENTIABILIDAD COMERCIAL
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GRAFICA 3 MODELO DE CONTRIBUCION MARGINAL
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Resumiendo lo anteriormente expuesto, existen varias
posibilidades para elevar la rentabilidad de una
empresa:

a) Aumentando la proporcién de las ventas de los
productos que son m&s rentables.

b) Mejorando la rentabilidad de 1los productos
mediante:

- el aumento de precios.
- la reduccion de los costos directos,
- la eficiencia de los métodos de trahajo.

c¢) Aumentando el volumen de las ventas aprovechando
la capacidad excedente.

6. EL MODELO FINMANCIERNG

Es una representacién gréfica del Estado de
Situacion Financiera de la empresa. El empleo de
éste modelo nos va a permitir:

- Determinar cudles son los recursos necesarios para
alcanzar un determinado volumen de ventas.

- Estimar la capacidad financiera de las ventas para
una determinada disponibilidad de recursos.
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- Evaluar el impacto de factores externos como la
inflacién, la devaluacién, los cambios en la
politica  fiscal, etc.,, sobre la estructura
financiera de la empresa.

Por otra parte, para la construccién de éste modelo
se supone que una parte del capital de la empresa se
encuentra inmovilizada por inversiones en activos
fijos, y el resto se emplea en financiar sus
operaciones de  compra, produccién y  venta,
complementando con créditos revolventes. Las cuentas
fijas permanecen constantes hasta el limite que lo
permita su capacidad instalada, mientras que los
recursos necesarios para la operacidn aumentan en
proporcion con el volumen de las ventas. Asi la
empresa puede alcanzar el volumen de ventas que le
permitan sus recursos de operacién.

Para construir el modelo financiero es necesario
conocer los siguientes conceptos:

CAPITAL FIJO (Cf)

Es la diferencia entre los activos y los pasivos
fijos.

Cf = Af - Pf
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CARITAL CIRCULANIE (Cc)

Es la parte del capital de la empresa que se destina
a financiar su operacién, o sea, es la diferencia
entre el capital fijo y el total, excluyendo otras
inversiones no relacionadas con la operacién.

Cc = C~ Cf
CAPITAL DE OPERACION (Co)

Esté constituidc por la diferencia entre los activos
y los pasivos de operacion  (proveedores y
acreedores).

Co = Ao - Pc
CAPITAL DE OPERACION DISPONIBLE (Cod)

Esta constituido por el capital circulante (Cc), més
los créditosz revolventes con que se cuanta.

Cod = Cc + Pr
f¥DICE DE CAPITAL DE OPERACION (Co)

Este indice equivale a la cantidad de recursos con
que debe contar la empresa.

Co = Co/Ventas
CAPITAL DIt OPERACION REQUERIDO (Cor)

Son los recursos necesarios para vender un
determinado volumen de mercancia.

Cc = Co x Ventas
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EXCEDINTIES O FALTANTES

Es la diferencia entre el capital de operacién
disponible y el capital de operacién empleado, o si
se trata de una proyeccidn, del capital requerido.

Ex = Cod - Cor

CAPACIDAD FINANCIERA DE VENTA (Cfv)
CFV = Capital de operacién disponible

indice de capital de cperacién

A continuaclén se presenta un ejemplo de un Modelo
Financiero,

DATOS
Cf = Af - Pf = 407.25 = 125.00 = 282.25

Cc = C = Cf = 575.5 = 282.25 = 293.25

Co = Ao - Po = (562.5 - 75.12 -24.62) 492.76
Cod = Cc + Pr = 293.25 + 250,00 = 543,25

co = Co/Ventas = §62.76/1062.25 = ,4352

Co = Co X Ventas; es decir que si esta empresa
proyecta vender 1500.00 en vez de 1063,25, necesita:
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150,00 X +4352 =652.80
Ex = Cod - Co = 543.25 ~ 462,75 = 80,50

CFV = Capital de operacién disponible Cod/Indice de
capital de operacién Co. = 543.25/.4352 = 1248.27
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GKRAFICA ¢ MODELO FINANCIERO

El rmodelo financlerc es factible de modificarse de
acuerdo con las decisiones que toma la direccién,
las modificaciones que se derivan de la operacioén
normal de la empresa y del efecto de factores
externcs.
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6. EL MODELO NCOBOMICO FINANCIERO

El modelo econémico financiero nos va a presentar en
forma conjunta el modelo econémico y el modelo
financiero de la empresa, empleando en ambos modelos
la misma escala horizontal de ventas.

El modelo econémico financiero, nos va a permitir
analizar la rentabilidad de la empresa, al variar
los volumenes de ventas, costos, precios,
inventarios, plazo de crédito a clientes, entre
otros; ademds de evaluar las diferentes alternativas
de accion tanto desde el punto de vista econdmico
como del financiero, para tomar las decisiones més
acertadas.

Este modelo nos va a permitir observar las
restricciones que el modelo financiero impone al
modelo econdmico, en términos de volumen de ventas,
en el anélisis del comportamiento de los gastos
financieros y en la evaluacién del impacto de
diversas decisiones sobre precios, inversiones,
créditos, aportaciones de capital, etc..

Existen diversos efectos que modifican el modelo
econdtmico financiero, entre los que se encuentran
los siguientes:

- Inversiones en activos fijos.
-~ Efectos de una pérdida cambiaria o crediticia.
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- Variaciones estacionales de ventas.

- Restricciones de capital de operacién, o bien, el
efecto combinado de: la inflacién, las pérdidas
cambiarias o} crediticias, restricciones de
circulante o contraccién del mercado.

En la siguiente gréfica, podremos observar cémo el
modelo financiero va a limitar el volumen de ventas
{CFV) y la utilidad de operacidn del
modeloecondmica; también se muestra el
comportamiento de los gastos financieros fijos y
variables. Los primeros corresponden a los créditos
a largo plazo, y los segundos, a los créditos
revolventes. Estos parten del punto en que se cruza
la linea del capital de operacién requerido (Co) con
la linea del capital circulante, que es el volumen
de ventas que se puede financiar con recursos
propios.

71



ﬁm&m.“g{”ws

/ 1 uuuéfw(gg.ggymcmu
RESULTADOS | GT0S. PINS
PIJOS Gros.PIN ERACION
: (I.87) l (?&,85’
‘ —
]
P.Es | (I
' v !
' ||
RECURSOS i APITAL
X CIRCULANTE
t ‘
! CAPIPAL PIJO.
1 ¥ N
CPY VT4, CPV TOTAL
ASTUAL

GRAFICA 5 MODELO ECONOMICO FINANCIERO
72



CAPITULO IV

LA PLANEACION Y EL CONTROL EN EL AREA FINANCIERA DE
UNA EMPRESA (INVESTIGACION DE CAMPO)

1. PLANTERMIENTO DEL PROBLEMA

Afirmar la metodologia de la planeacion financiera
utilizada en las empresas obtener un panorama mas
preciso de la forma de actuacidén en esta area,
derivar los elementos de juicio para estructurar
politicas o estrategias operativas, conocer las
variables gue se asocian y seflalar los lineamientos
generales que utilizan las empresas para su
planeacién y control en el &rea financiera, asi como
formular explicaciones de una validez general
determinada que garantice que los fenémenos
ocurridos en esa érea seguirén un patrén definido de
conducta.

Para poder dar respuesta a todos los
cuestionamientos arriba sefialados los empezamos de
campo, bajo el siguiente marco teérico conceptual.

El desarrollo econémico que se ha dado en los
tltimos afios en nuestro pais, ha repercutido en el
crecimiento de las empresas en general por lo que se
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ha hecho mas indispensable aUn el mantener una
adecuada administracién de los recursos con los que
cuenta la entidad, para el logro de sus objetivos.

Las principales funciones que se reallzan en la
administracién y que bésicamente constituyen la
crganizacién de cualquier  empresa son las
siguientes:

La plapeacidn.- Que implica la prevision de las
actividades futuras, la correcta fijaciéon de’
objetives, seflalamiento de las correspondientes
politicas, la implementacién de los procedimientos
de trabajc, asi como la Programacién de actividades.

La organisacién.- Consiste principalmente en
distribuir las actividades de los subordinados,
delegar la autoridad en los jefes inferiores y fijar
ias responsabilidades de todos y cada uno de los
individuos sobre quienes se ejerce la funcién de
mendo.

La integracién y direccibm.- La primera consiste en
escoger adecuadamente los hombres, materiales vy
recursos necesarios para llevar a cabo las
actividades de la organizacidén, la segunda consiste
en dirigir a los subordinados a la realizacidn
concreta de los planes o programas de trabajo.

El control.- Consiste en los diferentes medios que
nos permiten comparar los resultados reales con los
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resultados estimados, a fin de corregir las
desviaciones o vencer los obstdculos que se hubieran
presentado en la realizacidén de los programas.

Esto nos permite ver con claridad gque la adecuada
realizacién de estas funciones depende el éxito de
la empresa.

El manejo inadecuado de «cualquiera de estas
funciones dentro de la empresa originan situaciones
de desajuste que provocan trastornos en su
funcionamiento e inclusive pueden llevar al fracaso.

Dichas funciones se deben aplicar a los diferentes
departamentos de la empresa (Produccidn,
Mercadotecnia, Finanzas y Recursos Humanos).

PRODUCCION

La actividad humana encaminada a la utilizacién de
las reservas y de las fuerzas de la naturaleza con
el fin de crear bienes, la designamos con el término
de produccién, en cuanto a los bienes obtenidos por
medio de tal actividad, los llamamos productos.

Es el conjunto de actividades humanas encaminadas a
facilitar y consumar intercambios. Administracidén de
mercadctecnia es el an&lisis, planeacidén, ejecucioén
y control de programas destinados a producir los
intercambios deseados con determinados piblicos a
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fin de obtener utilidades perscnales o comunes. El
concepto de Mercadotecnia es la orientacién hacia el
cliente, a fin de producir satisfacciones vy
bienestar a largo plazo a los consumidores, como
clave de la obtencién de los objetivos de la
organizacion,

RECURSOS HUMAMOS

La administracién de recursos humanos es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservaciéon del esfuerzo, las experiencias, la
salud, los conocimientos, las habilidades, etc. de
los miembros de la organizacion en beneficio del
individuo, de la propia organizacién y del pais en
general.

Hasta éste mcmento, a través de definiciones sobre
diferentes areas de conocimiento de la
administracién, se puede notar que una empresa
produce bienes y serviclios (produccién), para
venderlos (mercadotecnia) a través del uso adecuado
de capacidades humanas (recursos humanos). Ahora
bien, todos estos aspectos se van a reflejar en
valores dados por un bien de intercambio, cominmente
conocido por "“dinero" y el &rea de una empresa que
se encarga de transformar todos los datos de esos
aspectos a términos monetarios, es el 4rea de
finanzas, Para comprender la importancia que tiene
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la funcién financlera, bastard con analizar el
siguiente ejemplo:

La Empresa XX desea aumentar sus ventas de casas de
madera a través de un programa de publicidad en
periédicos (inversién en mercadotecnia). Para cubrir
la fabricacién  extra requerird  invertir en
maquinaria nueva (inversién en produccién) vy
contratar servicios de personas gue los adiestren en
el uso de la misma (inversidén en recursos humanos),
asi como adquirir una méquina de contabilidad para
mantener un sistema adecuado de informacién
(inversién en informatica).

De dénde obtener recursos con que se realizaran
estas lnversiones y evaluar si es util el hacerlo o
no, es parte de la funcién financiera. La funcion de
finanzas tiene como objetivo fundamental el obtener
recursos y el utilizarlos de la mejor manera
posible, es decir, optimizarlos. En sus comienzos
solamente se encargaba unicamente de llevar la
contabilidad de la empresa, dindole especial énfasis
al manejo del efectivo y la forma de obtenerlo para
cubrir las obligaciones que tenia l1la empresa con
terceras personas, situacién que con el transcurso
del tiempo ha cambiado, ya que actualmente el papel
que juega dentro de la empresa es mucho mas amplio,
complejo e importante.
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La definicién mds sencilla y aceptada de la
planeacién es: pensar antes de actuar. La planeacién
de la empresa implica calcular, evaluar las
consecuenclias de cada decisién antes de tomarla.

Dentro de la  planeacién  resulta de gran
trascendencia la definicién de objetivos y metas,
que mediante el establecimiento de politicas,
procedimientos y programas llevaran a la empresa a
la consecucion de los mismos.

Los objetivos son los propdsitcs de la empresa, la
razén por la cual existe y la linea que marca su
desarrollo, sin ellos la organizacién no tendria
sentido ni razén de existir, se desintegraria.

Toda la empresa tiene varios objetivos que alcanzar
para seguir operando y evolucionar, pero la mayoria
de ellas no ha tomado conciencia de los mismos de
una manera clara ni ha sentido la necesidad de
analizarlos, evaluarlos, y ponerlos por escrito y
hacerlos del conocimiento de todo el personal. Los
tiene, pero de manera implicita, en la forma de
hacer las cosas,

El propésito primordial de toda empresa es producir
y distribuir los bienes y servicios en la socledad
dentro de la cual opera. Para alcanzar esta meta se
requiere el cumplimiento de determinadas funciones
de produccién, distribucién y finanzas. Si se
requieren cumplir con eficiencia estas funciones ne~
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cesariamente han de efectuar las funciones
administrativas de planteamiento y control

La administracién financiera es la aplicacién de las
funciones de planeacién y control a la funcién
financiera,

Un examen de éste proceso revela la significacién
que las finanzas cumplen en las empresas y el papel
que desempeflan en los campos de produccién vy
distribuciodn,

En una empresa, en la mayoria de los casos, se toman
decisiones en forma intuitiva, de acuerdo con la
experiencia o los prejuicios de quienes los manejan.
Algunos tienen éxito pero otros fracasan dependiendo
de factores externos.

La eleccion de una alternativa implica el camino que
ha de seguirse y asignar los recursos necesarios
para ellc. Esto plantea dificiles cuestionamientos:

¢Hasta qué puntc conviene crecer?

(Que  tantc conviene  diversificar proeductos o
mercados?

:Cudnto hay que invertir en investigacion y en qué
campos?

¢Hasta qué nivel deben elevarse los salarios?
Todas estas preguntas tienen muchas respuestas posi-
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bles y no siempre lo indicado es la solucidn
acertada.

En épocas de «crisis como la actual, resulta
particularmente peligroso basar las decisiones en
impulsos irracionales. En estas circunstancias
dificiles cuando se consolidan y desarrollan las
empresas profesionalmente administradas, mientras
otras desaparecen.

De esta problemdtica se desprende la necesidad de
cuestionar lo siguiente:

¢Realmente resulta de importancia la planeacion y
control en el édrea financiera de una empresa, en
relacién a los beneficios que nos proporciona su
existencia en la toma de decisiones respecto al
origen y aplicacidn de recursos?z.

2.MIROTRSIS

Como una respuesta tentativa al cuestionamiento
anterior se formulo la siguiente hipdtesis:

Si la planeacién y el control financiero juegan un
papel importante en la toma de decisiones de una
empresa repercutiendo en el manejo de sus recursos,
entonces de su existencia dependera el éxito o
fracaso de la misma.
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3. INVESTIGACION

La investigacidén de campo se realizd de la siguiente
manera:

3.1 ORJErIVO

Constatar la existencia de una adecuada planeacién y
control en el 4rea financiera de una empresa vy
badsicamente la importancia que representa en la toma
de decisiones para la optimizacién de los recursos.

Empresas elegidas elaboracién y exposicién del
cuestionario aplicado a la encuesta:

Se escogieron cinco empresas inscritas en Bolsa de
Valores, S. A DE C. V. en la cual se conceptia como
un centro financiero donde acuden los empresarios a
exponer y ofrecer publicamente sus titulos, en donde
los inversionistas los analizan, los valorizan y los
adquieren volviéndose de alguna manera parte de las
mismas, Asi las empresas elegidas seran sujetas a la
aplicacién de los cuestionarios, elaborados en torno
al tema de investigacién.
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3.2 BMPRESAS ELRGIDAS, CUESTIONARIO APLICADO
EMPRESAS ELRDGIDAS :

~GRUPO CIFRA, S.A. de C.V.
OPERADORA RESTAURANTERA VIP'S

AV. UNIVERSIDAD 936 G. ANAYA 03310
DEPARTAMENTO DE FINANZAS

AREA DE CONTABILIDAD GENERAL

=GRUPO SANBORNS, S.A. de C.V.
AV. DEL CALVARIO 106 1400
AREA DE SUMINISTROS INTERNOS

~-CELANESE MEXICANA, S.A. de C.V.
AV. REVOLUCION 1425 TLACOPAC
CONTRALOR FINANCIERO
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~GRUPO INDUSTRIAL GAMESA, S.A. de C.V.
EJERCITO NACIONAL 373,4 PISO GRANADA
AREA DE FINANCIAMIENTO INTERNO SUCURSAL

~GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, S.A. de C.V.
EJERCITO NACIONAL 533,9 PISO GRANADA
DEPARTAMENTO DE FINANZAS
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CURSTIONARIO:
1. ;Qué método de planeacién financiera utilizan?
2. !Se elaboran presupuestos flexibles?

3., ¢Utilizan modelos matematicos para sus planes y
controles?

4, ;Su planeacién financiera estd integrada en un
sistema de cémputo?

5. ¢En qué nivel de la estructura de la organizacién
se tiene establecida 1la funcién de hacer la
planeacién financiera de la empresa?

6, ¢Dan algun tipo de informe mensual de las
desviaciones que pudieran existir en relacién con la
planeacién financiera? ;A qué aspectos o resultados
se les da un énfasis especial en dichos informes?

7, ¢Qué tipo de controles utilizan?

8, ¢(Estos controles han demostrado ser efectivos,
tomando en cuenta la estructura y crecimiento de la
empresa?

84



4. BRESULTADOS OBTEMIDOS

APLICACION AL CUESTIONARIO A:

GRUPO CIFRA, S.A. de C.V.

OPERADORA RESTAURANTERA VIP'S

1. ¢Qué método de planeacidn financiera utilizan?

R. Presupuestos y Flujos de caja

2, ¢(Se elaboran presupuestos flexibles?

R. 51

3. ¢Utilizan modelos matematicos para sus planes y
controles?

R. 5i.

4. ;Su planeacién financiera est& integrada en un
sistema de cémputo?

R. Si.

5. ¢(En qué nivel de la estructura de la organizacioén
se tiene establecida la funcién de hacer la
planeacién financiera de la empresa?
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R. En la gerencia, dependiente de la Direccién de
Finanzas.

6., ¢Dan alguin tipo de informe mensual de las
desviaciones que pudieran existir en relacién con la
planeacion financiera? ¢A qué aspectos o resultados
se les da un énfasis especial en dichos informes?

R. 5i.

A las variaciones en unidades vendidas e
importe de las ventas

A las variaciones en los costos financieros
A las variaciones en la utilidad neta
7. ¢(Qué tipo de controles utilizan?

R. Preventivos y correctivos

8. ¢Estos controles han demostrado ser efectivos,
tomando en cuenta la estructura y crecimiento de la
empresa?

R, Si
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APLICACION AL CUESTIONARIO A:
CELANESE MEXICANA, S.A. de C.V.

1. ¢Qué método de planeacidn financiera utilizan?
R. Presupuestes a cortc y largo plazo,

Flujos de efectivo,

2. ¢Se elaboran presupuestos flexibles?

R. 81,

3. ¢Utilizan modelos matemdticos para sus planes y
controles?

R. 5%,

4. ¢Su planeacién financiera estd integrada en un
sistema de cémputo?

Rl Sil
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5. ¢En qué nivel de la estructura de la organizacién
se tiene establecida 1la - funcién de hacer la
planeacién financiera de la empresa?

R. Al tercer nivel. Direccidn financiera y de
planeacion.

Niveles:
1. Direccién general
2. Subdireccién general
3, Diferentes direcciones

€. ¢Dan algun tipo de informe mensual de las
desviaciones que pudieran existir en relacion con la
plancecicn financiera? ;A qué aspectos ¢ resultados
se les da un énfasis especial en dichos informes?

R. Si.

Se aplican todas las variaciones, ya sea favorables
o desfavorables mayores de un 208%.

7. ¢Qué tipo de controles utilizan?
R. Preventivos.

8. ¢(Estos controles han demostrado ser efectivos,
tomando en cuenta la estructura y crecimiento de la
empresa?

R. Si.
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APLICACION AL CUESTIONARIOC A:
GRUPO INDUSTRIAL GAMESA, S.A. de C.V.

1. ;Qué método de planeacidén financiera utilizan?

R. Tradicional, con apoyo en factores externos.

2. :Se elaboran presupuestos flexibles?

R. Si.

3. ¢Utilizan modelos matematicos para sus planes y
controles?

R. No.

4. ¢Su planeacién financiera est& integrada en un
sistema de coémputo?

R. 8i.

5. ¢En qué nivel de la estructura de la organizacién
se tiene establecida la funcidén de hacer la
planeacién financiera de la empresa?

R, En contraloria y subdireccién Financiera.
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6. ¢Dan algun tipo de informe mensual de las
desviaciones que pudieran existir en relacién con la
planeacion financiera? ;A qué aspectos o resultados
se les da un énfasis especial en dichos informes?

R. Si.
Al flujo de caja (ingresos)

A los costos de produccién,

7. ¢Qué tipo de controles utilizan?

R. Preventivos.

8. ¢(Estos controles han demostrado ser efectivos,
tomando en cuenta la estructura y crecimiento de la
empresa?

R. Si.
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APLICACION AL CUESTIONARIO A:

GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, S.A. de C.V.

1. :Qué método de planeacidén financiera utilizan?
R. Presupuesto anual.
Revisidn cuatrimestral

Analisis mensual de diferencias

2. ¢(Se elaboran presupuestos flexibles?

R. S1.

3. ¢Utilizan modelos matematicos para sus planes y
controles?

R. No.

4. ¢Su planeacion financiera estéd integrada en un
sistema de coémputo?
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5. ¢En qué nivel de la estructura de la organizacién
se tiene establecida 1la funcion de hacer la
planeacion financiera de la empresa?

R. Nivel directivo y nivel ejecutivo

6. ¢(Dan algun tipo de informe mensual de las
desviaciones que pudieran existir en relacidén con la
planeacion financiera? ;A qué aspectos o resultados
se les da un énfasis especial en dichos informes?

R. S51.

En base a los presupuestos y a cualquier
diferencia o desviacién en relacidén a éste, se hace
un anélisis para determinar la causa.

7. ¢Qué tipo de controles utilizan?

R. Preventivos y correctivos.

8. ¢Estos controles han demostrado ser efectivos,
tomando en cuenta la estructura y crecimiento de la
empresa?

R. Si,
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APLICACION DEL CUESTIONARIO A:
GRUPO SANBORNS, S.A. de C.V.

1. (Qué método de planeacién financiera utilizan?

R. Presupuestos anuales, que son  revisados
trimestralmente,

2. (Se elaboran presupuestos flexibles?

R. Si

3. ¢Utilizan modelos matematicos para sus planes y
contreles?

R. No.

4, :Su planeacién financiera esta integrada en un
sistema de coémputo?

R. Si.
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5. ¢En qué nivel de la estructura de la organizaciodn
se tiene establecida la funcion de hacer la
planeacién financiera de la empresa?

R. Direccioén administrativa, segundo nivel.

6. ¢ban algun tipo de informe mensual de las
desviaciones que pudieran existir en relacidén con la
planeacién financiera? (A qué aspectos o resultados
se les da un énfasis especial en dichos informes?

R. Se realizan reuniones periddicas de direcciones,
para plantear las variaciones que se tengan contra
el presupuesto.

Se trakaja en forma general en los aspectos
relevantes de cada é&rea.

7. ¢Qué tipo de controles utilizan?

R. Preventivos

8. ¢Estos controles han demostrado ser efectivos,
tomando en cuenta la estructura y crecimiento de la
empresa?

R, S&
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5. ANALISIS E INTERPANTACION DE RESULTADOS

l.- A través de la realizacién de éste trabajo y
después de aplicar los cuestionario anteriores,
pudimos comprobar que en todas las empresas existe
un sistema de planeacién financiera  basado
principalmente en la elaboracién de presupuestos y
flujos de efectivo con revisiones periédicas, lo
cual permite el andlisis de las desviaciones
encontradas entre lo real y lo estimado.

2.~ Ninguna de las cinco empresas investigadas
utilizan modelos matematicos para la elaboracién de
sus planes y controles.

3.~ En estas empresas la funcién de planeacién
financiera se realiza en un nivel directivo dentro
de sus planes y controles.

§.- Los presupuestos son formulados con un grado de
flexibilidad que les permite hacer frente a los
cambios tanto internos como externos, que se puedan
suscitar en la empresa.

5.- Se tienen establecidos controles para vigilar el
cumplimiento de los planes y programas. De la misma
manera, existen sistemas de control, tanto
preventivos como correctivos a fin de favorecer el
desarrollo del presupuesto y lograr un porcentaje de
desviacién cada vez menor.
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6.~ Actualmente. las empresas estidn respondiendo
positivamente al dificil reto de crecer y
desarrollarse, aun cuando nuestro pais esta
enfrentando tiempos dificiles. Estén trabajando para
lograr sus objetivos econémicos y de servicio,
atendiendo las necesidades actuales del mercado
(produciendo los productos y servicios, que estén
demandando) y soclales (por que generan fuentes de
trabajo). Todo esto, con el fin de mantenerse
vigentes en el ambito empresarial del pais.

7.~ Sin duda, las funciones de planeacién y control
en el &rea financiera de la empresa, desempefian un
papel de relevante importancia en el desarrollo de
la misma, puesto que es a través de dichas
funciones, que la empresa podr& lograr un manejo
optimo de sus recursos. Por lo anterior se deduce,
que la hipétesis formulada se acepta, sin embargo,
no debemos perder de vista que es el recurso humano
el que va a dirigir adecuadamente las acciones a
realizar, tomando en cuanta el panorama general y
especifico de la empresa. '

8.~ Con respecto a la utilizacién de modelos
matemdticos para el establecimiento de planes y
controles, y debido a que no nos fue posible abundar
en éste tema, creemos que resultaria interesante
profundizar m&s sobre éste punto, en  una
investigacién posterior.
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CONCLUSIONES

1. En la actualidad, todas las empresas deben contar
con un adecuado sistema de organizacién para poder
lograr sus objetivos principales, ya sea econémicos,
de servicio o sociales. Y es en este punto, donde la
Ciencia Administrativa, a través del proceso
administrativo va a jugar un papel muy importante,
pues en un mundo con crecientes cambios, las
empresas deben enfrentarse a éstos, contando con los
elementos necesarios para poder seguir operando con
éxito.

2. El1 Proceso Administrativo, con sus cinco
funciones bésicas (planeacién, organizacion,
integracién, direccién y control), contribuye en la
sistematizacién de las actividades que realiza la
empresa en lo que se refiere al manejo de sus
recursos, llamese materiales, humanos o técnicos.

3. Tomando en cuanta que se expusieron los
fundamentos respecto al tema, podemos concluir que
la planeacién y el control constituyen dos funciones
bidsicas en el ciclo de las transacciones que se
llevan a cabo en las empresas. La funcién de la
planeacién, va a dirigir y orientar a todas las
demés funciones generales. Podemos decir, que con la
planeacién se va a abrir el ciclo, y con el control,
este ciclo se va a cerrar.
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4., Es en la etapa de planeacion, donde se van a
establecer los objetivos y metas de la empresa, que
posteriormente se van a cuantificar por medio de los
presupuestos, los cuales deberdn ser flexibles,
previniendo los cambios que se puedan suscitar.

5. En todas las empresas deber4 existir una gerencia
financiera, que es donde se llevardn a cabo las
funciones de planeacién y control de todos los
aspectos relacionados con el uso y aplicacion de los
fondos con que cuenta la empresa, de las operaciones
que se realizan, etc. Asi pues, el Gerente
Financiero ser4d el encargado del manejo de los
fondos, con el objetivo principal de lograr la
optimizacién del valor actual de la empresa, a
través del adecuado equilibrio que debe existir
entre rentabilidad y riesgo.

6. Es al Gerente Financiero a gquien le corresponden
las funciones de: andlisis de datos financieros,
integracién de activos y determinacién de la
estructura de capital de la empresa; y va a ser a
través de la adecuada planeacién, y eficiente
control de ésta, la manera en que el Gerente
Financiero, estaré4 asegurando una buena parte del
éxito de la empresa, a la cual presta sus servicios.
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7. Por lo que se refiere a la Direccién de Finanzas,
ésta debe contar con los medios necesarios, para
tener una visdn general y objetiva de la manera cémo
se estdn llevando a cabo los planes y programas, lo
cual se lograr4d mediante el establecimiento de
controles en las diferentes &reas, enfatizando los
renglones més determinantes en el curso de accién de
la empresa.

8. La planeacién estratégica integral, serd la que
cada empresa adopte, tomando en cuenta sus
caracteristicas especificas, como serian: sus
objetivos a corto y largo plazo, los recursos con
que cuenta, su situacidn econdmica general, etc.;
asi pues, posteriormente  podrian  plantearse
diferentes alternativas, en relacién con:

+ Serviclo al cliente

+ Especializacién y diversificacidn

* Produccién y comercializacién

* Tamafio y tasa de crecimiento

+ Innovacidn y riesgo

*+ Autonomia y dependencia

+ Politica de contratacién de personal y

+ Etica socilal
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9, La elaboracién de modelos para el andlisis de
aspectos o decisiones especificas, en el é&rea
financiera de la empresa, es sin duda, un elemento
de ayuda para el gerente financiero, puesto que le
van a permitir tomar decisiones sobre bases firmes.

10, Es a través de la Investigacidén de Operaciones,
como vamos a poder tener modelos matematicos que se
pueden utilizar para representar las relaciones
funcionales que se dan en la empresa, con el objeto
de contar con una base cuantitativa para la toma de
decisiones.

11. Son dos los modelos financieros principales, los
cuales se analizaron en este trabajo, el modelo
econémico o de resultados y el modelo financiero, el
cual es una representacién grafica del estado de la
situacién financiera de la empresa, y ambhos
conforman el modelo econdmico financiero.

12. El objetivo principal de la utilizacién de estos
modelos, es el hecho de que se pueden representar
gréficamente los indicadores bésicos de la empresa
lo cual permite visualizar la situacién general de
la misma y prever las accliones que se deben llevar a
cabo en el futuro.
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13. Resultd interesante, haber podido constatar a
través del desarrollo de esta investigacién, que en
la actualidad existen empresas que cuentan con los
elementos necesarios para poder desarrollarse en
forma adecuada , no sdélo en cuanto a su planeacién y
control para el mejor aprovechamiento de los
recursos ,la toma de decisiones, el logro de los
objetivos institucionales y el ¢ptimo desarrollo de
la entidad.
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