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INTRODUCCIQN

Nada hay en una organizacién que sea més importante que el fu-
turo. Llos propiefarios, funcionarios, empleados y la sociedad en general estén
o deberfin estor, mds atentos en saber hacia donde se dirige una compafifa - que
en contempler donde ha estado. Cuanto mias especificamente se conciba y defi_
na el curso futuro de una compaiifa, mds probable ser§ su consecucibn.

La aplicacidn de la Planeacitn Financiera en la administracién -
de la empresa privada en una necesidad imperiosa para alcanzar las metas fija—
das y para coayvgar en el proceso del desarrollo de nuesto pais.

Sin embargo es una materia poco conocida para el Contador PG--
blico ya que hasta hace pocos afios se empezd a escribir sobre &ste tema, siendo -
por lo tanto una materia cuyes principios y conocimientos carecen de una meto_
dologfa aceph&o y generalizada.

Son excepciones las empresas que funcionan con un sistema de --
control presupvestal, integrada y coordinada con una administracién por objeti--
vos, en los que los diferentes funcionarios son responsables por el cumplimiento
de planes de accidn especificos, orientados todos hacia un objetive comdn, --
perfectamente definido, conocido y aceptade, y en los que la filosoffa adminis_

trativa, politicas y procedimientos, sistemas de informacién,de control, recursos



materiales y humanos, cooperen armdnicamente.

Considero que el Contralor como responsable de la funcibn finan_
ciera de la empresa necesita, integrar la Planeacién Financiera, con la confqb_i_
lidad, los costos, la estadfstica, la presupuestacin, el anélisis financiero, el-
contral interno, la auditorfa, la informacidn interna y extema los objetivos y =
politicas.

Fue objeto de &ste estudio hacer ver la necesidad que tiene é| -
Contador PGblico actuando como Contralor en la empresa de llevar a cabo la -
Planeacion Financiera, campo que hasta hace unos cuantos affes fue considerado
privativo de la carrera de Administracion de Empresas, La necesidad de inves~
tigacion que se tiene que hacer de esta materia, en cuanto a su objeto, conte_
nido y relacines con otras materias,

Igualmente quise expresar los beneficios en cuanto utilizacitn de
recursos y maximizacion de sus resultados tiene para los titulares del capital, -
personal que en la empresa labora al pblico que sirve y las instituciones que

sostienes - libre empresa y sistema democrético de gobiemo,



CAPITULO |

CONCEPTO Y DESARROLLO DE LA CONTRALORIA

a) -Origen de la Palabra Contralorfa.

El origen de la palabra Contralor se remonta a la &poca de Ne
rén (37 a 68 D C), en este tiempo, a lo rueda se le denominaba "rofa®, pe- .
ro al mismo tiempo significaba un pergamino que contenfa datos y registros, los
cuales tenfan como finolidad el control y la informacién de los hechos. Pos—
teriormente, en Francia, se le denominaba "roule” a un rollo que igualmente~
contenia datos y cifras de igual finalidad. De este pafs pasd a Inglaterra con
la palobra roll pero estos rollos tenfan lo modalidad de las copias, a las cua=
les se le denominaban "Counterrol” y a las personas que utilizaban las copias,
se le llamaba." Counterraler, He aqui el origen de que actualmente, por -
una contraccidn de la palabra en Estados Unidos se le denomina Controller y -
en México "Contralor”.

Para poder encontrar el significado de esta palabra, se hace ne
cesario examinar la historia de las Empresas.

Generalmente cualquier negocio tiene un solo duefio, el cual -
realiza todas las mOltiples funciones que se distinguen en la organizacién de -~

una empresa; como son super-intendente Ingeniero, Gerente de Ventas, Direc—
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tor de Personal, de Relaciones Piblicas, Contralor, etc., al iniciarse e;fe ne--
goéio el propietario Gerente realiza a menudo todo el trabajo, debido a lo sim_
plicidad del mismo y, ademds, porque las posibilidades no pemniten que se con-
trate el trabajo de otros. A medida que crece la empresa, es necesario, para-
ol disefin contratar los servicios de otras persona.s, debido a que las funciones -
antes descritas no las puede cumplir; es asi que a dichas personas se les asigna
las funciones delegdndoles la auforidad para asf cubrir con las funciones étuble_
cidas de ventas, produccidn, personal y finanzas,

El desenvolvimiento de la Contralorfa ha sido paralelo al desen--
volvimiento de la empresa. la tremenda expansién en la extensin y compleji-
dad de las actividades mercantiles en los Gltimos affos y la creciente severidad -
de la compefencia, ha colocado pesadas y adicionales responsabilidades sobre ~
la Gerencia; y la Gerencia no siéndole posible por més tiempo confiar solamen_
te o inclusive vprimo.rdiclmente en la supervisidn personal de las actividades bajo
su direccidn, se ha dirigido a las cuentas y a los registros para la informacién -
que debe tener para actuar inteligentemente. Esto ha ‘conducido, naturalmente
a un oumento en el volumen, la variedad y la complejidad de los registros  del
negocic y adn mas imporfante, a un Enfasis creciente en los aspectos constructi_
vos de Ja funcidn de informar, interpretar y controlar tan distintos de la rutina~-

de la funcidn de registrar y es aquf, donde el Contralor actia primordialmente..

b) Conceato de la Contralorfa,

En el desrrollo del concepto bisico "Contralorfa Prdctica” De -



Anderson Schmidt, dice: Muchas de las profesiones estin reguladas por la Ley;
dicha regulacién necesifa definiciones legales incorporadas en los estutos y desa
rrol ladas por Ials sentencias de los fribunales. Es una fortuna que la prictica de -
la Contralorfa no se encuentre fan regulada y definida, ya que estu condicién -
libre, le permite desarrollarse més natural, y completamente guiada sdlo por las
consideraciones de verdadera utilidad.
C. E. Knoeppel en un discurso pronunciado d;Jran‘re la reunidn ==
del "Controller Institute of America da un concepto amplio de la contralorfa di
ciendo que es, "La coordinacién, la planeacién y el control de las utilidades”.
Este concepto pemite al Contralor actuar en le empresa en una amplia goma de
funciones, variando &stas de acuerdo a:
1.~ Peculiaridades de la situacion econdmica.
2.~ Condiciones historicas.
3.- Reflejos de la lucha por el poder entre las personas que esta
blecieron los reglamentos.
4,~ Divisidn de la Contraloria y los deberes relacionados, de ma
nera que se tome el mdximo de ventaja de las habilidades de
las personas que realmente estin colocadas en las distintas po
siciones tope.
5.~ Condiciones y propdsitos apecialeé.
6.~ Caracteristicas del Gerente General,

Sin embarge, unos autores consideran que el Contralor debe: tener



deberes especificos en lo empresa, sefalando que debe ocupar un puesto de in—
vestigacibn y consulta, respecto a los controles de venta y produccién, En vir—
tud de que estas actividades estin directamente relacionadas con las finanzas de
la empresa, ofros autores consideran al Contralor como consultor principal de la
Gerencia en relacidn con todos los asuntos internos del .negocio.

Esta confusidn creada ha provecado que en los negocios, aln en
los que se suponen bien organizades, el Contralor desempefia funciones de con =
tador general, compras, manejo de personal. Variando &stas asignaciones Acci__
denfales con lo sefalado anteriormente y la magnitud de la empresa de que se -
trate, esto est una condicidn inevitable y al mismo tiempo deseable, puesto que
generalmente es mas facil adaptar una organizacidn a las capacidades humanas -
que a moldear a la gente para que se ajuste a una rigida enumeracidn de fun--
ciones.

Este proceso de adaptacidn por supuesto no puede llevarse dema—
siado lejos, ya que existen ciertos principios de organizacidn que son preveer, =
planear, organizar, integrar, dirigir y controlar,principios bésicos que deben ser
observados si la Gerencia ha de funcionar efectivamente, ademds, de que se =~
puede incurrir en que los deberes extra pueden consumir, fanto el tiempo del -~
‘Contralor%/ de su energia que intferfleran seriamente con la realizacién de sus -
funciones bésicas que son: Disefiar y operar los registros del negocio e informar
e interpretar la informacidn que los mismos. contienen.

Debido a que es necesario observar los principios de organizacién



de las empresas, el Instituto de Contralores de América, da una lista de los de

beres del Contralor:

c) Dieberes del Contralor,

Conforme han sido definidos por el Instituto de Contralores de ==

América: g

le= La puesta en préctica y la supervisidn de todos los registros de la contabi_
lided de la empresa.

2,- Preparacidn e interpretacidn de los estados y los informes financieros de -
la empresa.

3.~ Auditoria continua de todas las cuentas y todos los registros de la empresa
dondequiera que tengan lugar, -

4.~ Compilar los costos de produccién,

5.= Compilar los co.stosrde distribucidn,

6.~ Preparai y aalcular los costos de todos los inventarios fisicos.

7.~ Preparar y archivar las declaraciones fiscales y supervisar toda‘é las. cuestio
nes relacionadas con los impuestos.

8.~ Preparar e interprefar fodos los requisitos e informes estadisticos de la em
presa.

9.~ Como Director de presupuestos, preparar, en unidn &e ofros funcionarios y
Jefes de departamento, un presupuesto anual que abarque todas las ocfivi-‘
dades de la empresa, para presenfarlo al Consejo. de- Administacién aribes

del comienzo del afio fiscal, Las facultades del Contralor en lo que res—



de las empresas, el Instituto de Contralores de América, da una lista de los de

beres del Contralor:

¢) Deberes del Contralor,

Conforme han sido definidos por el Instituto de Contralores de -~

América:

1.-

2.-

La puesta en prictica y la supervisién de todos los registros de la contubi
lidad de la empresa.

Preparacidn e interprefacién de los estados y los informes financieros de -
la empresa.

Auditoria continua de todas las cuentas y todos los registros de la empresa
dondequiera que tengan lugar.

Compilar los costos de produccidn,

Compilar los cc;sfos de distribucidn,

Preparar y calcular los costos de todos los inventfarios ffsicos.

Preparar y archivar las declaraciones fiscales y supervisar todas las cuestio
nes relacionadas con los impuestos,

Preparar e interprefar todos los requisitos e informes estadisticos de fa em_
presa.

Como Director de presupuestos, preparar, en unidn de ofros funcionarios y
Jefes de departamento, un presupuato' anual que abarque todas las activi=
dades de la empresa, para presenfarlo al Consejo de Adminisﬁcién antes

del comienzo del afio fiscal, Las facultades del Contralor én lo que res—
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M,-

13.-

pecta al veto de los compromisos o los gastos no autorizados del presupues
to, los fijard, de tiempo en tiempo, el Consejo de Administracion.
Comprobar corrientemente que los bienes de la empresa estin asegurados -
en forma debida y adecuada.

Iniciar, preparar y publicar normas relocioradas con todas las materias y =
todos los procedimientos de contubilidad, y la coordinacién de los sistemas
de toda. la empresa, incluf.cios los metodos administrativos y de oficina, re~
gistros, informes y procedimientos,

Mantener registros adecuados de las asignaciones autorizadas y comprobar
que todas las sumas gastadas se contabilizan correctamente.

Comprobar corrientemente que las transacciones financieras incluidas en las
actas del Consejo de Administracién y/o del Comite Ejecutivo son ejecuta,
das y registradas con exactitud.

Mantener registros adecuad.os de todos los contrates y arrendamientos.

Dar la aprobacién para s pagoe (o e! refrendo) de todos los cheques, paga
rés y otros documentos negociables de la emprexs que hayan side fimados
por el Tesorero o por los Funcionarios autorizadoes para ello por los regla=

mentos de la Empresa, o que hayan sido designados de tiempo en tiempo -

‘por el Conselo de Administracién.

Examen de todos los justificantes para retirar valores de las cajas de la ==
Empresa y la comprobacidn de que esas extracciones se hacen de acuerdo

con los reglamentos o las regulaciones establecidas de cuande en cuando -



por el Consejo de Administracian.

17.- Preparacidn o aprobacién de las disposiciones o las précticas normales ne
cesarias para garantizar el cumplimiento.de las drdenes o las disposiciones
dictadas por los organismos oficiales debidamente constituides.

Esta lista es considerada como un medio por el cual se pueden es

tudiar los situaciones particulares, pero sin ninguna especificacidn estfindor,

d) Funciones del Contralor,

Un enfoque més reciente y ~ algo distinto acerca del concepto de

Contraloria desarrollada por el Instituto de Contralores de América, o través de

s Comité de Etica y Normas de Elegibilidad y aprobado por la Junta de Direc_

tores del Institvto, es el siguiente:

1.~ Establecer, coordinar y mantener por medio de la Gerencia autorizada un
plan integrado para el control de las vperaciones, Dicho plan proveerfa,
hasta el grado requerido en los negocios, los costos esténdares, presupues
tos de gastos prondsticos de ventas,. planeacién de las utilidades y progra_
mas para la inversidn de capital y financiamiento, {unto con los procedi—
mientos necesarios para efectuar el plan,

2.- Medir la realizacidn comparéndola con los planes de operacidn esténdar~~
aprobados, e informar e interpretar los resultados de las operaciones a to—
dos los niveles de la Gerencia. Esta funcién incluye ol disefio, instalacidn
y mantenimiento de los sistemas de costo y contabilidad y registros, la de

“

teminacién de la politica conlable y la compilacidn de los registros esta_
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“ disticos segln se requieran.

3.~ Medir e informar sobre la validez de los objetives del negocio y de la -
efecfividdd de sus normas, la estruciura de la organizacion y los procedi=
mientos para alcanzar esos objetivos, Etlo incluye la consulta con todos=
los segmentos de la Gerencia responsable de la politica o accidén concer—
niente a cualquier fase de la operacidn del negocio, segin se relaciona -
con lo realizacién de esta funcidn,

4.~ Informar a las agencias gubernamentales, segln se requiere, y supervisar =
todas fas cuestiones relativas a los impuestos.

5.- Interpretar e informar sobre el efecto de las influencias externas en la -~
consecucién de los objetivos del negocio, Esta funcidn incluye la apre--
ciacidn confinua de las fuerzas econdmicas y sociales y de las influencias
gubernamentales, segln afectan a las operaciones de los negocios,

6.~ Proveer proteccidn para el activo del negocio. Esta funcidn incluye el -
establecimiento y el mantenimiento de un confrol interno y de auditorfa, -

y el asegurarse de una coberturo de seguro apropiada.

¢) El Contralor y el Problema del Conirol y Riesgo.

Es de suma importancia que ef contralor para que su funcidn sea-
eficiente tenga un control presupuestal sobre cada una de las unidades de orga—~
nizacién logrando éste por medio de una clasificacién adecvada de los cuentas ~
de gastos en categorias de responsabilidad una juiciosa seleccion de las mismas,

ademés del tamizado de la informacidn que ha de presentarse a las distintas uni



dodes de la administracion.

El efecto de cualquier sistema de control puede ser grandemente~-
mejorado o virtualmente destrufdo por medio de la habilidad y el juicio del -
Contraler,

Es necesario para el Contralor reconocer claamente la segmenta—
;:ién del negocio eﬁ sus variadas actividades de ingresos y gastos para los fines
de una planeacién administrativa, inteligente y as? poder el Contralor aconse—-
jar @ la Gerencia en su planeacion adelantada acerca de la subdivisién de los
ingresos y de los costos de produccidn y distribucién de fodos los riesgos dal ne

gocio ya sea para saber si producen utilidad o no.

f) Organizacion del Departamento de Contralorfa.

El Contralor deberd tomar en cuents para organizar su departa~=--
mento a las normas de organizacion entendiendo &stus como la estructura técnica
de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de
los elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr

su méxima eficiencia,

Lo organizacidn de cualquier Departomento de trabajo se debe ~-
gjustar a tres etupas que son:
a).- Jerarquias: Fijar autoridad y responsabilidad correspondien _
te a cada nivel,
b).~ Funcioness Determinacidn de la. divisién de los bocf‘iv‘idades

especializadas mds importantes pam lograr el fin general, -
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¢).~ Obligaciones: Las que tienen en concreto cada unidad de

trabajo suscgpﬁble de ser‘desernpeﬁadu por una persond.

Las funciones bdsicas de las Empresas son: Produccién, Ventas, =
Finanzas y Persenal, es sin lugqr a duda, que la funcién de finanzas es de su-
ma importancia ya que intervierie en las demds funciones, provocando esta in-—
fluencia, el avance o retroceso de las Empresas. Siendo de tanta importancia =
esta funcidn con frecuencia se le divide en tesorerfa que se encargarg de pre—-
veer, planear, organizar, integrar y dirigir la funcién financiera; la Contralorfa
por otro lado se encargard de controlar el funcionamiento de esta actividad.

Sin embargo, por consideraciones practicas, se reconoce al Direc
tor de finanzas, Tesorero y Contralor en la funcidn financiera; &sta divisidn es~
provocada por la magnitud de las Empresas que traen aparejada mayor compleji—
dad, responsabilidad y volumen de ‘opemciones.

Actualmente en México no se han lograde desarfollor macroorga ~
nismos; son excepciones las compafifas que han logrado un gran tamafio y gene—
ralmente se encuentra al Contralor ocupdndose de la funcidn fiﬁanciera, en fto—
das sus fases, es por ello que el desarrollo de este fmbaié se ha enfocado en -
la labor que desempefia la Contraloria, sin tratar de distinguir las funciones del
Diractor de Finanzas o de la Tesoreria. '

El Contralor para desempefiar sus funciones bésicas es necesario =
'que cuente con elementos y autoridad, &stas variardn con cada Empresa, sin em

barge, con los alteraciones pertinentes al caso, se podré cbtener el tipo de or~
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ganizacidn departamental a cada caso especifico. (Ver organigrama del Depar~

tamento de Contralorfa).

ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CONTRALORIA,

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS: - COMISARIO

CONSEJO DE ADMON.

GERENTE GENERAL Comité de Presupuestes

] T ! ]
GTE. PRODUCCION GTE. VENTAS CONTRALOR GTE., PERSONAL

- Depto, de Auditoria Interna
= Contabilidad de Costos.

- Contabilided General

-~ Crédito y Cobranzas.

- Caja y Bancos.

- Impuestos.

- Estadistica.

~-  Métodos y Procedimientos.
F- Seguros y Fianzas,

= Procesamiento de datos.

k= Administracién de Oficinas.
== Presupuestos.

P
g

g)- Constitucidn del Departamento de Contralorfa.

El Contralor puede tener directamente bajo sus drdenes los siguien -

tes sectoress

1.~ Auditorfa Intema.

2.~ Contabilidad General.
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3.- Contabilidad de Costos.

4,- Crédito y Cobranzas.

5.- Coja y Bancos.

6.« Impuestos.

7.= Estadistica.

8.~ Métodos y Procedimientos.

9.- Seguros y Ffanzas.

10.~ Procesamiento de datos.

11.- Administracién de Oficinas,

12,~ Presupuestos.

No necesariamente ésta distribucién de funciones del Departamen
to de Contralorfa servird para todo tipo de Empresa, sin embargo, con las alfe=

raciones pertinentes al caso, se podrd obtener el tipo de distribucién departa~--

mental aplicable a cualquier caso especifico.

1.~ Auditoria Interna.

Lo actividad de este sector se ha incrementado por la hecesidaci
de obtener un sistema efectivo de vigilancla, representado por un control inter
no confable y un sistema de verificacién interna; su actividad consiste en la re-
visidn sistemitica ae las operaciones, sistemas y procedimientos de la Empres, -
turnando al Contralor informacidn sobre las deficiencias encontradas y los méto—
dos seguidos para su correccidn.

De acuerdo con el boletll'n de control contable del Instituto Nor=
teamericana de Contadores (Committee on Auditing Procedures) dice "Dentro del
Control interno, se debe inclufr el plan de organizacidn y todas las medidas y -
métodos coordinados adoptados por la Empresa, que sean necesarios pam salva=-

guardar sus actives, verificar la exactitud y confiabilidad de los datos contables,
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a la vez promover la eficiencia operacional, y estimular la odherencia a las -
polfticas estipuladas por la Direccidn.

El Auditer Interno se distingue de los Auditores Externos o Confa-
dores PGblicos independientes, par el diferente enfoque con que realiza su traba
jo, .muchos de los procedimientos seguidos por los Auditores Internos son los mis
mos que los seguidos por los Confadores PGblicos independientes.

El trabajo desarrollade por el Auditor Intemo, incluyé procedj-=-
mientos de auditorfa, tales como verificacién ffsica del inventario en plluntos y-
filiales, confil;rnacién a través de circularizacidn de cuentas de clientes, prue--
bas de muestreo, andlisis y conciliaciones y otros tipos de verificaciones en cen
tros Contubles.

Los servicios que puede prestar Lo Auditorfa Interna,los enumera
la Asociacidn Nacional de Contudores de Costos de los Estados Unidos de Nor—
teamérica y son las siguientes:

a) Prevencién y descubrimiento de fraudes.

b} - Localizacién de errares y promocidn de lo uniformidad y exac

titud en el registro de las transacciones.

c) An8lisis y mejoramiento de los sistemas de control interno.

d) Verificacin de la exactitud de los informes y estados finan~

cieros,

e) Investigaciones especiales y control de costos.

El Auditor Intemo r_epoﬁarﬁ al Contralor sobre:



a) La investigacidn sobre politicas contables prescritus,

b) El correcto seguimiento de los mdtodos de control contuble.

¢) - Los procedimientos de verificacién intema.

d) Los métodos de rutina de frabajo seguidos por la Empresa,

El Auditor Intemo podrél sugerir mejoras a los procedimientos Con
tables y Administrativos antes anotados; observando si estos métodos son cdecua~
dos paralos propdsitos para los que fueron planecldlos, En ocasiones el Auditor =
Interno reportard al Gerente General o al Consejo de Administracidn para obser
‘var el principio bisica de conirol intemo, de que nunca se deheré reporfar al -

funcionario responsable de la contabilidad,

2,~ Contabilidad General.

La funcién del Departamento de Contabilidad es mantener los li—
bros y regisiros auxiliares que reflejen los operaciones de la Empresa, siendo ==
también funcidn de este Departamento la formulacidn de los Estados Financieros. .
Este Deparfumento se regird por la polftica implantada ;;or el Contralor, - igual~~
mente, el Contralor establecerd un sistema confuble udecu;:do. Ademds el Con
tralor planeard y vigilard el uso de! catlogo de cuentas y su respectivo manual
de prOCedimientc;s,el gual se constituird si éste fue bien elaborado lo norma es=
crifa'de cardcter permanente que limitard los errores de clusificacidn y por lo -
tanto influir en los criterios de quienes la manejan, siendo este catdlogo de ma
yor utilidad cuando la empresa tiene sumr;ules, pués facilitaré y haré posible -

la consolidacidn de las cifras de las sucursales a matriz, ‘constituyéndose una ==
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gufa su material no requiere de personal de alta especializacién contable, tradu

ciendose ello en economfa de tiempo y dinero,

3.~ Contabilidad de Costos.

Este Departamento se encargard de la recopilacién ordenada de -
los costos de materia prima, la mano de obra y los gastos indirectos eregados, -
que una empresa necesariamente debe de incurrir para obtener sus productos o~-'
prestar sus servicios; formulacidn de informes analfticos acerca de los elementos-
del costo del producto terminado, de los gastos éenerales incurridos en los di-—
versos departamentos, el funcionamiento de las cuentas que centrolan fos Costos
y los registros relacionados con ello, Compilacién de nomas, andlisis de los de
ficiencias de produccidn asi ‘como otros informes solicitados por lo Gerencia de
produecidn,

El sistema de costos que el Contralor decida emplear, debe pro--
porcionar una informacidn concisa, Gtil y debidamente analizada que ser com—
probada con las cifras previemente determinadas en el plan de open:)ciones pue--
diéndose convertir en la pauta para medir la eficiencia de personal operativo y
el equipo correspondiente en las diferentes fases de elaboracidn.

£l Contralor para la imphntuci&n del sistema de Costos deberd to
mar en cuenta que la labor desarroliada por este Departamento es minuciosa y -
complicada, lo cualrepercutird en un elevado casto de mantenimiento, &sto lle-
vard al Confralor a utilizar los servicios de acuerdo con los beneficios que pres

te,
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4,- Crédito y Cobranzas.

Este Departamento se encargard de hacer las investigaciones pre;-
vias a la concesidn de créditos de acuerdo con ésta investigacidn se aprobardn -
o desaprobardn los crédites, igualmente se encargard de los descuentos especig=
les que se harlin a los clientes; se deberiin establecer los |fmites de crédito para
cada unoAy aplicard los métodos mejores de cobranza.

Este departamente cobra importancia cuando los documentos por -
cobrar forman la mayor parte de los actives, como consecuencia de la aceptacidn
de documentos par cobrar en las ventas; para facilitar el manejo de este Depar-
tamento, el Contralor deberd establecer la contabilizacidn de las mismas por in~
tervalos de cobro y establecer procedimientos de regisiro, que sirvan para deter
minar que garantias ha establecido la Compaififa para asegurar un répide cobro -
de las mismas de acuerdo con los términos de los contratos de venta o cualquier
ofra cldusula establecida en algdn contrato por separado.

En el caso de Empresas que tienen numerosos documentos que --
causen intereses, el registro de los intereses acumulados, debe ser llevado de ~-
tal manera que los intereses por recibir sean computados por un sector indepen—
diente del que se responsabiliza de la cobranza; el sector que mantiene los re—
gistros, deberd verificar los cobros sobre los pagos parciales proporcionales y vi-
gilar que la cobranza sea hecha puntualmente, en el caso de que el Depto. de
Crédito y Gobranzas haya agotado todas las gestiones de cobro, deberd proceder

a la cancelacidn de las cuentus consideradas como incobrables previa aproba~—-



cién del Contralor.

5.~ Caja y Bancos,

Este Departumento se encargard de la recepcidn y resguardo de to
dos los fondos de la Empresa, el Contralor deber§ planear el dep@sito de los =~
fondos en uno o varios Bancos y firmard los cheques elaborados por este Departa
mento {una vez revisada la documentacidn) junfomente con otro funcionario avto
rizado; igualmente establecer§ un fondo fijo para gastos menores o imprevistos.

Este departamento tambi®n se encargard de la recepcidn de docy_
mentos a revisién y pago de néminas, es necesario aclaror que este sector no -
debe autorizar pagos ni firmar cheques, igualmente, no se deben elaborar las --
coﬁc“iaciones las cuales dében ser realizadas en otro sector para evifar colusio_

nes fraudulentas.

6.- Impuestos,

Este sector se encargard de estudiar y comprender todas las obli—
gaciones fiscales deberd estar informade sobre fodos los cambios en materias fis~
cales que afecten a la Empresa, deberé considerar la repercusidn fiscal, que so_
bre la Empresa tengan las operaciones poco comunes, deber§ preparar y conser—
var las declaraciones que se hagan a las autoridades competentes y contestar a-
los oficios girados por las mismas.

Informar& al Contralor de todas las cuestiones relacionadas con -

materias fiscales, *el Contralor preveerd en la contabilidad una adecueda contabi
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lizacidn para facilitar el trabajo de este sector,

7.- Estadfstica.

Se encarga este departamento en preparar los informes gréficos . y
numéricos que muestren en forma f&cil y objetiva la historia de las operaciones
_de la Empresa, adem@s &ste departamento podr& prestar servicios a los demds sec

tores de la empresa que los requieran.

‘ Ast por medio de la comparacidn del objetive marcado y los resul
fados reales la administracién se puede percatar de la situacin de las opemcio_
nes en la Empresa, en relacién con lo que se previd inicialmente, enfocando su
atencidn hacia las dreas que muestren variaciones para obtener buenos resultados
es necesario tener planes operacionales adecuados.

Este sector trabajaré en estrecha relacibn con el sector de Presu~
puestos y, deberd recabar informacidn acerca de las Estadisticas de otras Empre_
sas en el Ramo, asf como de Estadfsticas Generales a nivel nacional e interna—

cional.

8.- Métodos y Procedimientos,

Se enwrg;ré de coordinar el trabajo adminisirativo efectuado en
todos los sectores de la Empresa, su objetive principal es la implanhciép de -~
sistemas que proporcionen un flujo de informacin adecuado de estos sectores ha '
cia la contralorfa. Implantard los métodos de trabajo de naturaleza administrati=

va necesarios para la obtencidn de un mayor nivel de eficiencia, debiendo ela
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~.borar un manual de procedimientos para estandarizar funciones, el cual serd una
gufa para el desempefio de las funciones de los integrantes de la Empresa.

Este departamento deberd progromar y coordinar al control presu—
puestario, los costos estindar reportes de operacidn periddica, andlisis estadfsti ~
co y un programa de entrenamiento disefiado para dar ayuda al personal en el -
desempefio de sus funciones.

Generalmente este deparfamento que tambin es denominado "De-
partamento de Organizacién”, depende del Contralor y, en otras empresas de—-

pende directamente de la Gerencia General.

9.- Seguros y Flanzas.

Lo funcidén de éste sector es buscar la proteccidn de los bienes ~
~de la Empresa mediante la aseguracidn, la celebracidn y la controfucién de los
contratos de seguros y afianzamientos, llevarf el registro de los pélizas, de los
primas pagadas, de los bienes cubiertos por el seguro, de los empleados afianza.
dos, el importe de las primas pagadas, ete.

Es también responsabilidad de &ste sector del estudio de la razo—
nabilidad de las coberturas de los seguros asf como de fa presentacitn de la ade

cuada informacidn al Contralor.

10.- Procesamiento de datos.

Este Departamento ha cobrado importancia. en la actualidad por -
los muchos servicios que puede prestor, yo que puede controlar los procesos pro

ductivos de las industrias papeleras, petroquimicas, siderGrgicas, efc., enfre las
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" muchas funciones que la computadora puede hacer en lu actualidad, estén la de

la controlacidn de la facturacidn, control de los abastecimientos de los materia_
les, escrituracidn de los cheques, decisiones de lo que se debe importar, de lo
que se debe producir, etc.

La computadora ha extendido sus fronteras a la contabilidad y ha
agrandado las perspectivas de aquella parte de la teorfa contable llamada conta
bilidad administrativa; actualmente ya se estéin utilizando estos servicios en los -
despachos de Contadores Plblicos,creando depariumentos de servicios de procesa_
miento electrdnico de datos a los clientes, igualmente, prestan su asesoramiento
sobre el equipo adecuado a adquirir,

Las principales ventajas directas que el uso de estos equipos ofré
ce a la administracidn son:

Precisién y rdpidez de los trabajos.

Flexibilidad de estas méquinas para realizar infinidad de -
trabajos.

Facilitan la realizacién de complicados clculos matemdti-
cos con suma rapidez y encdrinan &stos hacia la obtencién -
de los que ldgicamente ofrecen situaciones dptimas.
. Reduccién considerable de persbnul.

Lo adaptacidn de equipos de procesamiento de datos a base de -
tarjetas perforadas y cintas magnéticas, tanto elechrdnicas como electromecdni==

cas, debe ser cuidadosamente estudiado por la Direccibn de la Empresa y somet_j_'
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das o aprobacidn del Consejo de Administracidn, no sdlo por la fuerte inversidn
‘que esto representa sino fambi&n por los cambios que su implantacién originar,
dentro de lo organizacidn.

El contralor al tener este deportamento deberi estar suficientemen
te preparado sobre el funcicnamiento y aplicacién de estos equipos y asf obtener
mayores beneficios justificando de esta manera la inversién que la Empresa haga

en la adquisicidén de los mismos.

11.- Administracién de Oficinas.

Este sector se encarga de atender todas las actividades relacionu_
das con el mantenimiento y la administracién de las oficinas.

Las funciones de este departamento son:.
Vigilancia del buen uso y mantenimiento de los muebles y
equipo de oficina,
Mantenimiento de un control eficaz de localizacién de es—
tos activos, |
DistriBucién adecvada del espacio de oficinas, asf como el
~ mobiliario, de acuerdo con las actividades del personal que
en ellas lubora o de qcuerdo con el plblico que las fre—--
cuente,
I_Esfublecimienrfo, previa aprobacidn de la Direccién, de una
poifﬁou disciplimriu‘ a la cual debe sujetarse el personal -

que labora.
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Esfé Depariamento en algunas Empresas depende de la Gerenlciu -
de personal o de organizacidn (cuando éste es independiente a la contmlorfa) -
pero se considera que debe depender de la contraloria debido a que la funcién
del administrador de oficinas es la de ver que las diferentes funciones que figu_
ran en la grdfica de organizacidn se ejecuten correctamente y a su debido Hem
po. El Contralor le serfi imposible que vigile con toda minuciosidad numerosos
detalles que se requieren para la ejecucion de todas las funciones para que la -

organizacién se desarrolle de acuerdo con el programa trazado.

12,- Departamento de Presupuestos.

Por ser &ste departamento el que elaboraré y unird los datos que
proporcionardn otros sectores de la Empresa juega gran importancia para llevar a
cabo la planeacidn ademds de el control de la misma. )

Este departamento como ya se dijo en el pdrrafo anterior deberd -
tener relaciones con todos los sectores de la empresa, Colaborande en la elabo
racibn de los presupuestos individuales del sector correspondiente, una vez que-
se hayan elaborado estos se conjugarén y formarfin parte del Presupuesto General,
este se convertird en la principal funcién del departamento.

/
En el capftulo IV se ver§ con més amplitud este tema.
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CAPITULO I

LA PLANEACION FINANCIERA

a).- Importancia de lo_planeacidn.

El problema fundamental que oflige a los empresarios y promoto-
res cuando fos primeros se enfrentan a problemas Financieros y los segundos de
promover un negocio mercantil es la folta de conocimientos en la administracién
especialmente en el érea de planeacién de las empresas,es tan importante éste -
punto que provoca repercusiones en lo empresa, originando la insolvencia e im-

. Je . e * v . . .
pidiendo el crecimiento, aun en los negocios que tienen una activided sumamen
te productiva |legando hasta el caso extremo de provocar pérdidas de operacion
s
o la desaparicion de la Empreso,

Es por tal mofivo que el promotor de lo nueva empresa y los em-
presarios deben elaberar una cuidadosa pleneacion de la funcidn financiera asi -
como de las demds funciones de la misma, para lograr los rendimientos del copt
tal, la continuidad de la actividad y el progreso de la gestion mercantil; llevan
do esta organizacién de acverdo con los planes financiercs, se evitarén los em-~

presarios y promotores los riesgos financieros producides por la intuicién,
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b)-" Definiciones de Planeacidn.

Para llevar a cabo osta planeacidn financlera es necesario estu-
diar lo que significa planeacion en la administracién, en el libro "Principios -
de direccién de Empresas” Harold Koontz y Cyril O' Donnell en sy capitulo de
Naturaleza y propdsito de la Planificacidén dicen "Es la funcidn de un dirigente .
que implica la seleccidn entre las alternativas posibles de objetivos, politicas, -
procedimientos y programas",

Entendiéndose por esto lo siguiente: Objetivos: o metos por alcan
zar, son los fines,los cuales trata de obtener la actividad de una empresa orga-
nizada,

Polfticas: o planes de accidn, son declaraciones que gufan y ca-
nalizan el pensamiento en la adopcidn de decisiones por parte de los subordina-
dos en los diversos departamentos de una empresa,

Procedimientos: Son planes que llevan consigo la seleccidn de ==
una linea de accidn y se aplican a las actividades futuras.

Programas: Son un conjunto de politicas yprocedimientos en base~
generalmente en los presupuestos de desarrollo, y operativos necesarios y desting_
dos d actuar segln la linea de accidn, George Re Terry en "Principles of Mana.
gement” dice que la planeacidn.es "La Seleccién y relacién de los hechos, es
la visualizacién y formulacidn de actividades propuestas que se creen necesarias

para lograr los resultados deseados",
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Lo Real Academia Espafiola de la lenguo dice que planeor es --
trazar o formar el plan de una obrg, hacer o forjar planes; y dice, plan es un
intento, proyecto, escritura:

Planeacion es la accidn y efecto de planear y tiene como pala =
bra sindnimas a planeamiento y planificacion denomindndose por lo tanto, pla--
neador o planificador quien realiza esta funcidn.

En el libro "Top Managenent Handbook por H.B. Maynard con--
tiene un copitulo dedicado a la planeacion escrito por C.L. Burgess y dice que
la planeacion es el andlisis de un problema, considerando las mejores soluciones
a ese problema y delineacién de los pasos que deberdn darse para olcanzar el -
objeto definido en la solucidn y dice cdemds que para llevarla a cabo es nece-
sario conocimiento del pasado ( de la Empresa) el anélisis det presente y la.pro.

gramacién del futyro,

¢).~ Definiciones de Planeacién Financiera.

Por ser esta materia de reciente estudio, la literatura referente =
o esta funcion de lo administracion ofrece diverses enfoques sobre el objeto, el
contenido, sus alcances, su campo de accién y sus relaciones pere no hay dife-
rencios notables de‘fondo; 1dgicamente por estar en formacidn no hay siquiera =~
uniformided en el vocablo, se hace necesario por lo tanto presentor las definicio

nes de diferentes autores sobre este punto,
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En “Financial Handbook" Editado por J.l. Bogen dice: Planea~=~ .
cién Financiera “Es la apreciacion orientada ol futuro de los aspectos financie-
ros del programa del negocio, conducente a decisiones relativas al curso de oc
cién més efectivo que deberd seguirse a un periodo futuro”s  Siendo objeto fun
domental de alta gerencia "De colocar a la empresa en una situacidn financie-
ra solida y el de obtener utilidades satifactorios, tanto en el futuro inmediato
como a la lerga",

Dice Fayol "Nada se hace en la empresa sin la intervencion de
la funcién financiera esta actividad penetraen todas les actividodes de la em--
presa provando que muchos de los problemas financieros no puedan resolverse,sin
un profundo examen de las relaciones industriales, la produccidn y las ventas;-
esto no quiere decir que porque la actividad Financiera llegue a todos los rin-
cones de la actividad empresarial ésta deba de estar dominada por la funcidn -
financiera, ésta debe de colaborar con las demds en la consecucién de las ob~=
jetivos,

Muchos outores consideran la funcién financiera en un sentido ==

p
restringido, consistente en suministrar los fondos requeridos por la empresa en -~
las condiciones mas foverables teniendo en. cuenta los objetives del negocio asf
fo dice Hunt, Williams y Donaldson en Basic Business Finance:"Text and cases”,

Joel Dean en "Managerial Economics” dice que el problema fi--

nanciero conslite en el estudio, demanda y aprovisionamiento de capital, lgual_

mente Robertson. Cheathan en "top Management Handbook * atribuye la necesi--
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dad de adquisicidn de fondos al éree financiera,

Otros autares amplian ol drea de finanzes "Hunt Willioms y Do~
naldson, dice que ademds de obtener fondos, la funcién financiera en sentido-
amplio se refiere al uso y distribucién de los fondos y a su costo,

P. Richmond en "top Management Handbook" pag. 651 estoble~
ce los siguientes actividades a la funcion financiera,

1)~ Salvaguardar los fondos y los bienes incluido un programa-
de seguros,

2),~ Dirigir el crédito,

3).~ Dirigir la tributacién de la empresa,

4),~ Mantener unas buenas relaciones con los inversores, los ==

acreedores y los clientes,

5)e= Planificar los necesidades de fondos,

Una de las definiciones mds corﬁplefcs que se ha dado, ha sido
la de Corporate treosures's Handbook 1950 por Lilliam Doris Cap.Planeacién fi
nanciera Autor H,H.S. Scaff define a fa planeacian coma  la preparacién de los
planes y programas de una empresa, a corto y a largo plazo, y su traslacidn en
términes de los fondos (dinero) necesarios para consumar dichos planes y progra-
mas; la subsiguiente determinacién de los moneras mds deseables y econémicas -
de adquirir tales fondos; el control sobre los desembo|sos.de los fondos y la apre
ciacién de los resultados de tales desembolsos,

Cinco puntos fundamentales notables en la anterior definicion:
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1).- La intervencién en la preparacién de los planes {de toda -
la empresa).
2).~ la expresién de esos planes en términos monetarios.
3).- La seleccidn de la mejor al ternativa para lo obtencién de
fondos.
a).- Estudio anblisis de las fuentes de Financiamiento dis.
ponibles,
b).~ Costo en relacidn con sus beneficios.
c).~ En relacién con los renglones de inversibn o de gas
tos correspondientes.
4).- E! control sobre la aplicaci®n de los recurses monetarios,
5).= La apreciacién de los resultudos que conduce a una posible
modificacién de los plcpes y redeterminacién de los objeti
vos de la empresa.

d).~ Beneficios que presta la Planeacian Financiera

Se debe considerar que la planéacidn financiera no tiene sdlo -
lo funcién de suministrar los fondos requeridos sino que debe ayudar a la em--
presa a conservar una posicidn de solvenciap a destinar los recursos necesarios
a aquellos productos que generan mayores rendimientos; a. elegir las inversiones
mas productivas asf comoe aquellos que producen una utilidad razonable con po-
ca inversidn; a destinar los montos mthimos'y maximos ﬁam cada uno de los —-

renglones que necesita la empresa para llevar o cabo su operacidn nomal y pa
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ra la investigacion de nueves producfés, observando para ello la posicion de sol
vencio; a elegir la fuente més adecuada para allegarse de recursos y continuar-
con su operacidn normal, sefialando claramente que montos son los debidos para
conservar el equilibrio en lo administracitn,sin tener presiones internas o exter-
nas que puedan alterar las decisiones o que por esa razdn le impidan,cumplir -
con sus pagos en forma adecuada; a predeterminar el rendimiento de cualquier -
inversidn para que el administrador fome decisiones eligiendo los bienes o servi-
cfos que produzcan un beneficio normal o superior a lo normal tomando en cuen
ta el beneficio adicional que troerd este bien o servicio asf como los costos adi
" clonales que &stos representan; o la claridad que da cuando la empresa trata de
expandirse cyantificando en base de datos o cifras el beneficio que se logrard -
asi como los datos adicionales acerca de las inversiones requeridas, los mercados
“latentes que absorberin la produccién, de los productos existentes y de los nue-
vos, las mejores fuentes de recursos a quienes ocurrir, para “solventar las fuertes-
inversiones sin que sufra la posicidn de solvencia que exista en la empresn; o -
promover margenes financieros para soportar los cambios que puedan sufrir la eco.
nomia nacional o internacional, las variaciones en las tasas fiscales, en los revi
siones de los contratos con los trabajaderes, ven los cambios de las condiciones -
internas de la empresa, en los cambios en la demanda, por el avance de la ~-
tecnologia, por siniestros, por cambios financieros en la econdmia inexperados, -
por causas de fuerza mayor.
Con todas &stas funciones que presta la planeacién financiera lo=

empresa seguird cbteniendo un rendimiento razonable sin perder su situacidn de~
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equilibrio.

e).~ Necesidad de la vtilizacidn de la planeacidn financiera.

El desarrollo actual que se ha venido observando en México, en
los Gltimos afies provocado por el avance equilibrado de la agricultura e indus—
trias estractivas con lo industrializacién en general sobre una base adecuada de
intercambio interno y externo ha producido como consecuencia un aumento en -
el volumen de las transacciones y extensidn de las Empresas; una mayor comple_
jidad de las transacciones econdmicas, una diversificacidn de la produccidn y -
mercados, un incremento de la competencia que trae consigo la disminucidn de
los mérgenes de utilidad; &stas consecuencias antes mencionadas ocasionan al --
Gerente General la necesidad de tener especialistas en las diversas ramas de la
empresa delegdndoles autoridad suficiente para que cumplan con su cometido lo~
cual limitard sus posibilidades y descentralizard su autoridad.

Igualmente el Gerente tendrd la necesidad de utilizar mejores -~
thenicas de control para el uso de sus recursos financieros, materiales y huma~-
nos para poder obtener la productividad y el nivel de eficiencia necesarios pa-
ra competir y poder optimizar el empleo de los costos de capital y de mano de
obra.

Las téenicas de la administracidn han tenido un formidable desa—
rrollo siendo la planeacin financiera una de las que més colabora, ya que los
administradores valiéndose de est técnica pueden conducir @ la empresa con aéili :

dad, con dominio y con eficiencia a pesar de su creciente tamafio y de su' cre
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ciente tamafio y de su creciente complefidad.

La ploneacién establece la necesidad de definir cbjetives cobrando asf
sentido el esfuerzo humano realizade, disminuye los gostes indtiles de desperdicio, -
permite la mejor coordinacidn de los esfuerzes de los elementos de lo organizacion -

produciendo por lo tante, mayor rendimiento.

Esta definicion de objetivas marca el sendero a seguir por la empresa -
utilizando para ello los presupuestos los cuales expresardn les resultades que se con -
flan obtener y mediante la comparacion de estandares presupuestedos se podran obser-
var las variacienes que servirdn a la cdministracién para tomo de decisiones y medi-
cidn de los esfuerzos realizodes, ademds de los acciones correctivas que se tomen y
podrd originar en dado coso cambiar los objetives, asi’ como su base el plon presu -

puestal,

En la administracion moderna e inteligente la planeacian, significa el
nico rﬁedio por el cual’se podrén tomar decisiones para ofrentar su future incierta =
baséndose estas decisiones en base a un estudio de la probable ocurréncia de los he-
chos que tendrian varios soluciones siendn estas elaboredas en términos de viabilidad,

de costo y de probable efecto.

Serdn los administradores los que tomardn la mejor decision de actua -
cidn para la empresa y conforme a ésta alternativa elegida, se elaborard el plan de

- accion de acuerdo con la realidad presente de la Empresa,

f)e~ Procedimientos Objetivos y Politices y Financieras,

Las procedimientos que se necesitan establecer en los empresas va -
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riarén debido principalmente a que como se dijo anteriormente, la materia de -

este estudio estd en formacidn y por lo tunto no hay normas establecidas para -

“elaborur los pasos necesarios para levar a cabo el plan financiero y si |l egara-

a haber estas normas se tendrian que ajustar a las caracterfsticas propias de la -
compafifa ya que podré variar ests Empresa en cuanto a las etapas de desarrollo
en que se encuentre e igualmente en cuanto al orden que se tenga, en la mis—
ma.
Sin embargo, se considera que los pasos a seguir para-la elabo==~
racidn de la planeacidn financiera serdn los siguientes:
1.~ Predeteminacidn de los objetivos,
2.~ Obtencidn y andlisis de la informacidn bésica.
3, Previsibn de la organizacién técnica adecvada parg la formu_
lacidn del plan y ejecutarlo,
4,~ Seleccidn de las ultemaﬁvaslconsistenre en la aplicacion del
proceso de decisién a la planeacién financiera en base de -
detemminar, analizar y valorar los distintos cursos ‘de accidn -
posibles con especial interés en el uso de los diferentes re--
cursos de la empresa y la colocacién adecvada de &stos, pa~
ra la operacidn y la expansidn de la negociacidn, expresan=
do en férminos numéricos sus efectos sobre las partidas del ba
lance y el Estado de Pérdidas y Ganancias.
5.- Formulacidn de presupuestos considerdndolos como la expresiénv

monetaria de los planes generales funcionales o departamenta
BBLIOTECA CENTRAL
U, M. A, M,



les o de la empresa.

6.~ Establecimiento de medios informativos para conocer los re—-
sultados y poder controlarl que las acciones se realicen confor
me a lo previsto, igualmente que sirvan para conocer con --
operiunidad los cambios en los factores que servirdn para for_
mular las premisast Esta informacidn debe ser Gtil y oportuna
para que se pueda apreciar las desviaciones de lo real con =

i ‘ lo proyectado y de acuerdo con esto hacer las rectificacio~-

nes,en dado caso los cambios si es preciso en la planeacidn

i total .

Para los objetivos que se tendrén desde el punto de vista finan--
‘ ciero que se convierten en el primer paso de los procedimientos de la planea—
i cidn se deberd tomar en cuenta los siguientes puntos:

f ' 1.~ Los objetivas financieros de la empresa deberdn estar en per-

1 fecta armonfa con los objetives generales y serfin una derivc_.
cidén de ellos en lo referente a cuestiones monetarias.

2,- Todos los aspectos importantes que comprenden el ejercicio =
de la funcién financiera deberdn ser expresados en objetivos,
para cada &rea principal de activided debe haber un objeti—
vo que sefiale la direccidén que deberd darse al esfuerzo..

3.- Deberd haber una serie de polfticas que delimiten el alcance

de esa drea y canalicen la actividad hacia esos objetivos.
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4,- Igualments deber existir un conjunto de procedimientos que

establezcan la manera de realizar las actividades.

5.~ Deberd existir un plon que exprese los recursos que se pro—-

yecte aplioar para lograr los objetivos.

4.~ Un presupuesto que exprese monetariamente las transacciones

proyectadas y los resultados esperades.

Esta serie de puntos antes mencionados Ilevard necesariamente o -
un objetivo primordial de la funcidn financlera que serd la utilizacién del api_
fal en la proporcién més adecuada para incrementar la eficiencia de la producti
vidad de los factores de la produccibn.

Las polfticas son aquellas que delimitan el alcance de las éreas -
y gufan la actividad hacla la congecucidn del objetive; la frea del campo fi-
nanciero serd la obtencidn, administracidn, aplicacibn de fondos y apreciocidne
de resultados en la empresa,

Walker y Baughn clasifica las polfticas financieras en siete c_a
tegorfas en "Financia! Planning an Policy".

1.« Polfticas que gobiernan lu cantldad de capital requerido por

las empresas para logrer sus ob_]eﬂvos financleros,

2.= Politicas que determinan el control por los individuos que su_

ministran el capital,

3, Polfticas que actban como gufas para el uso de capital propio

o prestado.
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4.~ Polfticas que gufan a la Gerencia en lo seleccién de las -

fuentes de fondos.
5.- Polfticas que gobiernan la determinacidn y distribucién ingreso,
6.~ Polfticas que actlon como gufas para el control sobre el uso
de fondos.
7.~ Polfticas que gobiernan las actividades de crédito y cobran-~ -

Zas.



CAMTULO Il
R E PLANFAC FINANCIFRA

a) Obtencidn de informacién.

Es de indudable imporfuncia que la base para una buena planea—
¢idn es la recopilacién, preparacién y seleccién de informacidn de los hechos -
pasados y presentes, ya que afectan de alguna manem a la planeacidn que se -
deba de hacer. Esta informacidn debe ser lo mds perfecto posible yu que influi
rd definitivamente sobre la gerencia en el valor de las predicciones y los pla~~
nes financieros. |

Muchas empresas que han llevado a cgbo planeacién o simplemen -
te presupuestacibn parcial teniendo como base una informacibn pobre, irrelevan
te, falta de calidad, o insuficiente, han fracasade o han tenido un &xito menor
de lo que se esperaba,

El Contralor sabe que la base de una buena planeacién es la in—
formacidn y el primer paso que debe dar para la elaboracidn de los planes fina_rj
cieros es la obtencibn de informacidn suficiente y adecuada de los hechos pasa-
dos y presentes fanto internos como externos.

Para obtener lo anteriomente mencionudo,. es necesario planear -

la informacién, seleccionando un: oojetivo 1especto ol cual la informacibn a re~
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copilar sea relevante.
Para planear la informacin es necesario determinar de acuerdo~-
con el objetivo,
El tipo.
La suficiencia.
La calidad,
El modo a suministrar,
___ La oportunided con que se tendrd ,
Juega importante papel el desempeficdo por el departamento de--
contabilidad y estadfstica que aunque su finalidad es para fines administrativos -
de la gerencia, debe proporcionar una informacidn adecvada para los fines de -

prediccidn, esta debe ser la orientacidn que se les debe dar a los nuevos téeni

cos contables, en particular las relacionadas con los procedimientas mecénicos y -

-electrdnicos para el procesamiento de la informacidn, guardande siempre la pro

porcidn de utilidad que de ella se obtendrd y el costo que originard.

Ademds de la informacidn contuble y estadistica es necesario to—
mar las informaciones captadas por conversaciones, observaciones y experien----
cias de los funcionarios? presta gran imporﬁnciu la elaboracién de manuales que
cubren todos los aspectos que arectan al personal en las diferentes escalas de ér
ganizacidn, estos manuales contienen;

Objeto de la informacion,

Obtencién de la misma, -
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Clasificacion. .
Procesamiento.

Es fanfa la importancia que tiene la informacidn que puede produ
cir cambios en la menilidad de la alta gerencia, puede influenciar los objetivos,
alterar las decisiones del ejecutivo, esto ocurre, por ejemplo, en los casos en:
que la empresa considera la expansion como una cosa natural, los ejecutivos al
ver esta operacidn piensan hacerlo conforme a wn plan y lo llevan a cabo me--
diante la investigacion del mercado, invesfigaciér'; previa o la planeacién y &to
investigacion les hace ver que no existe demanda potencial, pars una cantided
mayor del producto, esto llevard a los dirigentes de la empresa a la conclusién
de que la empresa no deberd crecer mds o tendrd que desarrollarse hacia otfro -
mercado regional o dedicarse a la fabricacidn de nueves productos.

En los pafses en desarrollo no se cuenta con una informacidn . es—
fadistica suficiente, igualmente casf no existe una informacidn proveniente de -
investigacidn local e internacional al acerca del desarrollo cientifico, tecnolégi
co y comercial, sin embargo, actualmente los dirigentes empresariales s’e han da
do cuenfa de la utilidad que presta y han promovido la elaboracién de los mis—
ma, legrando con ellola aceleracidn del desarrollo econdmico y por consecuen -
cia la elevacitn del nivel de vida de los habitantes, elevacidn del nivel educa
cional, aparejamiento de las fuerzas econdmicas, sociales y legislativas, dismi~
nucién del desequilibrio en cuanto al reparto del ingreso entre los diferentes sec

tores de la poblacidn.
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La American Managemer;f Assaciation en el afio de 1962 publicd
Ic; ‘obra "The Corporate Planning Process" del Dr. Melville C. Branch donde cla
sifica la informacién en diferentes grupos de acuerdo o las funciones de la empre
sa y dice:

La informacién necesaria para efectos financieros consiste en:
_\ffn_'fu__s: Listas de precios, importe de los ventus nefas, ventas por productos y -
ventas por realizar,

Andlisis de las utifidades: Anélisis de variaciones {volumen, composicibn, gas—

tos, precios); efecto de las variaciones sobre las predicciones {ventas, utilidad ~
bruta, ganancias por accidn, necesidades de efectivo). Punto de equilibrio --
{gastos fijos y variables).

Rendimiento sobre la inversidn.

Capilal de trabajo: Relacion del activo circulante; restricciones de préstamosp -

utilizacién de Ifneas de crédite.

Cuentas por cobrar: % sobre ventus.

Inventarios: Tipo, categorfa de costos, productos, -rotacibn, % sobre activo cir_
culante, ciclo de produccidn por productos.

Conveniencia de comprar o fabricar.

Propiedades, planta y equipo: Desembolsos menos depreciacidn; obligaciones -~ -

por arrendamientos; % sobre capifal contable.

Inversion de los accionistas: Movimiento de las occiones en el mercado; accio-

nes negociadas; accionistas principales; transacciones imporfantes en el mercado.



- 42 -

Otras pactidas normalestdel Balance General y del Estado de Pérdidas y Ganan_

cias,

B) La Infermacién Proparcionada per el Anédlisis Financiero.

Uno de los instrumentos mas Gtiles que tiene el contralor para ~~
Hevar a cabo la planeacidn de la empresa es el andlisis financiero, ya que &s-
te conjunto de mélodos y técnicas que sirven para la interpetacion de los regis_
tros de las transacciones efectuadas por la compafifa, producirén como resultado
la clarificacion de la situacidn econdmica y financiera de la empresa.

Este anélisis financiero aunado al buen juicio, la experiencia y -
el conocimiento del negocio llevardn al Cantraler a tomar la decisidn adecuada
y al mismo tiempo, el andlisis financiero proporcionar los resultados y efectos~
de las decisiones tomadas con anterioridad:

Es necesario establecer (para llevar o cabo el andlisis y la inter_
prekicidn de estados financieros) lo que se entiende por analizar e interpretur:

Se considera que analizar es el hecho de hacer un andlisis con--
cienzudo de una cosa en todos sus componentes hasta llegar al conocimiento de
los priacipios elemenfules; se entiende.por interpretacién como una consecuencia
del andlisis, o sea los resulfados que se obtengan de ese andlisis y la compara—
cibn que se haga de dichos resulfados nos conduce a la intérprefacién y esta s_é_
14 la apreciacion relativa y subjetiva de las cifras y conceptos que presenfa un
estado financiero.

Son objetivos fundamentales del anélisis de los estados financie—-

.
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ros para efecto de la administracidn interna:

1.~ Lo suministracidn de informes para los distintos niveles opera
tivos con el fin de la toma de decisiones tendientes a incrementar las utilidades
promoviendo la eficiencia en todos sus aspectos,

2.- Ayuda @ evaluar las distintas altemativas que pueden existir
para la solucidn de los problemas que el andlisis caracteriza, lo que da ol afd
lisis financiero el carcter de instrumento de planeacidn financiera,

Ronello B, Lewis escribe en su obra "Financial Analisis for Mana
gement" lo siguiente:

."Anélisis firanciero es el proceso de encontrar un problema y me
dir las soluciones alternativas en téminos de utilidad relativa®.

En ese libro, Lewis, sefiala métodos précticos y sencillos que sir

" ven para la uprecidcién de los efectos financieros de problemas a proyectos que
tienen dos o mas posibilidades alternativas de solucidn, como las relacionadas -
con la inversidn de nuevo capital, la reinversién de utilidades, la posibilidad -
de aplicacidn de recursos disponibles a nuevos canales de inversidn, la posibili_
dad de retirer parte del capital o de reemplazar el provisto de una fuente por ~
otra, o inclusive la conveniencia de liquidar una empresa. De una manera clo
ra por medio de las c;.ompamciones de los resultados que pueden ser esperados -
de diferentes alternativas, muestra por medio de la seleccidn la mejor a aplicar

e,



¢} Lo_Contabilided y sus_Informes como Base de Elaboracion.

Para prder llevar a cabo el ondlisis es requisito de fundamental=~
importancia que se hayan elaborade previamente registras de contabilidad que =
presenten cifras que muestren la realidod y de esto se acupa la contabilidad:

La Contabilidad tiene como abjeto fundamental asentar todas y ca_
da una de las operaciones que lleva a cabo un negocin sea cual fuere sus natu-
raleza y monejo, una serie de infarmes cuya, presentacian deberd ser clara y ser_
vira de nrientacian a tadas las persnnas interesadas en el negocin; estos infarmes
se cnnncen en el nombre de estades financierns.

Las estades financierss se cansideran como medios de informacian,
demuestran lasituacian econamica de un negncin y sirven a los administraderes-
o dirigentes de una empresa para conocer resultades, adeptar politicas y temar
decisiones:

Los caracteristicas de los estados financieres son:

a) Centinuidad,
b) Periadicidad.
c) Oport unidad,
d) Universalidad,

Los estades financiercs que son considerados por la generalidad "= -
como los mas usuales son les siguientes:

a) Estados financieros basices. ‘
b) Estodas auxiliores o analfticos
c) Estades especiales,

d) Estados comparatives,.

Dentra de la primera clasificacian se encuentran ubicades los si_
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guientes estados financierns:
a) Balance general,
b) Estodo de pérdidas y ganancias,
c) Estade de origen y aplicacion de recurses,
Dentro de la segunda clasificacian se encuentran ubicades los si -
guientes estados:
a) Relacienes complementarios del Balance General,
b} Relociones complementarias del Estade de Pérdidas y -
Ganancios,
c) Estade de Cesto de Produccién,
d) Estade de Costo de Ventas,
e} Estado de Gastes de Vento; Gastos de Administracion;
Gastes Finaoncieros, Otros Gastos y Otros Productes.
La tercera clasificacion se refiere a estades especiales profarma -
que se pueden elaberer en base a cuolquiera de les estades financieres bésicos.
Ejemplo; estadn de liquidacién y realizacidn, de lns balances proforma.

La cuarta closificacian, se utilizo para enalizar trayectoria de una

Empresa, 'y se elaboran en hase a estadns Basicos, Analitices o Especiales,

d) Métedes y :Técnicas para la interpretacion de estadas financieres,

La interpretacian de los estades financieres toma como bose lo ubi
lizacion de métedes de andlisis los cuales integran uno serie de técnicas que -~
tienen cnmn objeta primarin la simplificaciAn de’las cifras y sus relaciones pora
ser factible las comparaciones,

Lns métodrs y Mcnicos que se mencionaron son enunciatives y no
limitativas, pues se aplicardn segin las carocteristicas especiales que tenga lo -

empresa,
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© 1. Método de unéllisis Vertical,

a).~ Porcentajes integrales o comunes .
! ~ b).~ Razones simples .
c).- Razones estindares: internas y externas.

2.~ Méfodos de andlisis Horizontal .

a).~ Aumentos y disminuciones. ({variaciones).
b).~ Control del presupuesto.

3.- Métodos de anlisis Histérico.

a).- Serie de cifras-en orden cronolbgico (tendencias).
b).- Serie de indices, (porcentaies horizontales sucesivos).
; . c).~ Serie de variaciones.

d).~ Técnicas estadfsticas,

Los andlisis verticales son los que se realizan enfre el conjunto -
' de estados financieros perteﬁecienres a un mismo perfodo, siendo comparaciones
horizontales los que se hacen entre los estados financieros perfenecientes a va--
rios periodos, pudiendo ser solomente dos ndmeros de factores.

Las comparaciones histéricas son aquellas que se hacen entre una
serie de valores 3-8 mds de un mismo concepto a fecha’a perfodos distintos.

A continvacidn se explicon brev emente en qué consiste cada una
i de estus técnicas de andlisis ya que por ser tan amplia esta materia serfa obieto
de un estudio aparte.

Se utilizaran tres métodos en el andlisis vertical, y son:

Porcentajes integrales o comunes, que utiliza como base de com—
paracidn, la suma de. un todo homogéneo de los conceptos de un e;tado financie

i ro o sea se realiza practicamente considerando como un 100% a aquel rengldn -
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que se estima como méximo, sin tomar en consideracidn en el balance las resér_ .
vas complementurias de activo, reduciendo sélo a porceniujes los valores netos ~
def activo y compardndose por separado las reservas con el valor del activo a -
que complemente,

El uso de las ruzones simples es el segundo método de andlisis --
vertical y e la relacién que existe entre dos conceptos diferentes pero que: es—
%n ligados por una rozén de utilided que marcard los puntos débiles de la orga
nizacibn, para poder tomar las acciones correctivas adecuadas.

Es muy importante una seleccidn adecuada, en razén de la infoma
cibn que prestan las rozones que se utilizan en lo interprefacién de los estados
financieros: es recomendable que se dirija el estudio hacia las fases deficientes
ya que cualquier situacidn desfavorable en la empresa influirfa en mayor o me—

nor grado sobre las resfantes fases de la entidad.

" £1 Balance Doble

Este estado es de gran utilidad para estudiar las rozones financie_
ras y conocer en dado caso la situacidn para los prospectos de financiomienfo -
ya que represenia los bienes tangibles para los posibles acreedores.

Son tres los principios bdsicos para la formacidn del balance do—
bles

El primero, es la separacidn de las partidas circulantes de l’us'nok
circulantes, unidas a través del capital del trabojo.

Segundo, la supresién de los activos intangibles.,,
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Tercern, y Ulimo, es que los partidas se arreglan en orden de -
creciente en relacion a su capacidad de pago tedfico.

Este como los demds andlisis nerman el criterio del Contralor para
canncer la situacion econémica y financiera de la empresa,

La gréfica del puntn de equilibrio,

El objeto principal de la grafica es la determinacian de la pnsi-
citn de la Empresa en la que al realizar sus nperacianes no abtienen ni pérdida
ni ganancia, en base de este puntn el Contralor deberd cuidar de que haya sufi_
ciente margen de seguridad para que aparte de que se cubran les gastes se pa -
guen lns dividendss, el reparte de utilidades, que existan mérgenes financieros
para cumplir cen la planeacian financiera.

Razones Estandares,
L 4

Estos razones son un medin per el cual se pueden hacer compara_
cinnes de los resultadns obtenidrs par la empresa en telacian con un idéal que -
resulta de la experiencia y crnncimiento de les resultades cbtenides por atras - -
Empresas en el ramn, éstas razones se convierten en valiosa ayuda para el Con
tralor para medir la eficiencia operacional,

Roberto Macfas en su libra "El Andlisis de |os‘ Estades Financie-
ros y las Deficlencias de los Empresos” dice: "La conducta econdmica del hom
bre se nerma con la experiencia acumulada ya sea propia o ajena y quiza’nae
sea demasidado afirmar que el mejoramientn de la actuacian humana, por In -

menos en el orden de ln material es un hechn concomitante de los = ==



- 49 -

datos ‘acumulados por la experiencia y a las inferencias de ellos deducidos, ~=
Porque la experiencio encauzada por el método corrige errores y agrega cualida_
des".

La atencidn del Contralor deberd concentrarse después de haber -
hecho el estudio del todo de la empresa en las variaciones que resulten de la =
comparacidn de los resultados y los esténdares. Reviste peculiar importencia -~
que la obtencidn de las cifras promedio base de &stus razones idoneas se deter—
minen con base en estudios completos realizados con este objeto, ademés del co
nocimiento cabal que se tenga del negocio y los factores variables que puedan -
influir en ello.

Hay dos tipos de razones estandar, las primeras son intemas ela—
boradas con datos acumulades durante varios ejercicios normales, y las segundas
son extemas basadas en datos acumulades en tiempos iguales por la experiencia

de las empresas que se dedican a la misna actividad.

Analisis de Variaciones,

El contralor se debe valer del anéilisis de variaciones para recono
cer las diferencias en los elementos que forman los esfados financieros; las ci—-
fras que integran estos estados no son puros y hay que analizarlas para que no -,-'
pierdan su utilidad,

El andlisis de variaciones desmenuza en todas sus partes las varia
ciones de ciertos conceptos con el objeto de saber cuGles han side las causas -

por las que se realizaron esas variaciones, si obedecen a aumentos o a disminu
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clones reales o se deben simplemente a variaciones en sus elementos constituti--
vos, &stos anlisis se deben llevar o cabo al analizar los estades comparatives,

levéindolo @ cabo en las variaciones principales que se observen.

El Estado de Crigen y Aplicacion de Recurses,

Este estado es de gran utilidad para observar en forma clar y =~
accesible los cambios que se perciben en el Balance Comparative, muestra las -
sitvacijones verdaderas de los cambios de la situacidn financiera por medio de la
comparacidn a dos fechas, Por un lado refleja las fuentes de recursos ajenas y
propias de una empresa y por otra, las aplicaciones que se hicieron de esms fuen
tes de recursos en un periodo determinado.

Un estodo de origen y aplicacidn de recursos, libre de la influencia -
de movimientos contubles proporcionard una amplia y clara visién de las opera—
ciones ocurridas en el perfodo y sér& de inestimable valor para el Contralor el -

percatarse de la troyectoria que tuvo la Empresa en el perfedo analizado,

Serie en Cifras en Orden Cronologico

Se hace necesario estudiar a la empresa a través de varios aftos
para determinar las tendencias que ha tenido.

Cuando se realizan comparaciones en dos perfodos pueden provo—

car una visidn inadecuada ya que en ellos pudieron tener situaciones anormales

que desvirtuen el criterio del Contralor.

Los cambios se realizan progresivamente y no repentinamente sien_
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do probable que la direccidn del movimiento de las tendencias prevalezca en el
presente y se proyecte dentro del futuro cercanc.

La técnica utilizada para el estudio de las tendencias es lo de -
los nfmeros relativos que consiste en tomar un periodo como base y las cifras -
respeci;ivas a ese perfodo se consideran el 100% y se calcularén los porcenfciés
de los otros periodos en base a ese perfodo.

Este estudio se convierte en un intrumento de indudable valor pa
ra el Contralor, pues por medio de &ste, determinar§ las circunstancias internas

que afectaron y afectan la estructura de la empresa.

Series de Indices o Percentajes Horizantales Sucesives.

Este m&todo de andlisis tiene como base la comparacidn del va--
lor més reciente con los demds pén’odos, estubleciendo razones por las cuales la
fecha més reciente representard el 100% y las otras cifras se compasaron con es.
te modelo, esto se levard o cabo por medio de porcentajes; as? todos los resulfn
dos obtenidos superiores al 100% indicarén que hubo un aumento sobre el afio ~
que sirvid como base de operacién, mientras que todos aquellos resultudos obteni
dos que son menores al 100% representarén una disminucidn sobre el afio termina
do, (tomando como base de comparacién), Se considera que para llevar este -

andlisis se toma un lapso de tiempo entre 5 y 10 ofios,

Serie de Variacienes,

Consiste esta técnica en la determinacidn de la variacidn sufrida
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entre varias cifras, correspondientes a diferentes perfodos, tomando como base -

de comporacién el afio mds reciente, debido a que &ste se considera de utilidad
por la imporfancia que tiene el Glt’imo perfodo con los afios anteriores. El re~-
sultado que se obtenga indicard si la Empresa tiende hacia el aumento o la dis_
minucidn de las operaciones.

Esta técnica como las anteriores debieran representarse en gréfi--

cas para simplificar la lectura de los ejecutives que deberdn tomar las decisio=-

nes.

Tacnicos Estadisticos,

Es recomendable que el contralor tambign se auxilie de estas téc
nicas que proporcionan ayuda a la tarea que se estd llevando a cabo. Entre --

las diferentes técnicas encontramos al Histograma que consiste, en mostrar los re

sultudos obtenidos en un diagrama, que muestre los aumentos y disminuciones.a~-
través de los perfodos transcurridose
i Se encuentran comprendidos en esta técnica, primero gréficos arit

méticas que mostrardn las variaciones habidas en diferentes perfodos; se hard por

medio de represenfar, que ha espacios .iguoles corresponden iguales variaciones,
: Segundo, gréficos, semilogarftmicos; serén aquellos que muestren en una misma -
diferentes conceptos que guardan estrecha relacién.

Se llaman semilogarfimicos porque en uno de los ejes,se colocan
los diferentes perfodos y en el otro las cantidades referentes a los diferentes -~

conceptos, los cuales pueden estar agrupados en magnitudes diversas.
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Graficas del Pastel,

Consiste en reéresenhr en una circunferencia los datos requeridos,

correspondi endo ciiferenfes grados a cada concepto dentro de la circunferencia.,
El andlisis financiero ayuda al Contraler en el proceso de la pla_

neacidn ya que define hechos, problemas financieros y tumbién puede servir pa=’

ra caracterizar a las distinfas soluciones alternativas, convirtiéndose ast en un =

medio de inestimable valor para la toma de decisiones,

e) Condiciones para la Planeacién.

Para poder elaborar una planeacién adecuada es necesario consi—
derar determinadas hipbtesis de cuya realizacidn dependerd el que la accidn a -
desarrollar pueda conducir al objetivo fijado,

Esta es la Onica forma en que la adminisiracién puede conducir a
la empresa en el terreno de los negocios y asi poder obtener el &xito en el dem
rrollo de sus actividades.

La administracién para poder llevar o cabo el plan necesito ﬁor -
un lado calidad y confiabilidad de la informacién y por otro la formulacién de
los premisas, una vez que se han recabado &stas se seleccionard la mejor alterna
tiva para alcanzar la mefa deseada.

La informacidn pronosticard el comportamiento de las variables -
que puedan tener influencia en las operaciones de la empresa, estos prondsticos
-se dividen en dos grandes grupos; los primeros serén aquellos que constituyen ~=

premisas para la formacidn de los planes como son las conjeturas sobre el poder
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adquisitivo de la poblacion, sobre la polftica que seguiré el estado,sobre las ac
ciones de la competencia, etc,

E! segundo grupo; son los prondsticos que representan los resulta~—
dos, generalmente en téminos financieros que se esperan obtener de la ejecu-—
cidn de las acciones involucradas en el plan siendo como ejemplo el pronéstico
de volumen de venfas, de los precios a los que podrd vender, de los costos de
compra a fabricacidn y de los gastos de operacién, etc. ,

Pdrn formar las condiciones es necesario estudiar los siguientes as.
pectos, se fomardn en cuenta solamente los factores que puedan influfr en la em
presa, ya que serfa imposible deterinar los miltiples elementos del futuro que-
son conocidos y generalmente comprendidos, pero no decisivos para el desenvol-
vimiento de la empresa, como ejemplo, serfa la entrada de una Compaiifa en -
el mercado de competencia que operarfa en ofra zona, &sta premisa de planifica
cidn es imporfante pero .no;l'iene significacidn para un futuro inmediato.

Deben ser objeto de atencidn para el Cantrafor los factores inter-
nos y externos que puedan influlr en los resultados del negocio, hay factores -~
predecibles y expresables en cifras siendo alguno de &stos fijos por lo menos du
rante el perfodo que dura la prediccidn, pero hay otros que no son expresables
en cifras y son llamados factores impredicibles y tienen vital imporfancia para -
la empresa, generalmente por no ser cuantificables estos factores se les deja a -
un lado, son como ejemplos la opinidn que de la empresal tengan los proveedo—

res, el prestigio de que goza entre el piblico consumidor, laimagen que de la
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administracidn tengon los empleados étc., estos factores pueden ser afectados =~
por las decisiones que se tomen y podrén repercuﬁu: monefariamente.

Otro de los factores impredecibles son las catdstrofes de toda espe
cie, como son terremotos, guerras, plagas, inundaciones que, desde luego, estos
factores impredecibles repercutirdn grandemente en la empresa,

Dentro de los factores externos que tienen ingerencia con la em=~

" presa son:

1.- Las tendencias manifestadas en lo poblacién como son: el cre

cimiento demogréfico, composicidn, hbitos y preferencias,

2.- Ocupacidn, productividad y renta nacional {grado y‘ tipo de ~

ocupacién de la poblacidn, ingresos y producio per chpite, -
producto nacional bruto etc.)

3.- Niveles de precios.

4.- Ambiente general de los negocios.

5.~ Politica general de! gobierno.

6.~ Estabilidad polfrica.

7.~ Situacidn' internacional,

Los factores externos que condicionan al mercado en que actla la
empresa son:

1.- Condiciones de la demanda de los p.roducfos o servicios de la

empresa,

2.~ Condiciones de la oferta en el mercado.
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" 3.~ Area de la influencia de la empresa.

4,- Disponibilidad de recursos humanos.

5.~ Disponibilidad de materios de operacion,

6.~ Disponibilidad del capital,

Los factares intemos que influyen en el dmbito de lu empresa con
sisten casi exclusivamente en las politicas generoles impuestas por decisiones de
la administracidn que delimiten los objetivos y los campos de accidén de la em—
presa; sin embargo,hay limitaciones derivadas de las posibilidodes del personal
del que se dispone, del equipo con que se cuenta, de los sistemas y procedi~~=
mientos; cuando las polfticas asf lo disponen y &stas politicas actian como facto
res limitadores.

Cuando se conocen vlas hipdtesis sobre desarrollo econdmico, in=—-
" gresos, poblacidn, capacidad de compra, competencia, etc., existen dos posibi_
lidodes. |

1.- In}enhr predecir el fendmeno, dentro de ciertos margenes de

probabilidad.
" 2.~ Comprobar la validez probable (estodfistica) de las hipdtesis -
formuladas.

En estos casos la ayuda de lo teorfa de.la probabilided y estadfs
tica es decisiva,

En el primer caso, disefando métodos de prediccidn y calculando

los Ifmites probables de error; éstos métodos sirven para tomar en cuenta la  pro
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E;abilidud de las diversas variables interrelacionadas en un problema de predic—-
cidn, escogiéndose las m&s representativas.

La comprobacidn de la validez de las hipbtesis sigue una téenica
estadfstica bastante definida pero es recomendable el asesoramiento de los espe_
cialistas para este tipo de problemas, que a Gltimas fechas se ve més urgente -
ya que las empresas al crecer en extension y complejidad, los administradores -
se enfrenfan a problemas cada vez més complicados.

La predictibilidad de los factores tienen mayor probabilidad de --
exito si el lapso al que se refieren es corto, es recomendable por esto, que las
predicciones de los factores mds importantes se realicen a un plaze méximo de -
5 afios en tanto que las predicciones a corto plazo se realicen a un afio de pla
20,

Se debe procurar tambi&n que las predicciones sobre las cuales se
formulen los planes sean flexibles, asi a medida que se operen cambios en los -
factores internos o externos sea posible sobre la marcha modificarlas c&mbiando. de
esta manera los planes mismos; para que operen este sistema es fundamental que
las condiciones sean conocidas y aceptadas por el grupo dirigente de la empre_
Qe

La participacidn de este grupo en el cdleulo de las predicciones

la formulacién de hipdtesis asegurard el &xito de la empresa.
Y P!



CAPITULO IV

S PRESUPUES

Dentro del drea de la planeacion el  presupuesto significa la
base fur;dumental para la misma, sobre la cual se desarrollarén las operaciones -
totales de la Empresa, pués se convierten en las herramientos de la Direccién pa
ra planear las etapas en las operaciones, porque permiten la evaluacidn de los di
ferentes cursos de accion que pudieran llegar a realizarse y al final en la cristo_
lizacidén de las decisiones en un plan ya completo, Esta formulacidn de presu--
puestos se convierte en uno.de los procedimientos pora llevar a cabo lo planea--
cion, pue;s se convertira en la expresion monetaria de lo ploneacion integrel de -

la empresa.

a).- Definicion de presupuesto.

Lo Enciclapedia Espalsa Calpe §.A, incluye un capitule para la
teorfa general del presupuesto y considerd que los presupuestos sdlo serén para =
organismos pUblicos,

Pero actualmente se ho difundide y generalizado ta costumbre de -
utilizar a los presupuestos en las empresos privadas,

Primeramente fué utilizodo en Estados Unides a lo que se le deno-
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mina "Busines Budget" @ los presupuestos del sector privado asi la Enciclopedia -
Britdnica los define diciendo que "Los presupuestos son meramente una estimacidn
de necesidodes futuras, pudiendo ser estas necesidades por dinero, por mano de ~
obra, por ventas, por produccidn, por desembolsos de capital, por personal o por
cualquier partida de ingreso o gaste",

Los presupuestos son los instrumentos mds valiosos con que cuenta -
la administracién del negocin para llevar a cabo las abjetives del mismn, . Cecil
Gillespie M.B.A.("Contabilidad y control de costos" Edit, Diana S.A, Julio ---
1964), Los define asi:

" Un presupuesto es un plan de operaciones integrado y coordina-
do que comprende todas las fases de la actividad del negocio y que, en resumen ..
muestra los resultados financieros de llevar a cabo dicho plan, Comprende lo- ~
distribucion, produccion, adquisicidn y finanzas, ~Abarca un periédo futuro, y -
es un intento formal de sacar mayer provecho a los hombres materiales y fﬁcilida_
des con que se cuenta”,

Actualmente se dispone de los elementos necesarios para elaberar
adecuadamente un presupuesto, interpretarlo, ejercerlo y detectar todas las des-
viaciones durante su aplicacién que implicuen cambios en sus diferentes partidas,
igualmente se ha llegado a un elevado desarrollo, en la técnica de la interpre=-
tacion de datos y estos ha colocado a los sistemas presupuestarios sobre bases més
cientificas, déndole por resultado’ una importancia fundamental o los mismos den_

tro de la fase de la planeacion de las empresas,



- 60 -

Los presupuestos formar parte de todes las etapas de la administra~
cién (previsién, planeacién, organizacién, integracion, direccién y control) ya
que en todes ellos puede utilizarse con mucho éxito, sin embargo, en algunos -~
de ellos se considera que su empleo es en cierta forma accesorio, a la tarea que
se estd llevando a cabo,

Es en la etopa de la planeacidn donde se deben situar los presu--
puestes, asi lo expresa el C.P. Héctor Salas Gonzdlez en ("Control presupuestal
de los negocios") dice "Que el conjunto de presupuestos relacionados ordenada=-
mente contribuyen al objetivo utilitario de la empresa y a formar el plan financie_
ro”, también se encuentra que en el control de los negod os,los presupuestos re-
presentan las herramientas del control por excelencia, al proporcionar normas es-
tandares con que medir la marcha real de los acontecimientos e igualmente una -
de las ventajas principales de los presupuestos es la de asegurar una coordinacion
en las actividades del negocio, asf se formulan programas de ventas, de produc-
cidn,de finanzas, etc., que aseguren que se ha seguido un plan y que &ste ren-
dird un beneficio, cuyo importe conocemos aproximadamente de antemano”, " El
sistema presupuestario hace que se controlen los gastes, que se finquen las respon
sabilidades y que al mismo tiempo, se coordinen esos progromas de ventas, de ==
produccidn y finanzas citados, con todas las demds actividades de la empresa.

Esto trae como consecuencia que educa tanto a los funcionarios -
y empleadas en_los fines y planes, asf como también en la orgunizuéién de todo ™ ‘

de! negocios a4
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Es de relevante importancia que en las empresas modernas al ela-
borar los sistemas presupuestales no se hagan el vapor, ni influidas por factores
ajencs, debe ser cuidadosamente planeado y estudiado para que los cifres se ape
guen a la realidad; muchas veces las personas que preparan los presupuestos, ~-
equivocan el sentido de los mismos y hacen Unicamente estimaciones con resulta~
dos negatives que pueden llegar @ repercutir con pérdidas y en algunas ccasiones
provocar la quiebra del negocio,

Los presupuestos se dividen generalmente en dos closes: Los que se
refieren o erogaciones capitalizables ( se refieren @ un proyecto en particular) y
los presupuestos de operacion { ventos, publicidad , promocion, produceidn, ma=~
no de obra, inventorios , compras y gastos etc.)

Los presupuestos tienen varias aplicaciones que dan por resultado -

varjos tipos de ellos, '

En cuanto o la empresa donde  Privodos: Su base son los ingresos
se apliquen Piblicos: Su base con los egresos
En cuanto al plozo Corto plazo: Un ofic o menos
Largo plozo: Més de un afio
Generales: Abarca a toda la empresa
En cuanto a su aplicacién Departamentales: Abarca o un solo departamen
interng : to la suma de ellos debe dar

por resultado el general,

En cuanto a la flexibilided Rigidos: No odmite tolerancia.

que tenga Flexibles: Admite tolerancia.

Presupuestos funcionales: Funciones de lo  (ventes, compras, produccion .
empresa gastes), '



62 _

b).- El Contro! Presupuestal

La Enciclopedia Brifinica dice acerca del control presupuestal --
"Que involucra las estimaciones de ingreso y egreso e implica un plan mediante
el cual &stus se relacionan [8gicamente unos con los otros y los ingresos y los ~
gasfos'recles son definitivamente controlades en relacién con los planes”.

El plan de control presupuestal debe de estar coordinade con lo -
estructura de orgonizacidn de la compafifa y los elementos formuladores de las -
polfticas, convirtiéndose de inestimable valor para la administracién si este ha -
sido bienplaneado y administrado.

Por medio de los presupuestos se fijan los responsabilidades, se --
asegura una mejor coordinaf:ién de todas las actividades, se establece una barre_
ra para la expansidn inoportuna, se mantiene una relacién adecuada entre el in
" greso y el gasto, y se constituye una gufa mediante la cual los resultados esti—

mados y los reales pueden compararse periédicamente los unos con las otres.

Principios Basicos del Control Presupuestal.
}.~ Para que funcione debidamente debe ser respaldado por el --
ejecutive désde la finolidad que se persigue hasta la eristali_
'zucién en un plan elaborado, igualmente debe contar con. la
simpatfa y el respaldo de todos los del Staff.
2.- El control presupuestal debe tener una condicién eldstica y =

flexible para que pueda dar cabida a aquellb que no se previ



- 63 ~

no o por cambios que se tengan que hacer al momento de -
modificar los objetivos.
3.~ La participacién activa para Illevar a cabo el plan de todos

i aquellos que intervienen en su elaboracidn.

Procedimientos del Control Presupuestal.

1.~ Realizar comparaciones frecuentes.

2,- Observacidn de los planes optimistas ya que si la realidad -
muestra cifras abajo de lo presupuestads, la utilidad disminu_
ye, es en ese momento que se deben disminuir en proporcidn
los gastos.

4.~ Juicios apoyados sélidamente para deteminar que es necesa—
rio cambiar los planes.

Al mismo tiempo que se elaboran los sistemas presupueskales, es =
necesario hacer los controles del mismo; la direccion debe preocuparse de ejer—
cer un control estricto sobre las operaciones de la empresa, de manem tal que-
los ajustes se hagan al detectar las variaciones que se vayan observando. Paro
poder hacerlo se hace necesario una continua vigiloncia y @ esto se le denomi-
na control presupuestal.

Sin embargo, son pocas las empresos que actualmente la tienen =
implantada como fal,en su forma ms completa y eficiente; Hector Salas Goﬁz&_

lez, define el conirol presupuestal "como conjunto de procedimientos y. recursos
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que, usados con pericia y habilidad, sirven a lu ciencia de la administracién -
para planear, coordinar y controlar por medio de presuéuesfos, tedas las funcio_
nes y operaciones de una empresa con el fin de que obtenga el mﬁximo rendi—=
miento con el minimo esfuerzo”.

Generalmente en algunas empresas la téenica del control presy—-
puestal se ejerce en forma muy limitada, sblo en aspectos parciales de las ope-
raciones de los negocios.

Algunas empresas preparan mensualmente presupuestos de gastos =
que son vigilados cuidadosamente pero en cambio no preparan presupvestos de -
ventas, produccién, etc. Otras prepamn presupuestos de ventas de tesorerfa y -
de gastos pero no atienden los problemas fébriles y asi sucesivamente sélo se =~
controlan segmentos de la empresa faltando la coordinacidn general.

Un problema que se encuentra con frecuencia en la implementa--
cidn de control presupuestal es la resistencia pasiva, o inclusive antagonismo -
decidido del personal hacia este elemento de control presupuestal.

» Hay nuevas técnicas que pemiten obtener la coopemcion del -~
personal para la realizacién de los fines del negocio, estas son:cnntabilidcxd--—r
por actividades que consiste en clasificar las cuentas por actividedes y en re---
gistros las transacciones de manera que los ingresos producidos por una actividad
a los costos imputables a ella, se llevan a la cuenta de la actividad correspo'n_
diente , asf el responsable de cada actividad conoce los ingresos, costos y gas= .

tos de su actividad.
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Al resWsable de cada actividad se le asigno objetives claramente de-
finides, compatibles con su auteridad y respensabilidad; este jefe de aétividud prepa=
13 y somete su propio presupuesto pt'ar las p::rtidas de ingreso, gosto o inversion sobre
lus que tiene responsabilidad directa en funcion de su Grea de decision, El presupues
to es aprobado por la autoridad correspondiente, y el iefe‘ de la actividad lo adminis_
tra, Las cuentas por activided le permiten conocer, al compararlas con los cifras pre_
supuestadas, las decisiones de las que tendrd que dar explicacién satisfactoria, .

Es asi que se presentora;r estas agrupaciones en los estados financieros
de acuerde con la organizacién,

Otro téenica contable, es lo formulacion de presupuestos por dreas de
respenscbilidad que llega @ resultodes muy semejantes o la técnice de contabilidad ~-
por actividades pero se diferencia en que no requiere de por si una ogrupacfc’an. Las
fransacciones se registran en los registros normales, pero mediante una codificacian es
pecial, se clasifican segin lo persona encargada del contral de la erogacion, ingreso

o inversion de que se trate.

Estas tecnicos producen optimos resultades en la empre;sc ya que el in-
‘dividuo ayuda a formular les planes, se responsabiliza de ellos para llevarles o cabo
convirtiéndose osi el presupuesto en su propio sistema de control, en el medidor que
cada indi‘viduo puede entender y usar paro ‘determinar su progreso en la ejecucian del

plan, las deficiencias en que incurre los cuales, €l tiene que explicar,
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¢).= Consideraciones para la Elaboracian del Plan Financiero.

El Contralor debe hacer un estudio preliminar en el cual debe to
mar ‘en cuentas ~
1.~ El Contralor al elaborar el plan financiero se basa primordialmente en los -
objetivos, politicas y los elementos de la organizacidn que permite alcanzar
los objetivos propuestos.
Por lo cual el primer paso para realizar la planeacién de unc empresa es la

N

determinacidn de sus caracterfsticas y la definicidn de sus objetivos y. polfH

cas. Para conocer las caracteristicas de una empresa, se logra analizando

los siguientes factores,
En lo relativo a las caracterfsticas:

Naturaleza de la negociacién.

. Actividad a la que se dedica.
. Diversificacidn de la producceidn, para que puedan ser vendidos
a industrias conexas.

Funcionamiento legal.

. Sociedad de personas o de capitales.
. Ventajas fiscales que se obtienen.

. " Amplitud de la actividad de la Empresa.

. Fabricacién de piezas, refacciones o accesorios.
Ve . Adquisicidn de piezas, refacciones o accesorios,

. Artfculos que se fabrican.
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. Articules que se ensamblan,
. Cc"dad de los productos de la Empresa,
N Productos de mejor calidad con alto costo, en relacidn con art_f_
culos similares de mediana calidad.
.____ Produccidn de la misma calidad de la competencia.
. Productos de inferior calidad a la media con bajo costo.
__ Sitvacibn de la Empresa en el Ramo.
._.__ Produccidn conservadora de los mismos productos.
.___ Produccidn de nuevos productos.
Grado de investigacidn, Técnica y Desarrollo.
.____ Existencia de oficinas especiales para cada fase.
.____ Existencio de una oficina especial, paro desarrollar nuevos méfs
: k dos de produccidn y disminufr los costos.
| Distribucién de la produccidn,

. Distribucidn al menudeo.

. Distribucidn mediante moyoristas.

. Distribucidn por medio de agentes,

- Relaciones humanas.

. Existencia de uno politica sana y razonable,
Condiciones de la formacion de elementas,
l . Propiedad de los sistemds y métodos de inspeccién.

! . Conocimiento por parte del cbrero de su” trabajo..




. Aceptobilidad de los métodos de trabajo.
.____ Sistema de formacidn de grupos.
.___ Fomacidén complementaria sobre condiciones de trabajo en cada
seccidn.
Vigilancia de las relaciones humanas.
Formacion para perfeccionar los métodos.,
Relaciones entre la Empresa y proveedores.
Seleccidn de los proveedores,
. Dificultades que existen.
Existencia de relaciones sanas.
Orden ldgico en los pedidos.

. Importancia del departamento de-compras.

Relaciones piblicas.
. Reputacidn de la empresa,

Establecimiento de una oficina con este objefo.

Objetivos de la Empresa.

Con base en el estudio de las caracteristicas de la Empresa, se ~
pueden precisar los objetivos: Econdmicos, de servicio y socia=-

les.

Peter F, Drucker dice en "The practice of maonagement" .
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"La mejor manera de manejar un negocio es balancear una varie~
dad de necesidades y mefas", y agrega, 'para llevarlo a cabo se requiere juicio,
-la bisqueda de un sdlo objetivo es esencialmente una bisqueda de una formula -
mégica que harfa innecesario todo juicio. Pero el intenfo de reemplazar el jui
cio por la formula es siempre irracional todo lo que pueda hacerse es hacer posi
ble el juicio extrechando su rango y reduciendo las alternativas disponibles afo-
dindolas con claridad y proporcionéndole una fundamentacidn sdlida en hechos y
en medidas confiables de los efectos y validez de acciones y decisiones y esta -
por naturaleza misma de la empresa mercantil, requiere mbitiples objetivos".

La mayorfa de los autores en lo materia considera que la empresa
debe tener 3 objetivos: Econdmicos, de Servicio y Sociales.

Para implantar los objetivos de una empresa deber§ tomarse en -=
" consideracidn lo siguiente:

1.~ Dar y mantener una ganancia razonable al capital de los ac
cionistas.

2,~ Prestacién de un servicia ¢ la sociedad.

3.- Mantenimiento de oportunidades de desarrollo para sy perso=-
nal,

4.- Interés en propiciar el desarroll‘o tecnoldgico para beneficio
de los consumidores en cuanto a costos y productos.

5.~ Contribucidn a la ideologfa de la libre empresa.

Desde el punto de vista financiero las consideraciones son:
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1.- Los objetivos financieros de la empresa deben estar en perfec

ta armonfa con los objetives o metas generales y derivarse de ellos en cuanto ~

impliquen cuestiones monetarias.

2.- Que todos los aspectos imporfantes que comprenden el ejerci

cio de la funcidn financiera deben ser expresados en objetivos; para cada Grea -
principal de actividad debe haber objetivos que sefiale la direccién que, deberd
darse a! esfuerzo, deberd haber un conjunto de politicas que delimiten el alean’

ce de los objetivos.

Los objetivas de la empresa pudieran ser:
Que la planeacidn pueda ser a corta y @ largo plazo, basada en presu—
puestos y, que estos sean utilizados para establecer los programas de ven
tas y fabricacidn (incluyendo la modificacién y creacién de nueves me--
dios de fabricacidn), la planeacién financier, el programa de compras -
y las necesidades de organizacién y formacidn de persoral.
Que se establezcan y mantengan sanas relaciones humanas con el perso—
nal de todos los niveles.
Que los productos sean vendidos a los clientes en los témminos que se ha
yan fijado.
Quue se procuren constantemente encontrar o desarrollar productos mejores;
cuyos precios no’ difiefan mucho de los de la competencfa,

Que la empresa se esfuerce en desarrollarse conforme a sus necesidades,

o fin de asegurar una situacidn preponderante, en el mercado.
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William H. Newman: Sefiala la deteminacidn de las polfticas =
generales que deben delinearse en una empresa. En el libro Administrative --
Action.

Politicas de Ventas:

a.= Productos o servicios a vender:
___ Tipo de productos.
. Nomero y variedad de productos,
. Calidad de los productos.

b.,~ Clientes @ quienes se venderdn los productos:

Canales de distribucion,

. Tipo de clientes.
. Volumen de clientes,
. Localizacién de los clientes.

c.~ Precios a los que se venderéin los productos:
Relacién con los precios de productos competidores.’
Relacién con los costos de produccién y distribucién.
. Descuentos por volumen y por tipo de clientes.
. Frecuencia de los cambios en los precios.
Mantenimiento de los precios de reventa.
d.- Promocidn de ventas:
.- Enfdsis en determinadas apelaciones de venta,

. Tipos.y medios de publicidad,
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: .- Empleo de oferta personal.

‘Polfticas de compras:
“a.~ Produccidn.o compra de los articulos necesarios:
. Compra de a'rffculos para reventa.
. Produccidn de los articulos principalés, compra de los demds.
- . Produccidn de la propia.ma(’eria prima.
. Produccién de los propios servicios.
b,- Cuéndo y en qué cantidades comprar los artfculos:
.. Compra para existencia constante, seglin necesidades presu=~

puestadas y para érdenes concrefas,

. Inventarios minimos requeridos.
S Volur;\en de cada ciclo de produccién o de cada orden de -
( compra.
. Estabilizacién de la produccitn,
: Anticipacidn a los cambios en los precios,

¢.- Seleccidn de proveedores:
" Nimero de proveedores.

. Tipo de Proveedores.

d.~ Procesos de produccién:

. Proceso bfsico a utilizar.

. Grado.de especializacidn,

. Grado de mecanizacién,



Polfticas de personal:
; : a.~ Seleccidn,
i . Contratacidn de nuevos empleados.
.____ Promocién de los nuevos empleados.
Separacidn de los empleados actuales.
b.- Entrenamiento:
Propésitos del entrenamiento.
.___ Entrenamiento en el trabajo.

; - . Otros tipos de entrenamiento y desarrollo.

”
c.~ Compensacion:

Sistema de valuacién de puestos.

. Incentives econdmi cos.
d.~ Convenios para el trabajo.

. Horario de trabajo.

. Vacaciones,
Condiciones de trabajo.
e.- Servicios a los empleados:
Actividades sociales y recreativas,
Seguridad y salud.
.o Pensiqnes.
. Seguros de grupo.

f.~ Relaciones Industriales:
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B Canales de comunicacidn internos y comunicaciones externas.

Sugestiones y quejas.

Relacionss con el sindicato.

. Otros medios de comunicacién,

Politicas Financieras:
a.- Usos del capifal:
Grado de inversidn en recursos fijos.

. Restricciones en los inventarios,

Amplitud de crédito a los clientes.
L Utilizacién del capital de trabajo excedente en un momento
dado.
b.~ Fuentes de Capital:

o Propiefarios,

. Créditos a corto plazo.

. Créditos a largo plazo.

c.~ Proteccion del capital:

- Reduccion de los riesgos.
.“ Seguros.

. Ffanzas.. )

. Re;ewus contables,

d.- Distribucidn de utilidades:

. inversibn: de las utilidades.
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. Pago de dividendos fijos o variables.
. Aplicacién de utilidades no distribufdas.

Participacidn del personal en las utilidades.

Lo existencia de una polftica bien definida es indispensable para
todas las actividades de la empresa.

Una politica sana es, de hecho, la base misma de una buena or
ganizacidn y sirve de gufa para ejecutar los progromas de la empresa.

Es tambi&n la base de lo cooperacidn, de la coordinacién, de --
la administracién y de la ejecucidn, exigibles en todos los niveles de la direc—

4 | [ 9

" o es
cidn y la realizaciodn,

De este modo todas las funciones y todas las responsabilidades es

tarén repartidas y claromente definidas.

2.- Perfodo del plan financiero.
. Lo planeacidn presupuestal debe ser llevada o cabo con dos tihos,

una a corto plazo y la otra a largo plaze.

Un presupuesto a corfo plazo es generalmente a un afio por las -
razones siguientes:

a).= Se ha hecho costumbre de las empresas que el Cl'Clo‘ econd_

mico sea precisamente un afio,
b}.~- Es un principio contable,

).~ El estudo pone ese Ifmite, con sus excepciones,. claro ést§,
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para el dileulo de los impuestos que habrd de causar y li-~
quidar la empresa sobre las utilidades de su ejercicio fiscal,

d).~ Es més controlable un presupuesto a un afio si se le divide
en pern’o&os cortos pudiendo ser semestres, trimesires, meses
y en ciertos casos hasta semanas.

Es por esto que, el perfodo ideal de la planeacidn presupuestal -
a corto plazo es de un afio ailendario o el afic que, de acuerdo con las varia-
ciones estacionales de ventas que mejor convengan a cada empresa.

El plan a largo plazo es por naturaleza de carfcter estratégico,
ignoréndose generalmente los detalles, se concentra en ellos los objetivos gene_
rales a largo plazo y sefiala el rumbo que debe seguir la negociacidn para lle-
gar a esos objetivos, e igualmente sirve de gufa para la inferpreluﬁién de los -
presupuesfos a corto plaze.

Estos presupuestos son hechos generalmente por cinco afios o més
aﬁos, como se dijo anteriomente, para planear estratégicamenfe las inversiones,

<&
expansiones o financiamientos.
3.~ Coordinacidn del plcn financiero.
4 Pcmi tener resultados efectivos y Gtiles del plan financiero, es =
necesario que una persona se encargue de la coordinacidn del mismo, se conside
ra que la persona adecuada para ello es el contralor pués estd interiorizado con

la planeacién y control presupuestal, ademls de sus conocimientos de la empre~
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sa, respecto a l;: contabilidad genefall; de costos, funciones de los puestos y de
partamentos, de los procedimientos y. las formas utilizadas por la empresa para =
modificarlas. .

Sin embargo, en algunas empresas se crean comités (formados por
los. ejecutivos de lc;s compafifas) de presupuestos, lo que frae aparejado una  --
graﬁ ventaja ya que el problema educac lona‘l para crear un clima de confianza~
y de buena voluntad se simplifica gradualmente obteniéndose un respaldo més sfec
tivo para el programa, A continuacién se mencior;un las funciones que da la - =

American Management Association en su manual de Descripcidn de puestos ejecu

tives. Pag. 505 ~ 506 Cfa. Falstaff Brewing Corporation.

FALSTATE BREWING CORPORATION
Funcidn bésica.
Revisar y aprobar los préwpuésfos de los departamentos y recorﬁep_f

dar al Presidente un presupuesto para la Compafifa.

Jurisdiccidn.

La jurisdiccidn del Comité seré total en la Compatila.

Responsabilidades.
Revisar y aprobar los presupuestos que cubran los gastos anvales -
anticipados de todos los departumentos y subdepartamentos de la Compafifa. ‘
Preparar un presupuesto. general de ki Compafifa y presentarlo al -

Presidente para su consideracion.
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Durante el témino cubierto por el presupuesto revisar todas las =
requisiciones de permisos para excederse o las cifras deparfamenfales presupuesta,
das; autorizarlas; o hacer las recomendaciones sobre ellas al Presidente,

Desarrollar y recomendar al Presidente un procedimiento de con=~

tro} presupuestario adecuado,

Membrecia del Comité.

El Presidente del Comité serd el Vicepresidente Ejecutivo y Gergp
te General de la Corporacién.  Se incluirdn como miembros adicionales as - El -
Tesorero y Contralor, el Ayudante del Tesorero y el ;Ayudanfe del Secrefurio, y
cualesqui era ofros individuos que el Presidente pueda desear que sirvan, ya sea-

sobre una base temporal o permanente.,

Autoridad.

Este Comite revisard y ajustard todas las estimaciones departomen—
tales, presupuestales que se le presenten; y posteriormente, recomendard un pre_
supuesto generai de la Corporacién al Presidente. La aceidn directa resultante

\

‘de las consideraciones del Comitd se. iniciard por 8rdenes emanadas del Presiden

te.

4,- Efectividad del sistema de contabilidad,
Para que del control presupuestal se obtengan los resultados espe .
rados, es necesario que el sistema de confuBilidad esté adaptado a-las necesida

des de control e informacién de la negociacidn asf como la cbtencidn de cierto
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tipo de informacidn que aunque no sirva para los fines del control presupuestal -
muestre el &xito, fracaso con que cumplen su funcidn los ejecutivos de la Compa
fifa.

lgualmente es necesario que el sistema de costos sea el adecuado
para proporcionar una correcta informacidn pues si no se tienen &stos requisitos -
en la contabilidad, se incurre en doble gasto, serfo adaptar la informacidn por-

el tiempo necesario para convencerse de que es indispensable medificar la conta

bilidad.

5.~ Revisidn de las politicas de la Compafifa.

Estas politicas se vieron anteriomente en el punto primero de este
capftulo. Para poder hacer el estudio preliminar de la empresa, para elaborar-
su planeacién pero es necesario por la condicidn dindmica de los empresas, la -
revisidn cuidadosa de todas las polfticas en viger, closificarlas, complementdrlas ..
y difundirlas en la negociacidn para que cuande opere el control presupuestal -

. . r s . )
se encuentre sin ningln obsticulo y asi cumplan su funcidn los manuales de con

tabilidad de personal, etc.

6.~ Confiabilidad del sistema.
Para que el sistema presupuestal opere, es necesario que desde ~-
los altos niveles directivos hasta el Gltimo Jefe de Divisién, conozcan el siste~

ma y.sus resultados; para ello es conveniente que se imparfan cursos de capaci

tacién a los distintos niveles adminisirativos para que asf se aborden temas en -
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concordancia con sus funciones analizéndose, la importancia de la planeqciﬁn;

sus caracteristicas, los objetivos departamentales, su coordinacion con las objeti.
vos de la empresa, la preparacidn de los programas divisionales y departamenta-
les de operacién ; estos programas consisten en un andlisis de las funciones y --
operaciones que realiza cada uno de los departamentos, del avance logrado hasta

la fecha, de los nueves cbjetivos trazades y de los medios para alcanzarles.

7.- Definicidn de responsabilidades y autoridad.

Estas responsabilidades y autoridades deben sefialarse claramente ~
en los manuales de personal para cada funcidn y para cada puesto, sin que haya
duplicacidn de autoridad en algunos departamentos o funciones e igualmente se~
omita la asignacidn de responsabilidades.

Estd consideracién es de suma importancia para el control presupues

-tal y es necesario elaborar estos manuales para que el sistema opere debidamen_

te.

8,- Informacidn estadfstica y econdmica.
Los prondsticos futuros tienen como base de singular importancia a
la informacién estadistica y econdmica, es por ello que el Contralor deberd cui
Y ¢
ar que dicha informacidn sea suficien vert o na para. que &s -—
dar que dicha inf f te, veraz y oportu ta sea

aprovechada al méximo -para los fines del plan financiero.

9.~ Informes de control presupuestal,

Para llevar el desarrollo del control presupuestal es necesario 1o~
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verificacién de las redes de comunicacidn que tiene la empresa. Sobiendo de -
antemano los informes que generard el control presupuestal, se pueden crear los
fuentes apropiadas de informacién mediante una planeacidn presupuestal enfoca—
da para tal objetivo, para ello se debe preparar los informes que se consideren—
necesarios para cada divisidn y para la gerencia, estos informes se deben discu-
tir con los interesados viendo si llenan las necesidades de los mismos, las modi-
ficaciones a realizarse, y cuales deben discutirse.

Los informes gréficos son los que cumplen mejor el objetivo de ~-
llevar el mensaje de control presupuestal a los altos niveles administratives, pu-
diéndose presentar tantas grdficas como se considere necesario sefialando los as—
pectos més interesantes del negocio y que realmente lleven un mensaje que sig—
nifique una ayuda efectiva a los dirigentes para tomar decisiones en cﬁda caso -
particular, .

Estas graficos deben contener informacién sobre afios anteriores si
se quiere seguir la tendencia de cadu aspecto del negocio que se compara, de—
ben contener ademds de los datos reales y los del presupuesto expresado en ci-=
fras absolutas y las correspondientes cifras relativas como son las relaciones en—
tre utilidedes y ventas, -entre utilidodes y capital, etc.

Por los muchos problemas que presenta un sistema de ploneacidn,
coordinacién y control presupuestal, es conveniente que el Contralor haga una ~
implantacidn preliminar y otra definitiva para que conforme avance el plan se -

corrijan- los errores y se modifiquen las deficiencias, siendo lo primero que debe
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r& hacer serd someter al consejo de administracidn las consideraciones bésicas pa
ra la planeacién, una vez que lo aprueba el consejo, se sefialaré el director del
presupuesto.

El Contralor dard los primeros pasos para la preparacidn del plan
financiero, estableciendo quign, cémo y cuéndo se hard &ste.

Es conveniente que el Coniralor cuente con un manual de control
presupuestal para definir responsabilidades y Iimites de autoridad de todas las per
sonas que tienen que ver con los presupuestos, ademds para dar uniformidad o la
tarea y coordinar las actividades de todas las personas encargadas de la elabora

cidn de los presupuestos.

d.~ Plazos para la elaboracidn del plan financiero.

Para que el plan financiero funcione clebq existir sincronizacion y
coordinacion en todos los aspectos de la planeacién presupuestal .

El Contralor deberd de fijar fechas en que la informacidn y esti—
maciones de cada deparfamento deben de estur disponibles para cada uno de los
derﬁ&s departamentos, estos plaxocs deben ser el primer paso paro la implantacidn
del plan, sin embargo, debido a la incertidumbre de la aprobacién del estudio-
preliminar, se elabora una vez que &ste ha sido aprobado por el Conseje de Ad_
ministracidn.

Por lo cual es necesario establecer:

¢Cuéndo se haré la solicitud de datos o estimaciones?
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¢Culndo se recopilarn los datos de los departamentos?
¢Cuéndo el departamento de presupuestos debe tenerlos?
¢Cudndo se integrardn los mismos?

¢Cuéndo se presentard al Gerente General?

¢Culindo se presentard al Conselo de Administracion?

¢Cuéndo se mandarén los datos & ofros departamentos?

e.~ Frecuencio de preparacién y de revision de los presupuestos,

Los presupuestos a corto plazo no sufren ningln combio, o menos
que haya una grave necesidad econémica o Polfﬂco.b Los presupuestos a largo ~
plazo deben verificarse cada afio al momento de conocer las variaciones que su-
fren los presupuestos a corto plazo.

Los presupuestos a corto pluzo‘ deben prepararse con cuatro meses
de anticipacidn al ejercicio para el cual sean hechos y se someterén al Gerente
General a ms tardar 3 meses antes del témino del ejercicio, se le dard un --
ejemplar al Gerente do ventas para que pueda planear su campafia para el afio
siguiente, e igualmente al de produccidn, pora que pueda tener las existencias
necesarlas de acuerdo con el plan de ventas,

Durante el antependiltimo y penGltimo mes, el Contralor y €l Gé“
rente de Ventas, vigilaré constantemente los diferentes factores que influyen so_
bre los presupuestos establecidos, fodos los cambios que se impongan como nece_
sarios, deben ser hechos antes del Gltimo mes y mediante la aé;ob‘cc'iﬁn dkevl Ge

rente General,
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La primere quincena del Gitimo mes se dedicard o pullr y prepa=
rar los presupuustos, pore su aprobaci8n definitiva por el consejo de administra~

cién,



CAPITULO V

EL CONTRALOR VY LA PLANEACION FINANCIERA

Es deber de toda ampresa la responsabilizacién permanente ante la
socledad en que se desenvuelve, la de empefarse en lograr una utllzacldn ptima
de sus racursos flsicos (maquinaria, planta, lnyentar]os ete.); humanos (adminis--
tradores, obreres, empleodes ete.y); flancleros (dinerc, capacidad de crédito o=
bligaciones de deudoras etc,) que tomé de esa socledad,

Esta responsabilided de maximizar los rendimientos se agudiza cuan
do se trata de una socledad en vfas de desarrollo, que trata de alcanzar la ele~
vacién de nivel de vida de sus habitantes, la distribucién més justa del Ingreso-
naclonal, ta fgualdad de oportunidades de trabajo, el derecho de sus componen-
tes a la educactén,

Se ancuentra que estas asplraciones, cuando no se cumplen el con
glomerado social, no cuenta con ingresos discrecionales para dedicarles al ahorro
siendo asl que no se logrard la diversificacidn del dinero, retrasando asf sl prci
greso natural aspirado de un pals,

El desarrollo econdmico se logra por medio de la accidn conjunta
del Estado y la Iniciativa Privada y cuando alguno de éstos no cumple con el =

papel que le toca, el otro se slente Impelido y :|ustiflcado ‘paro actuar supleto=-
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riamente, al servicio del interés social,

La empresa para poder cumplir con sus objetives econdmicos socia
les y de servicios necesarios para el desenvolvimiento del pais, necesita agilizar
la utilizacion de sus recursos,

La planeacion financiera se convierte en un instrumento de inesti
mable valor para la optimizacidn de los recursos, estos recursos muestran una do-
ble limitante que el administrador deberé conocer:

1.- Los recursos deberdn ser continuamente utilizadas y necesitan

ser recuperados.

2.- La cantidad total de fuentes utilizables para el negocio en --

cualquier tiempo es limitada.

Si los ditigentes de empresa no dedican suficiente tiempo para co~

nocer ésta doble limitante pronto encontrardn que su negocio pierde mercado, que

sus costos se elevan y sus utilidades desaparecen,

Todas las economias nacionales estdn en proceso de transformacion
que afecta las funciones de la empresa pI;iVQdO. Actualmente los cambios se ==
efectlan con mucha rapidez y por lo tanto requieren de una eficaz prevision de
parte del diﬁgenfe de empresa para poder hacerle frente antes de que tales cam=~
bios los desplacen de! mercado.‘

La planeacidn financiera no pt_tede desligorse de la planeccian in=
tegroi de la empresa, El titular de la funcién financiera comparte con el diri--

gente principal la funcién de planeacién y adquiere una responsabilidad induda-=
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ble en el resultado de las decisinnes boscdas en sus informes, apreciaciones, predic -
cinnes y recomendaciones,

El desarralla lagradn en tndes los campes de los técnices que sirven a
la odministraciAn de las empresas, constifuye una experiencia disponible por el Contra_
lor para aplicarle o la empresa.

En moteria contable, se cuenta con las métedes del cestea directo y -
aplicabilidad de lrs canceptas de ingresn rﬁurginal y cestos diferenciales, con la de -~
respensabilidades en materio de presupuestes, con los técnicas de Ins presupuestes fle-
xibles, el usn de medins matemdticos de anélisis y de evaluacién de olternativas, los
aplicacianes del cantral presupuestal para elevar la eficiencio y servir de estimulo ol
persrnal; con la investigacian de operaciones aplicades o la seleccion de alternativas,
osT cnma con los aplicaciones del punto de equilib}io que establecen los relaciones de
costn = valumen ~ utilidad, que se ha convertido en una Gtil herramienta pora apre -
cidrla redituabilidad de distintas propesianes, y permitir la planeacian de utilidades,
Las aplicacinnes de las computadnras electranicas al procesamientn de datas en las --
empresas, abren nuevas posibilidades para el trotamientn de la informacipn y hacen -
prsible la solucion de muches problemos de la investigacion de operaciones, faciliton_
da la planeacian en les casas en que las veriables de los premisos, son muy complejes

n el volumen de datas muy considerables,

El Cantralor también dispone de las beneficins de los técnicos de =~

la comunicacién  para  aplicarlas al pracesa de ploneacion ; o fin. - =~ - -
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de facilitar la porticipacién del grupo gerencial, y la Implementacién de les --

planes presupuestales. Lo nueva técnica de la administraccion por objetivos, se

encuentra {ntimamente ligade con las técnizas mencionadas ya que forman parte-

de la nueva practica de ta administraccién, que reconoce que la empresa no pue_
de lograr sus fines sin atender al desarrollo de su personal, y si no logra contar

con toda la fuerza de su colaboractan inteligente, solidarizéndola en la persecy_
cldén de los objetivos comunes.

En la empresa el profesionista directomente capacitado para el ==
ejercicio de lo contralorla a la que corresponde la funcién de planeacién, es ol
Cantadnr Piblicn, que prr la preparocian debida a sus estudies y su esperlencla, ta ca
pacita para la traduccidn de los planes a términas monetarlos y para establecer -
los efectos que la realizacidn de tales planes tendrd en las partidas del balance
y enlos resultados. En funcién de tales planes puede también el Cantralar pfe-
declr los fondos que se requerirén, opreciar las condiciones para la obtencidn de
los que se adecuen a las necesidades de la ampresa y controlarlos,

Es por lo tanto que el Contador Pibiico es el Profesionista capac)
tado para asesorar a la empresa privada en sus problemas de planeacian, admlnis_
tracidn y control financlero,

Es necesario que ol Contralor conozco la metodologfa de la pla=~
neacién y participe con compatencia profesional desde el principio del proceso,
De ofra manera corre al rlesgo de que los presupuestos que formula y administre,

resultan construfdos sobre falsas y que en vez de beneficicr perjudique a la nego

clacién,
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La planeactén financlera Implica ademés el dominio de muchas ra~
mas del conocimiento como son: Andlisls e Interpretacion de Estodes Financieras,
Finanzas, Taenica de Presupuestacidn, Organizacién, lnvestigocién Clentffica, --
Procesamiento de Datos, Usto de Cmmputodnras Electronices, Andlisis Estadfsticos, -
Contabilidad, Costos, Célculo de Probabilidades, Impuestos, Economia de Mercade,
Técnica de Control Presupuestal & lnvestigacién de Operaclones, Sin emborgo -
estos conocimientos no deben ser en el sentido de dominarlos sino el entender su
materia y su objeto y, poder servirse de sus resultados.

El Controlor necesito un cloro reconocimliento de los problemas que
Hene la empresa; ol primer problemo que presenta, es el problema de operacién -
que consiste en la optimizaclén de la eficiencia de conversidn de las fuentes que ‘
Hene la empresa (Materiales, Humanas y Flnancleras) o sea organizar, controlar-
‘costos, producir, desarrollar la linea de produccidn, vender o reclizar en aquel-
camino que permita en la mejor forma posible la inversion adecuada de estas fuen
tes. |

La planeacion financiera reviste relevante importancia cuando se -
observa que se pueden obtener mejores resultades por medio de la colocacion de =
los diferentes preductos, en diferentes mercades que ofrezcan mayor pofaﬁciol de
recuperacion, eliglendo los inversiones mas productlvas por medio de la defermina_
cién del rendimiento resultente de la colocacidn de recursos; ésta colocacién de-
sus racursos se convertird en el problema estratégico de la empresa,

El primer paso a desarrollar por el _Contrulbr para llevara cabo la

planeacidn financiera después de estudiar los caracterfsticas objetives y politicas
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es analizar las cuestiones implicadas en la planeacién que serfan: ¢En qué tipo=
de negoclos debe entrar la compaiifa? ¢Cudles de sus presentes productos o en
su caso servicios debe descontinuar? ¢ Cémo deben ser colocados las fuentes de
la compafifa, entre los nuevos productos y servicios, y entre las Ifheas tradiclo-
nales? ¢Cudles serdn los montos minimos y méxlmos para cada uno de los ren-=
glones que necesita la empresa para llevar @ cabo su operaclén normal? 4 Cud-
les recursos deberéin destinar a planes de investigacién de nuevos productes? ---
¢Cuindo y cdmo efactuar la expansion? ¢ Qué beneflclos se logrardn con la ~
expansién? ¢ Cudles serén los comblos de la demanda por el avance de la tecno_
logfa? ¢Cudles serdn las fuentes mas adecuadas de allegarse de recursos para la
operacidn normal y el desarrollo de nueves negocios? ¢ Qué direcclones debe-
ré tomor la empresa en la Investigacidn de las |fneas nuevas o en el desarrollo -
de las yo existentes? 3 Concuerdan éstas con las declslones de operacidn, con
problemas de competencia ( En precios, en calldad de productos, desarrollo de -
efectivided de los productos en los mercados, eficlencia de rﬁanufacturizuclén ”
niveles de inventarlo, etc.)? ¢ Qué repercusiones tandrén las varlaclones en las
tasas fiscoles, osf como las revislones da contratos de los trabajadores? ¢ Cud=~
les serdn los mdrgenes a promover para soportar los cambios en la economla na=
cional e Internacional, los siniestros y fuerzas de caus.a mayor?

Se acrecenta ésta necesidad de analizar cuando se observa que los
odministradores en la mayorfa de las compafifos han enfocado su atencién en el -

problema eperacional yo que prefleren los problemes conocides y famillares para-

ellos dirlglendo los abjetives de la compaifa o través de la maximizacién de la eff |
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clencia de la canversidn de fuentes y el seguimiento de los mercados tradiciona
les de produccidn,

Los cambios constantes de lo economlo, la pclffic;:, as? como los
movimientos sociales han provocado en los negocios concentruciones exclusivas -
de problemas de operacidn cada vez menos remuneratives y algunas veces peli-~
grosds para la supervivencio de la empresa.

Dos situaciones se han observado después de o segunda guerra --
‘mundial, por un lado muchos Industrlas bésicas son testigos de la saturacién de -
lo demanda, la cual es mejor conocida cuando la tasa de recuperacidn de los -
bienes invertidos en los negoclos tradicionales comienza a decrecers Por otro la
do la utilizacién efectiva de productos ha sido progresivamente acortado o tra=-
vés de la Inovacidn tecnoldgica, produciendo como resultado la inestabilidad de
los productos en el mercado,

' Es aquf donde la planeacibn va o prestor al.Contralor una desist~
va ayuda para poder elaborar las diferentes alternativas posibles que presentord -
a la odministracidn.

Una vez que ¢l contralor tenga la visién integral de la empresa~
en. cuonto a cnracf.er?sﬁcas, objstives, polfticas y de las cuestiones implicadas -
en la planeac!dn pasard o Integrar diferentes planes los cuales seréin:

Plan estratégico que terd aquel que contendrd la divisién del es—
fuerzo de la compafifa y fuentes entre las Greas tradicionales y nuevas Greas: del

negoclo,an las cuales la compatfa debe entrary para lo cual debe ser planeado ~
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lo siguiente:

1.~ Seleccidn de tipos especfficos de productos y mercados que se
tendrdn en las nuevas Greas de negocios.

2.~ Seleccidn de las fuentes propias y estrafias para la expansidn
y la operacién normal.

3.~ Colocacidn de las fuentes de la compaﬁfa.

4.- Deteminacidn de los montos para la investigacidn de nuevos
productos.

5.- Determinacién de los montos mfnimos y méximos para cada -~
uno de los renglones que necesifu la empresa pam llevar a ~
cabo su operacién normal.

6.~ Deteminacién de las metas aleanzar en los diferentes perio
dos de la planeacidn.

7.~ Seleccidn de la informoci&r.\ que influird en este plan {cam--
bios de la demanda, de la fecm;log?q, en las tasas fiséales,
en las revisiones de confrato de los trabajos, en la economia
nacional e internacional),

8.~ Determinacién de los montos minimos para hacer frente a fos -
siniestros y a fuerzas de causa mayor,

Este plan estratégico se dividird en dos planes subsidiarios a. la~-.

vez:

A.-Plan de desarrollo e investigncion ser§ el que contendrd los~
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objetives més importﬁnfes que se quieren alcanzar y la distri_

bucién de las fuentes entre los nuevos negocios, este plan de

berd incluir:

1.~ Investigacién de las necesidades de los clientes o cubrir.

2.~ Proyectosde Investigacidn de mercade que deben ser toma
dos.

3.~ Los estudios que determinan la capacidad de venta de -~
los nuevos productos.

4.- Investigaciones para el desarrollo de los productos ya --
existentes.

5.~ Estudios de las vios de financiomiento para llevar acabo
diche plan,

Plan de operaciones que contendri o distribucin de las fuen

tes de recursos para cada drea de-negocios para que la com-

paiifa pueda continuar con su operacidn normal.

Este plan incluird:

1.~ Estudios tendientes a la optiminizacién de la eficiencia~.
de conservacion de las fuentes.

2.~ Colocacidn de las fuentes disponibles en las diferentes -
&reas.

3.~ El sistema organizacional de la empresa.

4.~ Estudios de la produccién y ‘venta para la colocacidn en



- 94

la mejor forma posible de los productos dentro de los -~
mercados corrientes.

5.~ Estudios de las vias de financiamiento ;:ara Hevar a cobo
la operacién normal.

La estructura de los planes que se han mencionado anteriomente

Jes lasiguiente:

PLANEACION FINANCIERA

ESTRATEGIA
PLAN PRESUPUESTQS
| [
DESARROLLO E INVESTIGACION OPERACIONES
PLAN PRESUPUESTO PLAN PRESUPUESTO

Cada uno de los. cuadros implica dos tipos de actividades de pla-
nificacidn, el plan es el anélisis de las alternativas para llegar a las mejores =
decisiones y el presupuesto 4es programar las decisiones para especificar los resul

~ fados y costos sobre un tiempo especifico.

Las caracterfsticas de las decisiones planeadas son las siguientes:

A).- Un claro reconocimiento de los resultados deseados.

B).- Una construccidn de varias alternativas que pueden ser posi

bles,
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‘ C).- Evaluacidén de cada una de las altemativas con respecto a~
su_habilidad de encontrar el propbsito deseado.

D).~ La seleccidn de alternativas.

Todo el proceso de la planeacién gira sobre la seleccidn del cur—
so de accién mejor de entre los principales caminos a tomar.

Todos los pasos de la planeacidn; obtencidn, procesamiento y se—
leccién de informacién, andlisis e interpretacidn, presupuestacién en concordan_
cia con los objetivos adoptados y polfticas establecidas llevaron o obtener la af
ternativa que se juzgue, que represente o cntenga las mejores probabilidades -
de llevar al negocio a obtener el fin propuesto.

Sin embargo es de importuncia hacer notar para reducir costos y =
esfuerzo. la sefialacién de los factores estratégicos, que permitird concentrar la -
atencidn en los factores limitativos que consiste en identificar el factor o facto_
res que sean limitadores o estratégicos para el problema de que se trate. Los -
factores o circunstancias que concurren a la realizacidn de un objetivo son -~
"limifativos” si permaneciendo las demés sin variacidn, una modificacidn en ellos
produce un efecto sobre el objetivo en cuestidn.

La siguiente caracteristica de la decisidn planeada consiste en ~-
aplicar criterios de evaluacidn sobre los factores ponderables, asi como la posi=-
ble repercusion de los factores imponderables, no expresables cuantitativamente,
llevando esto a expresor todas las alternativas en teminos de sus efectos proba=

bles sobre los ingresos, gastos activos o pasivos de la compafifa, - &sto es en tér
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mines Financleres.

Lns facteres ponderables sanles que Interesan. al campe financiero ya -
que pueden ser valerizades mediante la aplicaciAn de métadas de calculn, que tienen
pr abjetn relacionar lns beneficios esperades con les costas proyectados de la alterna
tiva de que se trate,

Existen diversns meétedes para la evaluacion de las inversiones:

1.~ Parfodes en que los recurses recuperan el valar de la inversian -~
( nlmera de aflos requerides para reintegrar o recuperar la lnversion eriginal, median
te aherres antes de la depreciacian, pera después de impuestas),

2,= Tosa media de rendimiento (suma de los ganancias después de la =
depreciacion, dividido entre el nimero de afins, y asu vez el resultadn dividida entre
la inversian premedin).

3.~ Rendimientn interne de la inversian (tasa de interds que equivale
al valer actual de Irs rendimientns futures de la inversion o desenvolso presente),

4,= Valor presente que arigina la lnversion (Valor actual.de fes rendi
mientes futuras descontadas al cesta apropiade del capital),

La técnica de andlisis marginal es el que més claras conclusiones pre~
senta, El enfoque marginal es tamblén conoclda como incrementa. El incrementn es
efectn o la diferencia entre dos dlternativas, El Incremento en lo utilidad dividida =
entre el Increments de la inversitn, da coma resultads el rendimiento Incremental, =

que es la media aplicable para valorar la propesician o altemativa de que se trate,
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En términes generales, puede decirse que la mejor decisian es oquello
que permite esperar la mayor utilidad sabre la inversion requerida, que conserva lo -
integridad del copital y ol misma tiempn suministra los mayeres ventajes, tante cama
a cortn cnmn a large plaza,

La elobaracion de los planes mencionades deberd estar determinade ~-
con tiempn definide en lns que se marcard las metos a alcanzor ¢ corto y a large =
plaze; llevandn a cabo éste se lngrard el éxito final de la decisian tomada por lo -
odministraé!én praviendo al mismo tiempo de uno poderesa herramlenta de coordinacifn,
de administracion, de estructuramiente y de contral, ig;mlmenfe Indicard si la decl -
sion tomada fue de verdad buena.

El tipo de' plan en que debe fijar la compafifa su mayer atencién se determinard de-
pendiende de condicinnes del negnclo o estudiar,

Si lo compofifa se encuentra entre los pacas afartunadas que pueden -
ver su larga huella de crecimients en sus negacios tradiciancles, debe poner mayar =
énfosls en lrs planes de aperaciones y en lns planes de investigacian y de desarrollo,
el plan estratégicn estard dictado grandemente por los cambies de la evolucionante =
industria,

Par ntra lode uno cempaifo oganizante necesitard concentrar su mayer
esfuerzn en lns planes de investigaclan y desarrolin ya que estes de dependeré su su-

pervivencio en el mercads,

La aplicacidn de la planeacién financlera varlaré de compaiifa a com~
pofifa dependiendo de su temaiin y complejidad y lo naturaleza de sus problemas, pro

ductes y mercade; sin emborge, deberd ser.tomoda la planeacién como un potenclal -
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de mejoramients de la unided nperucionai yo que los compaitfos estdn operonde y ope_
rardn en el future dentre de un ambiente desfavercble, debide o que el expandiente
gobierno afio tres ofto eferce un mayor control, medionte fmpuestes, leyes y reglomen_
tes, criterins pnlitices, competencia directa, subsiaios, ete,; coda dio la competencia
se hace més fuerte y trae consige la disminucién de les mérgenes de utilidad y se ha
acortadn progresivamente la utilizacién efectiva de los praductos por lo inovacion tec.
nnlagica.

Actuaimente no hay regles precisos pora decidir cuondo planear debide
a que no se ha integrade una discipling; sin embargo, se tienen suficientes herramien_
tas dispanibles para habilitar a les planificadares y estos a trovés de un juicin inte =

ligente puedan llevar o obtener a la compafifa un sustanciol cuments de utilidades.



CONCLUSIONES

A medida que crecen en extensidn y en complejidad las operacio
nes de un negocio las personas que tienen el titulo sobre el capital no les es -
posible atender dcbidamente la adminisiracién de un negocio, pues una buena -
administracidn estd basada fundamentalmente en la toma de decisiones. Esta to_
ma de decisiones implica conocimientos especializados que rebasan las posibilida
des de los duefios del capital.

Como consecuencia de esto se ha observado en Méxicn la diversi
ficacian de le tenencia del capital, &sto trae aparejade el incremento de la  im
porfancia de los administradores en el proceso de la toma de decisiones.

Gran mayoria de las decisiones tienen implicaciones financieras,
puesto que repercuten en los recursos de que dispone la empresa y por ende en
los resultados de la misma,

El Contralor como titular de la funcidn financier, comparte: con
el ejecutivo principal la responsabilidad del resultado de las decisiones basadas
en sm.l|s informes, apreciaciones y recomendaciones.

Considero que es el Contador Piblico el profesionista capacitado
para el ejercicio de la Contralorfa, yo que por sus estudios y por la experiencia

gue tiene, puede traducir los planes a fémines monefarios y ademds puede me—
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dir con anticipacian las repercusiones que la realizacion de tales planes tendrd en -
fos partides del balance y en les resultades, igualmente podré predecir lns fondas que
» ’ - e
se requieran, asi como la fuente mas adecuada para su abtencian,
El Contador Piblico actuandn comn Contralor requiere para desempefiar
su funcin, prseer un conacimienta completa de las especialidades que pertenecen al
N I ’ . .. ’
campn especfflcn de su profesian, odemds necesita de otras conocimientes periene cien
tes a ctras profesinnes ya que éstes son factares de funcionamiento de los negocies, =
éstos canncimientns nn deben ser en el sentido de dominarles sina de entender su ma
teria, pudiendn obtener de ésta manera la mejor utilizacian de las recurses, y la ma

ximizacian de lns resultades,

A mi modo de ver es necesarin establecer las etapas que se seguirdn -
para la elaboracian de la planeacion financiera, por ser esta materia de reciente es_
tudin, Les diverses auteres difieren en cuanta o la relacion de los poses que se de-
ben dar y en cuanta al arden en que se deben llevar a cabo, sin embargn coinciden
en cuants a las ideas fundamentales y son determinacian de objetives y polfticas, .In_
vestigacian para la cbtencidn de la informacian bafice; Prediccidn de las diversas =
hiphtesis que pedrdn Hevar ol nbjetive fijade; Seleccian de los alternatives, formu-

facian del presupuesta, observacian del desarrallo de la planeacian,

El Confodar Piblica laborande en una empresa a actuands independien
temente puede influir en los universidades e institutns en la creacipn de una materia

especial para planeacién financiera,
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lgualmente promover mesas redondas, cursos, seminarios en Asocia
ciones como el colegio de Contadores Pblices, Instituto Mexicano de Ejecutives
de Finanzas, etc.; sobre investigacién para el desarrollo de una metodologfa de
la planeacidn financiera.

La herramienta més valiosa con que cuenta el Contralorsen los =
presupuestos ya que son la expresidn monetaria de los planes de accidn.

Las técnicas de presupuestacidn han ol canzado un elevado nivel -
de desarrallo, observindose que se practica una la presupuestucidn integral en -~
un mayor nimero de empresas,

Sin embarge en casi todas las empresas no se lleva a cabo uﬁc -
presupuestacidn infegral,

Una de las finalidades que tiene lo planeacién financiera es li—-
gar |asoperacionesnormales con los plenes de investigacidn y desarrollo, . de esto =
manera se conjugard t—m plan completo que |levard necesariamente a la empresa,
a la obtencién de las metas fijadas de antemano.

Pama la elaboracidn de la Planeacidn Financiera se debe de con-
tar con informacidn suficiente y adecuada de los hechos pasados y presentes, —-
tanto intemos como externos.

Creo que la informacidn, juega importante papel en la planeacion
ya que puede cambiar los objetivos de la empresa llegando a alterar las decisio:
nes del empresario,

Actualmente en México no se cuentu con investigaciones, esta—-
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disticas, igualmente casi no existe una informacidn proveniente de investigacion
local ya sea cientifica y tecnoldgica.

Estimn que es vital para lo aceleracian , del desarralln ==
de nuestro pafs promover entre los dirigentes empresariales la creacién de depar_
tamentos de estad{stica.

Considero que la planeacién financiera deberd ser objeto de un es
tudio especifico como parte de un proceso fundamental para la administracién -
de los negocios.

El Contador Piblico actuando en forma dependiente e independien
te puede fomentar la qplioﬁcién de la planeacidn financiera de la siguiente ma_
nera, influyendn en los ejecutives de la negociacion haciéndoles ver la importan.
cia de la implantacién de la planeacin,

Si el tamafio de la empresa lo permite, promover la creacidn del
departamento de planeacidn.

Promover una revisidn de los objetivos, polfticas y procedimientos
de la empresa para la implantacién de nuevos estindares de actuacién y rendi-=
miento, buscando de esta manera lu utilizacién éptima de los recursos elevando ~
el rendimiento de la empresa,

Pero sin olvidar el sentido social y de servicios que tiene la em_
presa.

Es mi firme conviccidry que la Planeacién Financiera, es:la Onica

manera de actuar para el contralor porque le preporciona claridad sobre lo fuhy™
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ra ocurrencia de los hechos, reduciendo &stos ¢ alternativas de decisién, para -
luego ponderartas en téminos de viabilidad, de costo y de probable efecto, y -
escoger una, y de aecuerdo oon ella formular el plan de accién presupuestal, los
cambios que se derivardn en la situacién financiera, y conducir las actividades
de la negociacidn conforme a su plan,

Para completar la Planeacidn Financiera, consiste en la elabora—
cion de planes y presupuestos basados en objetivos, polfticas y procedimientos -
de la empresa relativos ala consecucidn, aplicacin y control de fondos necesa
rios.para la conduccidn de sus operaciones, ejecucidn de sus proyecios o corto
y a largo alcance, y su traslacidn a términos monetarios en la mejor forma que
permita obtener un rendimienfo &ptimo sobre la inversién de los duefios del capi

£

tal.
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