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CAPITULO |
ANTECEDENTES

Entre los paises en proceso de desarrollo, México ha tenido una actuacion
relevante. El paso mostrado por la economia mexicana en los Ultimos afos
ha sido notable, como lo demuestran las cifras proporcionadas por los
organismos especializados y por las oficinas gubernamentales.

Dentro de este progreso, las actividades industriales adquirieron y siguen
adquiriendo una importancia cada vez mayor, manifestandose en la
creciente afluencia de capitales extranjeros, que atraidos por la
estabilidad politica y la abundancia de los recursos naturales del pals, ha
abierto nuevos horizontes y posibilidades a los hombres de empresa e
inversionistas a inverlir en esta rama de actividad econdmica, ampliando
el mercado de las manufacturas locales, o bien, que haciendo uso de la
politica proteccionista del gobierno para el fomento de las exportaciones,
busque mercados exteriores sin limitarse a la demanda interna, que se
traduzca en beneficios tanto para el inversionista, que al trabajar a mayor
capacidad reduzca sus costos, como para la economia en general del pals,
que al adquirir la caracteristica de exportador en vez de importador
contribuye a mejorar la balanza de pagos.

Como resultado de este auge en el desarrollo del pais, el estudio de las
finanzas ha venido adquiriendo cada vez mayor importancia. Las finanzas
ejercen una influencia determinante, tanto en la economia del pais como.
en la economia de las empresas, y para medirlas deben de considerarse los
efectos que producen todos y cada uno de los distintos elementos que la
constituyen en su conjunto.

En vista de la influencia que tienen sobre el desarrollc de las operaciones
de la empresa, su estudio deberd de llevarse a cabo en funcién de la
finalidad que persiguen que es el buen aprovechamiento y administracién
de los recursos empleados en el funcionamiento de una empresa.

Es precisamente dentro de esta rama de actividad profesional en la que el
Contador puede ser mas util, ya que se encuentra actuando dentro de lc que
constituye su campo de accién natural. La razon que para ello se da, se
encuentra en Ja preparacion que el contador posee para actuar en la misma,
los conocimientos adquiridos en la solucién de problemas financieros que
afectan a las empresas, su conocimiento de las técnicas presupuestales,
andlisis e interpretacién de estados financieros, de implantacién de
sistemas contables, de control interno, etc.



Por tales motivos es el profesionista indicado para llenar tan importante
funcién dentro de la administracidn de las empresas. Cuando realiza esta
funcién, normalmente se le designa con los nombres de Contralor, Tesorero,
Gerente de Finanzas, etc.

Aqui por supuesto, estoy adoptando el punto de vista del Contador, que se
dedica a trabajar como funcionario de las empresas, y en la que es el
responsable de toda la administracién financiera del negocio en sus
aspectos de planeacion, coordinacién y control.

Para que el contador pueda desarrollar eficientemente esta funcién, ya sea
que actué como funcionaric de la empresa o bien como profesionista
independiente, debe complementar su preparacién con estudios
especializados, profundizando en diversos conocimientos, tales como la
feoria de la administracién, la economia, el mercado de capitales,
procesamiento de datos y matematicas, entre otros. Estos conocimientos
adicionados a la preparacién técnica recibida en las aulas y a la practica
adecuada le permitird operar a un nivel superior dentro de la
administracion de las empresas, contribuyendo a la buena marcha de la
misma y apoyando a la alta gerencia en la toma de decisiones en asuntos
que atraviesan por su campo de accion.

Esto sin embargo, no quiere decir que e! Contador no puede tomar
decisiones dentro del drea de sus responsabilidades, sino todo Ilo
contrario, €l puede tomarlas pero dentro de los limites de su funcién, ya
que algunas de ellas (Estratégicas o de Alta Gerencia) de las cuales
depende en gran parte el futuro de la empresa, son tomadas por la
Direccién General. No obstante ello, el Contador desempefia un papel muy
importante en tales casos, contribuyendo a que se adopten decisiones
acertadas. El papel que desempena en estas situaciones consiste, en la
preparacién y ensamble de las estimaciones necesarias, traduciendo a
pesos y centavos dichas estimaciones, valuando los diferentes cursos de
accion que se presentan y mostrando el efecto de las diferentes
alternativas sobre la posicién financiera presente y futura de la empresa.

Las cifras que presenta, constituyen una de las bases mds adecuadas para
que la Gerencia o Direccion General pueda elegir el curso de accidon a
seguir.

Estas cifra son extraidas en su mayor pane de la Contabilidad, de la cual
el Contador es el responsable por el buen funcionamiento y estructuracién
de la misma,



El presente trabajo trata, por lo tanto de esta herramienta imprescindible
en todas las administraciones de los negocios modernos y la cual forma
parte de la preparacién técnica del Licenciado en Contaduria.

Mi interés en desarrollar este tema de actualidad, es producto de la
inquietud sobre el mismo despertado en mis afos de estudiante y en la
practica diaria. Considero que los aciertos son atribuibles a los
conocimientos que me han sido legados por los maestros, como los
adquiridos en los textos que me sirvieron de consulta al Hevar a cabo este
trabajo y a la experiencia de haber trabajado en diferentes sectores de la
economfa.

EVOLUCION HISTORICA Y CONCEPTO DE EMPRESA

La evolucién histérica de las empresas guarda la mas estrecha relacién
con la evolucién histérica de los pueblos, las diversas formas que las
empresas han ido presentando a través de los siglos son un resultado
directo de las necesidades sociales y econdmicas de la evolucion humana,
en las diversas etapas que constituyen su camino hacia formas mas
perfectas de clvilizacién y progreso.

Las rapidas transformaciones sociales y econdmicas sufridas como
consecuencia de revoluciones o guerras entre las naciones, han tenido una
accion directa o inmediata sobre las organizaciones industriales,
comerciales y financieras, ocasionando cambios en los conceptos de
propiedad publica y privada, de herencia de trabajo y de accion estatal, que
se ha reflejado en la forma de organizacién de todos los negocios, y en la
constitucion juridica y econdmica de las empresas.

De los pequenos negocios industriales, sostenidos por el trabajo manual de
la Edad Media, a las grandes empresas actuales, funcicnando casi todas
mas o menos directamente bajo la influencia de los adelantos de la
ciencia, el camino es inmenso, y el gran desarrollo de tales organismos ha
hecho naturalmente que éstos busquen y encuentren nuevos tipos de
organizacién juridica y econdémica siempre en concordancia con  sus
crecientes necesidades y complejos objetivos.



De toda esta evolucién histérica de los negocios, podemos distinguir tres
etapas que parten del fin de las antiguas civilizaciones:

a) El periodo en el cual el concepto de capital estuvo restringido a objetos
y mercancias

b) E! periodo en el que el anterior concepto se amplié y se adiciono con la
existencia del dinero

c) El periodo en que a los elementos anteriores se adicionarcn los valores
fiduciarios, tales como billetes, cheques, acciones, bonos etc.

En la primera etapa del desenvolvimiento de las empresas que se
caracterizd por la limitacion del concepto de capital a la inclusion de
objetos y mercancias solamente, la riqueza de las gentes se basaba en la
posesion de esos bienes y se decia que eran ricas o pobres segun la
cantidad de ganado, maiz, trigo, hectdreas de tierra, etc., que poselan, pero
siempre sin hacer de ellas ninguna valuacion en dinero.

En esa etapa el método empleado para las transacciones comerciales no
podia extenderse mds alld del simple trueque de objetos, el cual
paulatinamente fué buscado, como denominador comun, a una determinada
especie de esos objetos o mercancias.De esta manera el mercader aportaba
los objetos que queria comerciar y tomaba directamente aquellos por los
que hacia el cambio. Naturalmente,el desarrollo de los negocios sobre
tales bases fué siempre muy reducido y estuvo limitado a las mds urgentes
necesidades vitales.

Vino después la segunda etapa que se caracteriza en el que el comun
denominador fué encontrado para verificar los cambios y facilitarlos.

El arroz, el tabaco, el cacao, las pieles entre otros, fueron usados para tal
propésito de valor para todas las otras, sin que por ello dejara de retener
su valor intrinseco; pero como la mayoria de las veces era voluminosa o
pesada o de dificil manejo, pronto comenzaron a inventarse simples signos
de cambios, tales como conchas de mar, pedazos de marfil, etc. Pronto se
vié la necesidad de que esos signos de cambio tuvieran durabilidad,
divisivilidad, universalidad, y asi fué como se comenzaron a adoptar los
metales como signos de cambio. Con este imporiante paso las
transacciones comerciales aumentaron enormemente su volumen y fueron
grandemente facilitadas.

El primer signo, de ese -desarrollo fué el establecimiento de lugares
permanentes, donde se depositaran mercancias que después de verificadas
las transacciones pudieran transportarse a otros lugares en grandes
cantidades. Se di6 entrada asi a los establecimientos comerciales
operados por un solo individuo o por una asociacién de individuos.



Mas adelante, el continuo desarrollo del progreso econdémico hizo que los
comerciantes al emplear metal determinado para el desenvolvimiento de
sus transacciones pronto encontraran grandes ventajas en valuar todas sus
mercanclas por dinero, en llevar sus cuentas por unidades de dinero y en
pagar sus contribuciones o tributos por las mismas unidades, calculando
por el mismo sistema sus ganancias o sus pérdidas.

Un lote de mercancia llego asi a verse como una inversion de dinero, de la
cual se esperaba sacar alguna utilidad. Es precisamente de aqui de donde
mas tarde se desarrollé el concepto de capital en términos de dinero.
Dentro de este concepto se pueden distinguir dos periodos: el primero,
cuando el dinero es usado simplemente como un comiun denominador del
valor de las mercancias; y el segundo, cuando el dinero puede ser empleado
directamente como fondo prestable.

En el primer periodo se fundan establecimientos comerciales e
industriales, con equipo, bienes raices, materiales, etc., mientras que en
el segundo surgen las instituciones financieras destinadas a manejar
dinero como mercancia, tales como bancos y bolsas; y es de estas raices
de donde surge el concepto de valores, que no es otra cosa que los titulos
representativos de dinero, cuya evolucion ha llegado hasta representar
valores potenciales, dando nacimiento a la época de crédito.

La organizacion de las empresas y la forma bajo la cual se gobiernan los
negocios, muestra en este ‘periodo un gran desenvolvimiento y cambios
numerosos. A la forma de propietario individual y de propietario en
asociacion se suman otras formas entre las que destaca la sociedad
anénima y otras diversas organizaciones, con propiedad divisible y
tranferible en acciones individuales.

Este desarrollo unido al progreso econdmico traido por las grandes
invenciones mecanicas de la ultima parte del siglo XVI, estimularon un
gran incremento en los negocios mundiales; demandando grandes sumas de
capital que no hubieran podido ser alcanzadas sin el uso de valores
diversos, tales como las acciones y los bonos.

Estas fueron fas diferentes etapas por las que la empresa hubo de pasar
antes de llegar a ser hoy la empresa moderna, el cimiento sobre la cual se
levanta toda la estructura industrial, comercial y financiera de nuestro
tiempo,



CONCEPTO .- Pese a ser el vocalbo empresa uno de los mds usados en la
actualidad, dar una definicién precisa de empresa es una tarea dificil.

La palabra empresa tiene un contenido muy amplio, ya que abarca tanto a
las sociedades mercantiles, las civiles y las sociedades de hecho, asi
como a las negociaciones de un solo propietario. En sentido todavia mas
amplio se puede considerar como empresa a cualquier organizacion, para
celebrar festejos, para el ejercicio profesional, obras de caridad etc.

El diccionario de la Real Academia Espafiola, la define como una accién
ardua y dificultuosa que valerosamente se comienza. Otra acepcién que da;
Es la obra o designio llevado a efecto, en especial cuando en él intervienen
varias personas.

Por otra parte las varias definiciones que se dan, estan en funcién del
punto de vista sobre el cual la empresa es estudiada, asi los economistas
nos presentan la siguiente definicién:

"Empresa es el organismo de la Economia en el cual se agrupan los factores
de la produccion (capital, recursos, trabajo) y cuyo objeto es producur
bienes o servicios para transmitirlos a otras economias®

Dada la finalidad del presente trabajo, situaré el concepto de empresa
desde el punto de vista de la administracién, ya que dentro de sus &mbitos
se desarrollan las técnicas de esta ciencia.

Para dicho propésito he escogido el concepto general que analiza el
maestro C.P. vy Lic. José Antonio Ferndndez Arena en su obra "El Proceso
Administrative®, y que dice:

"Empresa es la unidad productiva o de servicio (1) que constituida segin
aspectos préacticos o legales (Il) se integra por recursos (lll) y se vale de
la Administracién para lograr sus objetivos” (iV).

l. Empresa es la unidad productiva o de servicio; el antecedente de una
actividad lo constituye un problema y su anhelo de solucién. La iniciacion
de la empresa puede ser la satisfaccion de una necesidad ofreciendo un
producto o rindiendo un servicio.

H. Constituida segin aspectos practicos o legales; la actividad puede
llevarse a cabo por una unidad emanada de un contrato legal y segin las
figuras juridicas, o bien puede ser una constitucidn practica y de tipo
transitorio.

lll. Se integra por recursos; sean estos humanos, materiales y técnicos.
IV. Y se vale de la Administracion para lograr sus objetivos; esta ciencia

es la que le sirve de elemento motor y le permite el cumplimiento de
objetivos.



OBJETIVOS DE LAS EMPRESAS

Ahora bien ¢Hacia que fines estdn dirigidos los esfuerzos de una empresa?
En forma general puedo afirmar que los fines que persigue toda empresa
cualquiera que sea su estructura, es la de satisfacer las necesidades
humanas.

En vista de esta finalidad, las empresas se organizan para cumplir su alta
misién de satisfactores del hombre en la forma mas eficiente y
econ6mica, ya sea produciendo articulos, transportdndolos, efectuando
servicios, construyendo, etc.

Como antes mencioné ia empresa de tipo  personal o familiar, tan
frecuente en la antiguedad, va siendo substituida gradualmente por las
sociedades, en las que la conjugacién de los capitales y, en algunos casos,
los conocimientos de los socies, hacen posible el logro de estas
finalidades con mejores resultados. Sin embargo, con gran frecuencia se
incurre en el error de creer que los objetivos de una empresa se hayan
precisados y jerarquizados, siendo que en realidad se estan persiguiendo
cosas muy dintintas de lo que se cree y se debe perseguir.

Para evitar estas discrepancias o interpretaciones erréneas, la moderna
administracion ha dotado a todas las direcciones de los negocios de una
herramienta muy valiosa que se le ha dado en llamar *Direccién por
objetivos®. Consiste esta técnica en el establecimiento de una direccion
planeada, sistemalica y apoyada en la objetividad de los hechos. Para esto,
deben de senalarse con precisiéon, jerarquizarse vy relacionarse
arménicamente las finalidades o metas que la accion ejecutiva persigue en
todos los planos de la organizacion de la empresa.

Existen varios criterios en cuanto a la clasificacién y jerarquizacion de
los objetivos. Estos por supuesto dependen de la estructura de cada
negocio en particular y de las funciones especificas que desarrollan. De
esta manera podemos distinguir dentro de la organizacién:

a) Objetivos generales de la empresa

b) Objetivos divisionales

c) Objetivos departamentales

d) Objetivos seccionales

e) Objetivos por puestos.

A su vez estos objetivos , dependiendo de la naturaleza e importancia de
su funcién se pueden clasificar en:

a) Principales

b) Auxiliares



Objetlvos Generales,-Hecha la anterior clasificacién, brevemente me
referiré a lo que mi juicio constituyen los objetivos fundamentales de las
empresas dentro de un régimen de libre empresa:

Las utilidades y

La Funcién Social.

LAS UTILIDADES

Se reconoce como primer objetivo de toda empresa, el obtener utilidades,
esto es, el derecho que tienen los accionistas o duefios de percibir las
utilidades mas altas que la misma empresa les proporciona compatibles
con una soélida estabilidad econdémico, con su normal desarrollo y sin
menoscabo de los intereses legitimos de los trabajadores y del publico
consumidor.

FUNCION SOCIAL

Ciertamente las utilidades es un objetivo fundamental, pero no el lnico ni
siquiera la base predominante de accién. Todas las empresas tienen una
funcion social que cumplir cooperando al bien comin ya se trate de los
consumidores o bien de sus trabajadores.

Asi podemos considerar como objetivos bdsicos hacia los consumidores, el
proporcionar productos y servicios de la mejor calidad posible a los
precios mas bajos dentro de las condiciones de mercado. Ahora bien,
tratdndose de sus trabajadores la empresa puede perseguir como objetivos
fundamentales la satisfaccién de su personal a través de los mds altos
salarios que permita la estabilidad y desarrollo econémico, el trato
humano en el trabajo y las mejores condiciones posibles en que éste se
realice.

A grandes rasgos, estos son los objetivos que considero fundamentales de
todas las empresas, obetivos que le son fijados por los duefios o
empresarios al constituirse y que para el logro de los mismos dependen de
una sdélida administracion.



EL PROCESO ADMINISTRATIVO

En efecto, toda empresa al llevar a cabo una actividad debe tener trazado
de antemano los objetivos a los que va a dedicar su tiempo, su esfuerzo y
sus recursos. Para cumplir con estos objetivos, el administrador necesita
conocer y desarrollar los principios y las técnicas de la administracion,
asf, se ve obligado a: PLANEAR con toda anticipacién sus operaciones, a
ORGANIZAR su plan de accién en la forma  que se pueda lograr mas
elicientemente, a INTEGRAR los elementos que forman la organizacién para
Hlevar al cabo las operaciones, a DIRIGIR a los subordinados para que tomen
accién efectiva y eficiente, y a CONTROLAR el progreso del trabajo
planeado y el cumplimiento del mismo.

El desarrollo de las operaciones antes mencionado recibe el nombre de
“Proceso Administrativo® y opera en cuaiquier tipo de empresa.

En su aplicacién se observan todas las etapas unas con mas profundidad
pero en conjunto contribuyen al desempeiio de las actividades realizadas
en una empresa. Asi lo hace notar el maestro Reyes Ponce al afirmar que
siendo un proceso Unico, normalmente se dan varias de estas etapas
simultdneamente: con todo, lo ordinario en que algunas de ellas predominan
en cada momento de la administracién.

Todo proceso administrativo por referirse a la actuacién de la vida social,
es de suyo Unico, forma un continuo inseparable en el que cada parte, cada
acto, cada etapa, tienen que estar indisolublemente unidas con los demas,
y que ademds, se dan de suyo simultdneamente.

Seccionar el proceso administrativo, por lo tanto, es practicamente
imposible, es irreal. En todo momento de la vida de una empresa, se dan,
complementandose, influyéndose mutuamente, e integrandose los diversos
aspectos de la administraciéon. Asi al hacer planes simultdneamente se
esta controlando, dirigiendo, organizando, etc.

Con el fin de tener una vista de conjunto de todo el proceso
administrativo, conviene hacer una sintesis de cada una de las parles que
lo forman:

Eunciones Etapas
1.- PLANEACION Objetivos
Politicas
Procedimientos
Pragramas

Presupuestos



2.- ORGANIZACION ) Divisién del Trabajo
Responsabilidad
Autoridad
Coordinacién

3.- INTEGRACION Seleccion
Conservacion
Desarrolio

4.- DIRECCION Toma de Decisiones
Comunicacién
Motivacion

§.- CONTROL Revision
Evaluacion
Correccion

En el siguiente capitulo ampliaré comentarios respecto a la ciencia de la
administracién que por su contenido, desarrollo e importancia, ha
adquirido una aceptacion cada vez mayor constituyéndose en el medio
poderoso por el cual las empresas logran sus objetivos.

LAS DECISIONES EN LA ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS.

Para que las funciones o actividades antes mencionadas puedan llevarse al
cabo, requieren de la toma de decisiones. En otras palabras sin decisiones
estas funciones no se realizan; por lo tanto, el tomar decisiones es acto
generador de todas las actividades administrativas y abarca todo el campo
de las mismas dentro de las funciones de planear, organizar, integrar,
dirigir y controlar.

La naturaleza de la decisién y su aplicacién varia segun la funcién
administrativa a la cual se aplica. Asi por ejemplo tenemos que las
decisiones que habrdn de tomarse en cuanto los objetivos a alcanzar, las
politicas a seguir, la eleccién de procedimientos y la elaboracién de
programas son decisiones tipicas de la funcién de planeacién.

Las decisiones en cuanto a la distribucién de actividades, a la delegacién
de autoridad y al sefialamiento de responsabilidades son decisiones que
corresponden a la funcién administrativa de organizar.



Dentro de la funcion de integrar tenemos que las actividades relativas a la
adquisicién y conservacion de elementos materiales, a la seleccion,
conservacién y desarrollo de los elementos humanos, constituyen las
decisiones principales de esta funcién.

De la misma manera, las funciones de direccién de un gerente, requieren de
decisiones en cuanto a impulsar y coordinar las acciones de cada miembro
o grupo de la empresa, con el fin de que el conjunto realize del modo mas
eficaz los objetivos senalados.

Por ultimo, en la funcién de control, mediante la recopilacién, valuacion de
resultados y la implantacion de medidas de correccién que permiten
regular y mejorar los métodos y los resultados, las decisiones constituyen
un elemento importante para el ejecutivo para llevar al cabo
eficientemente esta funcién.

Pero 4a quien corresponde la facullad de tomar decisiones? en Ultimo
andlisis corresponde al Director o Gerente General, la facultad de tomar la
decisién final en aquelias funciones y actividades de las que depende la
vida de la empresa. Esta facultad la recibe de la Asamblea General de
Accionistas. o del Consejo de Administracion, segin sea el caso, por
delegacién de autoridad, responsabilizandose de la realizacion vy
conduccién de los asuntos generales de la empresa, necesaria para la buena
marcha de la misma.

Sin embargo, existen situaciones en las que los gerentes o directores
tienen limitada la facultad de decidir, reservandose estas situaciones a la
asamblea general de accionistas, sobre todo cuando el problema que se
trata de solucionar requiere de cambios en los estatutos de la sociedad,
como pudiera ser un problema de fusion de sociedades.

De la misma manera, es indispensable que mediante la delegacién de
autoridad se les otorgue a otros jefes inferiares la facultad de decidir
sobre determinados problemas y dentro de un especifico radio de accién
funcional. Por lo tanto, el tomar decisiones abarca todos los niveles dentro
de la estructura de organizacion de la empresa, a través de los diversos
puestos jerdrquicos , desde los mas allos niveles de mando hasta los jefes
de inferior jerarquia.

Puedo deducir de todo lo anterior que la autoridad de los jefes de una
empresa implica 1a facultad que se les otorga para tomar decisiones es en
sintesis el aspecto dindmico de la autoridad, el verdadero trabajo de los
jefes y la importancia de su labor. Asimismo, el tomar decisiones refleja
casi siempre todas las caracteristicas de su personalidad: su inteligencia,
su temperamento, su caradcter, su intuicion, su experiencia, sus
habilidades efc.



La toma de decisiones incluye una serie de actividades mentales
tendientes a conocer y evaluar las distintas alternativas para llegar a una
conclusién o juicio. Este procedimiento para elegir la mejor alternativa
posible que nos lleve a una decision acertada, se hace de acuerdo con
ciertas bases, siendo las mas comunes: la Intuicién, los Hechos, la
Experiencia y la Autoridad. Por lo general, todas ellas se utilizan para
tomar una decision, y se pueden usar ya sea por separado o como mas
frecuentemente se acostumbra, de emplear una combinacién de las bases,
dependiendo de ia naturaleza del problema y de la persona que decide.

Intuicién.- Las personas que toman decisiones por intuicién se basan en
presentimientos o corazonadas. Las sugestiones, las influencias, las
preferencias y la condicién psicoldgica de las personas que deciden juegan
un papel muy importante en esta clase de decisiones. Es muy probable que
la persona que decide intuitivamente esté influida inconscientemente por
el conocimiento tedrico, el conocimiento general y un adiestramiento
anterior de lo que va a decidir.

Algunas personas parecen poseer una habilidad sorprendente para decidir
satisfactoriamente por medios intuitivos. Cuando se les presenta el
problema que requiere de una accién decisiva, parecen senfir fuertes
impresiones, y ejercitar actividades mentales extraordinarias que
culminan en pensamientos e ideas de las cuales surge la decision.

En la mayor parte de los casos, no es posible predecir qué clase de
decisiones tomard una persona a base de intuicion, porque trata cada
problema aisladamente y le da una solucién particular. Sin embargo, se
observa cierta uniformidad en las decisiones que toma.

Esta forma de tomar decisiones puede ser buena para problemas triviales,
cuya accién debe ser realizada inmediatamente, no asi para problemas de
importancia que requieren de un andlisis mas a fondo en los que se le
deben tener soluciones adecuadas.

Hechos.- Los hechos concretos son una base excelente para tomar
decislones. Su importancia radica en que se apoya en situaciones reales y
ciertas previamente conocidas, analizadas y valuadas, que sirven de punto
de apoyo a las consideraciones que habran de tomarse en cuenta al decidir.
El éxito de decidir con base en hechos depende de la acertada interpetacién
y la persona que la lleve a cabo.



Sin embargo, en la practica no siempre pueden obtenerse esos hechos
concretos, ya sea por la dificultad que presente su busqueda, porque cueste
mucho dinero conseguirlos o porque necesite mucho tiempo. Es muy
frecuente asimismo que no existan datos concretos, sobre todo en
cuestiones que se relacionan con proyecciones futuras, en que lo unico
cierto es su misma incertidumbre. Una informacién completa de los
hechos, asi como una acertada interpretacién de los mismos, es ideal para
el acto de decidir, sin embargo, ésta no siempre puede adquirirse.

Quien se ve forzado a tomar una decisién en tales condiciones, debe
conformarse con los hechos que lenga a la mano aunque considere que son
insuficientes, auxilidndose de otras bases como son {a experiencia, la
intuicién, etc., para tomar una decisién mas acertada.

Experiencia.- Se dice con insistencia que la experiencia vivida es el
mejor maestro, porque es fuente de conocimientos que raramente se
olvidan, mas aun, se reafirman, por lo que es posible aprovechar
experiencias del pasado para problemas del presente. Asi, cuando se tiene
que llegar a una decision, la experiencia constituye una excelente base a la
persona que utiliza.

La experiencia suministra gufas para tomar decisiones. Ayuda a contestar
la pregunta de qué hacer en determinadas situaciones; asi por ejemplo, si
un problema fué resuelto con buenos resultados en el pasado y se presenta
una situacion similar en el presente, es l6gico esperar que habrd
suficientes posibilidades de que el fenémeno se repetira en forma similar
a como sucedié en el pasado.

Por el contrario, si los resultados en el pasado fueron malos, ya
conocemos, al menos, una alternativa que debemos de deshechar para no
caer en el mismo error.

Las decisiones que toman como base la experiencia, poseen ventajas bien
definidas. Estas decisiones aprovechan los conocimientos practicos.Debe
suponerse que quien decide, emplea para tal objeto lo mejor de sus
conocimientos generales. Como resultado de ésto, tienen la aceptacién de
todos. Las decisiones de un ejecutivo experimentado en determinado
campo, crean confianza en las personas que deben de acatarlas.

No obstante, el tomar decisiones basado Unicamente en la experiencia
tiene sus desventajas, ya que podria fundarse en sucesos que son
anticuados. El elemento tiempo en estos casos es un factor muy
importante que habrd de tomarse en cuenta. Ademdas el uso de la
experiencia estd limitado al campo de accion de los sucesos vividos
individualmente por quien decide y por otros con quienes ha estado
relacionado ya sea directa o indirectamente.



Es recomendable utilizar cuidadosamente las experiencias para decidir y
si se logra conjugar con las otras bases, la decision que se tome sera
todavia mejor.

Autoridad.~ Autoridad es la facultad de tomar decisiones y lograr que
éstas se obedezcan; su expresién concreta es la orden, por lo tanto la
autoridad es un derecho de mando, toda vez que las decisiones que se
toman adquieren un caracter obiigatorio para los subordinados.

Las decisiones basadas en la autoridad deberan estar de acuerdo con la
responsabilidad principal del ejecutivo de lograr el objetivo que le fué
fijado. Se toman esencialmente en concordancia con las politicas
generales de la empresa, y dentro de los limites que los instructivos
generales le fijen.

A pesar de que este tipo de decisiones pueden considerarse como
intransigentes por parte de los subordinados a esa autoridad, tienen las
siguientes ventajas:

a) Son aceptadas y obedecidas rapidamente.

b} Estan basadas en un plan de organizacion previamente establecido.

c) Tienen las caracteristicas de la permanencia, puesto que no se hacen
para ser cambiadas o modificadas pronto.

Por contra, pueden llegar a ser demasiado rutinarias y mecanicas, y quien
toma la decision puede asumir métodos dictatoriales y despéticos,
decidiendo a su completo capricho y conveniencia para hacer sentir a los
subordinados que éf es el jefe y que tiene poder.

Criterlo_de las Decisiones,- Pese a que en el Capitulo IV, comentaré
mas ampliamente todo el proceso que implica tomar decisiones en la
administracién de las empresas, es conveniente expresar aqui aunque sea
en forma breve, el criterio que siguen los ejecutivos al tomar decisiones,
pero sobre todo, aquellas deciones fundamentales o estratégicas en las que
se resuelven los problemas més importantes de las empresas y que son por
lo comun propios de los altos ejecutivos o directores. En estos casos, casi
por regla general las decisiones son dictadas a la luz de un criterio
econémico. Lo Unico que les preocupa es seleccionar aquella alternativa
mas convincente, en lo mas lucrativo, en lo mas provechoso, en lo menos
costoso y en lo mas eficiente, Por lo tanto, en la medida en que se pueda
cuantificar el objetivo econdémico de un negocio de obtener utilidades, al
considerar dos cursos alternativos de accién se deberd seleccionar aquel
que probablemente represente una mayor utilidad



Sin embargo, en muchos problemas practicos, resulta mas importante que
el obtener una mayor utilidad, el contenido especifico de obligaciones de
caracter moral absoclutamente ineludibles. Asi por ejemplo, se pueden
citar aquellas decisiones que puedan afectar seriamente los intereses de
las personas que laboran en la empresa, o también las que puedan afectar a
grupos humanos de la poblacién dentro de la cual la empresa opera.
También puede darse el caso de que la empresa tenga otros objetivos
cuantiticables como pudieran ser su consolidacién en el mercado,
eliminacién de riesgos indebidos, etc. Cuando estas consideraciones son
importantes o dominantes, la solucién de un problema no puede obtenerse
mediante el procedimiento antes enunciado. Lo mas que podria obtenerse
serfa el de mostrar el efecto que sobre las utilidades tendria algtn otro
objetivo.

EL SISTEMA DE INFORMACION DE LOS NEGOCIOS.

De un ligero andlisis del punto anterior, es importante mencionar la
tacultad que tiene el director o el gerente general para la toma de
decisiones. Ahora bien, para poder cumplir con esa facultad este ejecutivo
deberd de descansar en ciertas bases que le permitan tomar las decisiones
mas acertadas. Entre estas bases menciono como una de las mas
importantes, el conocimiento de los hechos, esto es, contar con una
informacién completa de los mismos.

De esta manera, la informacién se constituye en un elemento vital para una
empresa, proporcionando asistencia a la direccion en la adopcién de
decisiones ldgicas.

La informacién altamente considerada es una de las formas de
comunicaciéon pudiendo ser verbal o escrita. La comunicacion influye
poderosamente en el desarrollo de la cultura en general, asi como en el de
las empresas. En esta ditima cuando se establece una corriente de
informacion de sus actividades, sienta bases sdlidas, encaminadas a
recoger los resultados mediante datos escritos de las diferentes etapas de
las operaciones para hacer posible el manejo de experiencias y sus
comparaciones. Asi mismo, la informacion se encarga de la coordinacion y
evaluacion de las politicas y de los programas de la empresa recabando los
controles individuales y se orientarda con fines de apoyo a todos los
departamentos de la misma.

La informacién se origina en cualquiera de los departamentos que integran
la empresa, y continia su recorrido, tocando todas aquellas partes de su
incumbencia, hasta alojarse en forma definitiva dentro del marco
correspondiente a las actividades de direccion.



En la direccion de la empresa se reciben los datos derivados de su
movimiento y se emiten érdenes a los integrantes de la organizacién en
forma descendente vertical hasta conectar los elementos encargados de
acatar y cumplirlos en forma prevista.

Para cumplir con estas finalidades serd imporante tener una estructura
de informacion bien definida, es decir, seccionar fos informes de una
empresa en tantos departamentos, como actividades importantes tenga
siguiendo las normas de agrupacidn de funciones.

La empresa dispone de varias fuentes de informacién derivadas de su
division de trabajo y la especialidad de cada uno de los miembros
integrantes de la planta de su personal.

Los reportes que son obtenidos de cada una de esas fuentes los podemos
dividir para que sean elaborados segun la finalidad en internos y externos. -

Los reportes internos son aquellos que son concernientes a los detalles
operacionales y administrativos de la empresa, y van destinados a:

- Accionistas

- Consejo de administracion
- Direccién general

- Gerentes divisionales

- Jefes de departamento

- Supervisores

- Jefes de seccion

- Encargados de mesas

Los reportes externos son aquellos que informan a:

- Gobierno Federal

- Goblernos Estatales

- Municipios

- Acreedores

- Proveedores

- Instituciones bancarias, de seguros y fianzas
- Camaras y grupos asociados

- Directores especializados

- Pablico en general

Los reportes internos en el campo de los negocios, justifican su existencia
al servir de elemento en que se apoyan los directivos de las empresas para
tomar decisiones.



Dado que un gerente toma muchas decisiones en base a la informacion que
recibe de los distintos departamentos, el éxito de su actuacion de muchos
casos, el ejecutivo puede ocasionalmente ser exitoso con decisiones
basadas en presentimientos o intuiciones, pero para problemas con
proyeccién a largo plazo y en el que de tales decisiones depende en gran
parte fa vida de la empresa, el ejecutivo deberd disponer de informacién
segura que le sirva de guia. En adicion a esto, deberd de contar con
registros comprensivos a su disposicién para evaluar los resultados de
pasadas decisiones y para aumentar la calidad de las futuras. Los reporntes
acumulados como parie de las rutinas de las operaciones convierten el
sistema de informacion por et cual el gjecutivo traza sus estrategias en el
elemento indispensable para la direccion de cualquier organismo.

Para esto los ejecutivos deberan procurar establecer una organizacién bien
estructurada para asegurarse de que el flujo de la informaciéon sea la
adecuada en el tiempo correcto para la decision correcta.

Por ofra parte, es recomendable que los informes o reportes que preparan
tos miembros de la organizacion sean formulados en el tenguaje y términos
tradicionales, comunes en los negocios. Esto permitird que todos los
niveles administrativos entiendan claramente los hechos relacionados con
sus responsabilidades individuales; ya que de otra manera, todo el trabajo
desarrollado para producir los reportes sera inutit y ninguna decisién
puede ser realizable si tales esfuerzos y contribuciones al progreso de la
empresa son inadecuados, vagos e improductivos.

Los reportes asumen varias funciones y presentaciones, los cuales son
clasificados de acuerdo a su grado de. contribucién al proceso de toma de
decisiones en:

- Reportes informativos.- £l reporte de informacién es meramente escrito
para poner sobre aviso a la administraciéon del estado de las operaciones.
Produccién, ventas, inventarios U ofra clase de estadisticas son
diligentemente compiladas para analisis administrativo, para trazar un
mapa de los cursos de accién oportunamente y en camino competitivo.
Aunque muchas elapas sean eliminadas del proceso de decisién, los
reportes informativos sirven a una vital funcién en su realizacién.

- Reportes interpretativos.- Una parte importante de la posicion que se
adopta en la toma de decisiones proviene de aquellos repores disenados
para informar e interpretar. E| responsable de dichos reportes, explica por
ejemplo, fa repentina baja en las ventas, o interpretar el retraso en la
construccién de algin proyecto.



Reportes analiticos.- En la cumbre de la pirdmide de la toma de decisiones,
estd el reporte analitico con los componentes de la decisién por escrito.
Este tipo de presentacién hace uso del pensamiento reflexivo de quien lo
realiza. La preparacion demanda el ensamble de la informacion la cual es
base de juicio de alternativas, para la evaluacion e interpretacién de
datos, y para la ponderacion finai en una conclusién. El reporte analitico
puede adelantarse todavia mas y presentar alternativas, éstas son hechas
sélo cuando se esta especificamente autorizado para hacerlo,

LA INFORMACION CONTABLE

Lo antes mencionado evidencia el hecho de que los directivos de las
empresas toman muchas decisiones basadas en los informes que reciben de
las distintas fuentes de informacion derivadas de la divisién del trabajo.
Una de esas fuentes es la contabilidad que através del sistema contable
proporciona informacién cuantificable para la toma de. decisiones pero
preponderantemente aquellos cuyos efectos se pueden medir en términos
monetarios.

De esta manera, la contabilidad se constituye en un elemento basico de la
administracién, proporcionando la informacién acerca de los hechos
financieros y econémicos con el fin de que los directivos de las empresas
tengan una idea completa de la forma en que tales hechos ocurrieron,

Con la informacion producida por la contabilidad se puede determinar el
resultade de muchas operaciones dtiles a la administracién, tales como
monto de sueldos pagados, utilidades obtenidas, erogaciones
capitalizables, etc. informacién que podrd ser utilizada tanto para llevar a
cabo el proceso de decision como para efecto de control de las
operaciones.

En los siguientes capitulos se describe mas ampliamente la torma en que
la informacion contable es utilizada en la toma de decisiones para la
solucion de los problemas financieros que encaran las empresa.



CAPITULO I
LA CONTABILIDAD COMO RECURSO DE LA ADMINISTRACION

ETAPA DE DESARROLLO

Nos ha tocado vivir afios de efervescencia. En lo politico, en lo
cientifico, en lo cultural; el mundo jamas habia atravezado por una
época como la presente. Son anos de gran dinamismo y de grandes
adelantos técnicos. Pero donde mds se nota esta efervescencia es en lo
econdmico. Se advierte en el mundo una intensa corriente de progreso en
el orden material, convirtiéndose de hecho, en uno de los objetivos
primordiales de la actividad humana.

Gracias en parte a los adelantos tecnolégicos, la economia de los paises
se ha visto cada vez mas firme y el continuo progreso en esta actividad
ha dado como resultado la elevacién del nivel de vida de la poblacién.

- Dentro del desenvolvimiento econdmico que ha caracterizado a los
paises en los Gltimos afos, e! desarrollo industrial adquiere una
importancia relevante, tanto como fuente de ocupacion productiva, como
en su caracter de generadora de ingresos; asimismo este desarrollo
favorece al progreso general de otras actividades econdémicas como son
el comercio, la banca, la agricultura, la ganaderia, etc.
Podria afirmarse también que e! continuo crecimiento de la poblacién,
que cada vez demanda de mds y mejores satisfactores, ha dado lugar al
desarrollo; manifestandose éste en la creacion de nuevas industrias y en
la expansién de las ya existentes, que en su empefio de satisfacer mas
ventajosamente las necesidades y de permanecer en un mercado cada vez
mas competido, han necesitado forzosamente, y cada vez mas, mejorar
sus técnicas de produccion, distribucion y servicio para obtener un
mejor producto a mds bajo costo y entregarlo en fa época y en el lugar
preciso. .

EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

Pero si el desarrollo ha dado lugar a mejorias en el campo tecnoldgico,
en el campo administrativo, integrado por técnicos, ejecutivos y
dirigentes de empresas, con una amplia capacitacién administrativa, que
como es sabido forman una auténtica fuerza econdmica dentro del
mismo, también ha originado una notable evolucién.



Vemos por ejemplo, que en un principio las empresas se establecian sin
planeacién propiamente dicha, la falta de competencia y lo raquitico de
los mercados, originaban que los esfuerzos se concentraran en el campo
de la produccién. Su crecimiento lo limitaban a la productividad de las
mismas y se iniciaban casi siempre como capitales reducidos.

Mas adelante, por las necesidades de crecimiento acelerado y siendo
insuficientes los capitales de los propietarios de las empresas, el
ingenio administrativo hizo frente a los problemas financieros de una
expansién inmediata. La administracién y las técnicas contables
ayudaron a la solucién de estos problemas, previendo necesidades
futuras de recursos, determinando los medios para la obtencién de
tondos a bajo costo, manteniendo los gastos a su minimo nivel, etc.

En la actualidad, ya en pleno proceso de desarrollo industrial y cuando la
competencia entre los productores se ha intensificado notablemente por
mantener predominio sobre los mercados, los problemas a los que tiene
que enfrentarse la administracion demandan de ésta, el desarrollo de
nuevas técnicas administrativas, de produccién, y de distribucién
tendientes a resolver problemas de investigacién y analisis de
mercados, de organizacion y promocion de ventas, de control de las
operaciones, etc., que le permitan obtener mayores utilidades ofreciendo
mejores productos a costos mds reducidos.

Tres hombres han significado en la evolucién de la administracién:
Frederick W. Taylor (1856-1915)

Henry Fayol (1841-1925)

Elton Mayo (1880-1949)

Alrededor de estos tres hombres y siguiendo sus orientaciones, muchos
hombres de ciencia, investigadores, técnicos y directores de empresas,
han contribuido al desarrollo de ia administracion hasta el punto de
ejercerla cientificamente.

En efecto, Taylor es considerado por un gran ntimero de autores como el
iniciador del movimiento de administracién cientifica en los Estados
Unidos, a tal grado que se le ha llamado "El padre de la administracién
cienfifica"

A pesar de que Taylor no abarcé todos los planos ni todos los aspectos
de la administracion, si senté algunas de las bases de la moderna
administracién. Su principal preocupacion se concentré en el area de la
produccidn, con el fin de lograr la mayor eficiencia del trabajo humano y
la mejor utilizacion del tiempo y de los materiales empleados.



Sus amplios estudios sobre maquinas, herramientas, equipo, materiales,
aptitudes y métodos, representan contribuciones importantes en el
campo de la actual Ingenieria Industrial.

A diferencia de Taylor que concentré sus esfuerzos en la produccion, el
francés Henry Fayol consider6 la administracion desde los niveles
superiores de los Gerentes y Directores de empresa. Hizo notar que la
actuacion administrativa estaba compuesta por diversos elementos:
previsidon, organizacion, mando, coordinacion y control; debiendo
sistematizarse cada una de ellas.

La tercera aportacién a este desarrollo, fue la que proporciond Elton
Mayo que hizo que la administracién adquiriera su contenido humano. A
través de sus investigaciones acerca de la actuacién humana, considerd
las motivaciones psicolégicas de los individuos, sus reacciones, sus
contactos diarios, sus estados de animo, conducta social, etc., como
factores que influyen decisivamente sobre el trabajo que efectdan. Sus
observaciones tienen un valor de gran trascendencia, si se considera que
los problemas humanos son mds dificiles y complicados que los de la
eficiencia en la produccién, distribucion, control, etc.

CONCEPTO MODERNO DE ADMINISTRACION

Efectivamente, ha sido el crecimiento de los negocios y la competencia
cada dia mds aguda, lo que ha reclamado que la administracién se ejerza
cada vez mas cientificamente, apoyada en principios de validez general
y con un criterio de maxima eficiencia. Es también muy cierto que su
practica ha venido a separar a las empresas altamente exitosas de las
mediocres, condenadas a desaparecer por no contar con los elementos
necesarios para hacerle frente a estos fenomenos.

Ha sido también su desarrollo lo que ha originado que el concepto de
admnistracion haya venido sufriendo cambios con el correr de los aios.
Se han dado muchas definiciones de adminsitraciéSn que han sido
expresadas de muy diversas maneras. Es un concepto tan amplio, que se
vuelve dificil formular una definicidn que cubra todos sus aspectos. Sin
embargo, para tener una idea amplia de lo que significa administracién,
he escogido las tres siguientes definiciones, que servirdn de guia para
este trabajo.

La primera definicién nos la da la American Management Association que
considera a la administraciéon como “la actividad por la cual se obtienen
determinados resultados a través del esfuerzo y la cooperacién de
otros”.



La segunda definicién nos fa da Koontz and O'Donell considerando a la
Administracion como ‘"la direccion de un organismo social, y su
efectividad en alcanzar sus objetives, fundada en la habilidad de
conducir a sus integrantes”.

Por su parte George R. Terry nos propone en una forma simple y sencilla
la siguiente definicidén: *adminstrar es lograr un objetivo
predeterminado mediante el esfuerzo ajeno”.

En un ligero andlisis de las definiciones precedentes, fdcilmente puede
observarse que todas ellas llevan implicitas su generalidad, o sea que la
administracion se realiza en todo organismo social, independientemente
de que los fines que persiga sean politicos, religiosos, econdmicos,
culturales, etc.

Asimismo, puede observarse su valor como instrumento al servicio de
los fines u objetivos que se sefalan. Es por lo tanto un medio y no un fin
al servicio de un grupo humano. Su éxito dependera de! grado en que se
alcance el objetivo fijado. Los medios disefados para hacer mds
efectiva la administracion, serdn tanto mas valiosos cuanto mds ayuden
a producir los resultados deseados.

Otra caracleristica es el reconocimiento de que los dirigentes logran
sus finalidades mediante e! esfuerzo de otras personas. Es indiscutible
que el hombre se agrupa en sociedad, principalmente por sus
insuficiencias para lograr sus fines por si solo. Pero desde el momento
en que se agrupa con otros hombres y delega en ellos determinadas
funciones, lo hace con la mira inmediata de lograr un objetivo y la
efectividad con que lo logre dependerd de! aprovechamiento eficaz de los
esfuerzos humanos. De ahi concluimos que la direccion es un elemento
basico de la administracion y la eficacia se logra mediante la aplicacién
de normas y principios técnicos, principalmente de caracter humano,
aunque incluyendo los de orden material.

Estas son a grandes rasgos las caracteristicas fundamentales que lleva
implicita la ciencia de la administracién, analizadas mas detenidamente
arrojan otras caracteristicas tan importantes como las anteriores pero
aplicables a situaciones especiales.

ETAPAS DE LA ADMINISTRACION

Ahora bien, la administracién, como toda ciencia, esta regida por
principios que le son basicos. Estos principios contituyen el fundamento
o la base sobre la cual descansa y le sirven de guia para la accién,
apoyandole a determinar qué funciones o clases de trabajo debe de
desarrollar de acuerdo con una disposicion logica y util.



Sin embargo, conviene aclarar, que los mas connotados tratadistas aun
no se ponen de acuerdo en cuantoe al nimero de funciones a desarrollar
para cumplir con la funcién general en todas las empresas, la funcién
administrativa. En efecto, existen tratadistas como Terry que considera
como funciones administrativas, la Planeacion, Organizacion, Ejecucion
y Control. Otros, como la American Management Association considera
tnicamente como funciones la Planeacién y el Control.

El maestro Agustin Reyes Ponce sugiere las siguientes: Prevision,
Planeacién, Organizacién, integracién, Direccion y Control.

Pese al reconocido prestigio de estos autores, una gran mayoria de
expertos en la materia estan de acuerdo en que la administracion
comprende las siguientes cinco funciones: Planeacién, Organizacién,
Integracién, Direccién y Control.

Veamos brevemenie cada una de ellas;

.a_Planeacion.- Consiste en sefialar las metas u objetivos hacia los
cuales se dirigen las actividades concretas. Comprende las siguientes
etapas; objetivos, politicas presupuestos, procedimientos y programas.
La Qrgapizacion.- Consiste en la distribucion de las actividades de los
subordinados, fijando la autoridad y responsabilidad correspondiente a
cada nivel y coordinando las actividades operativas del grupo en funcién
de los fines de la empresa.

La__Integracion.- Consiste en dotar a la empresa de todos aquellos
elementos humanos y materiales para lievar a cabo las actividades de la
misma.

La_Direccion.- Consiste fundamentalmente en motivar a los subordinados
a que tomen la decision requerida de acuerdo a los planes trazados.
El_Control.- Consiste en los diferentes medios que permiten comparar
los resultados reales con los resultados planeados, con el fin de saber si
se ha obtenido lo que se esperaba, corregir deficiencias para mejorar y
formular nuevos planes.

Estas cinco funciones administrativas estan inlimamente realcionadas
entre si, constituyendo el proceso administrativo y los medios por los
cuales un gerente cumple su funcién de administrar.



ESQUEMA DE LA TEORIA BASICA DE LA CONTABILIDAD FINANCIERA
ALCANCE DEL BOLETIN A-1 ( Publicado por el LM.C.P. )

Este boletin tiene como objeto dejar establecida la estructura basica de
la teoria de la contabilidad financiera. Esta teoria esta formada por los
conceptos fundamentales que rigen la cuantificacién contable de los
fenémenos econémicos que se plasman en los estados financieros.

La contabilidad finaciera presenta informacion de caracter general
sobre la entidad econdmica mediante estados financieros. lina
presentacion razonablemente adecuada de la entidad se compone de:
Balance General, Estado de Resultados y Estado de Cambios en la
Situacién Financiera.

DEFINICION DE CONTABILIDAD FINANGIERA

La contabilidad financiera es una técnica que se utiliza para producir
sistematica y estructuradamente informacion cuantitativa expresada en
unidades monetarias de las transacciones que realiza una entidad
economica y de ciertos eventos econdmicos identificables que la
afectan, con el objeto de facilitar los diversos interesados el tomar
decisiones en relacion con dicha entidad econdémica.

CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION CONTABLE
Las caracteristicas fundamentales que debe tener la informacién
contable son:

- UTILIDAD

- CONTENIDO INFORMATIVO

-OPORTUNIDAD

- CONFIABILIDAD

- ESTABILIDAD

- OBJETIVIDAD

- VERIFICABILIDAD

- PROVISIONALIDAD

Las caracteristicas de la informacién contable son antecedentes de la
teoria de la informacidn financiera. Estas caracteristicas las produce el
proceso de- cuantificacidn, cuya operacién especifica es lo que queda
establecido en la teoria misma.



CONCEPTOS QUE COMPONEN LA ESTRUCTURA BASICA DE LA CONTABILIDAD

La teoria establecida en este boletin esta compuesta por varias clases
de conceptos ordenados de acuerdo a su jerarquia que son:

- Principios

- Reglas particulares

- Criterio prudencial de aplicacion de reglas particulares

PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD:

Los principios de contabilidad son conceptos bésicos que establecen la
delimitacion e identificacion del ente econdmico, las bases de
cuantiticacion de las operaciones y la presentacion de ta informacion
financiera cuantitativa por medio de los estados financieros

Los principios que delimitan al ente econdmico y a sus aspectos
financieros son:

- ENTIDAD
' - PERIODO CONTABLE

- REALIZACION

Los principios de contabilidad que establecen la base para cuantificar
las operaciones del ente econtmico y su presentacién son:

- VALOR HISTORICO QRIGINAL

- NEGOCIO EN MARCHA

- DUALIDAD ECONOMICA

E! principio que se refiere a la informacion es el de:
- REVELACION SUFICIENTE

Los principios que abarcan las clasificaciones anteriores como
requisitos generales del sistema son:

- IMPORTANCIA RELATIVA

- CONSISTENCIA

REGLAS PARTICULARES:

Son las especificacidnes individuales y concretas de los conceptos que
integran fos estados financieros. Se dividen en reglas de valuacion y
reglas de presentacién. Las primeras se refieren a la aplicacion de los
principios y a la cuantificacion de los conceptos especificos de los
estados financieros. Las segundas se refieren al modo particular de
incluir adecuadamente cada concepto en los estados financieros.



CRITERIO PRUDENCIAL DE APLICACION DE ILAS REGLAS PARTICULARES:

La medicion o cuantificacion contable no obedece a un mddelo rigido,
sino que requiere de la utilizacion de un criterio general para elegir
entre alternativas que se presentan como equivalentes, tomando en
consideracion los elementos de juicio disponibles. Este criterio se
aplica al nivel de las reglas particulares.

ESTADOS FINANCIEROS

Algunos de los datos gue se obtienen de la contabilidad son dytiles
presentarlos en forma individual y aislada de los demads, pero,
generalmente para su mejor comprensién e interpretacion, es necesario
disponerios en una forma ordenada y l6gica, de tal manera que puedan
ser observados en su conjunto, elaborando informacién con fines
especificos.

De esta manera, encontramos que los informes que se formulan en las
empresas pueden ser:

- Administrativos o de eficiencia

- Financieros.

Estos ultimos, a que se refieren los estados financieros y que son
formulados con los datos que proporciona el sistema de contabilidad,
constituyen una importante fuente de informacién, no solo pra los
propios dirigentes de fa empresa, sino también para terceras personas
ligadas a ella, entre las que contamos a los banqueros, inversionistas,
trabajadores, autoridades fiscales, etc.

La informacion que proporcionana los estados financieros ayuda a los
ejecutivos a lograr la mejor resolucion de los problemas,
principalmente financieros; sin embargo, esa ayuda sélo puede ser
entendida y mejorada mediante el andlisis e interpretacion de las cifras
en ellos contenidos y discutidos siempre en funcidon al problema
particular para el cual se empiean.

El andlisis y la comparacién son técnicas constituidas que permiten
examinar de tal manera los estados financieros que facilitan conocer
sus elementos y descubrir sus relaciones o estimar sus diferencias o
semejanzas.

De esta manera, la contabilidad moderna se extiende a la interpretacién
de los datos contenidos en registros e informes, constituyendo una de
las panes mas imporantes de su servicio. Los hechos ya no se registran
s6lo para hacer historia, esos datos en manos del Contador Publico
representan accién en potencia que serd aplicada al mejor
aprovechamiento de los recursos tanto materiales como humanos en
beneficio de las empresas.



Entre los estados financieros mas comunes que se preparan en las
empresas encontramos los siguientes:

Balance general o estado de situacion fianciera
Estado de pérdidas y ganancias o de resultados
Estado de costo de produccién

Estado de cambios en la Situacion Financiera
Estado de modificaciones al capital contable

La estructuracion de los estados financieros deberd atender
basicamente a las necesidades informativas de quienes los usan y a las
exigencias, principalmente legales, que haya necesidad de atender. Para
esto serd necesario determinar la finalidad para la cual son preparados,
ya sean destinados para uso interno, como veremos mds adelante o bien
pra uso externo, destinado a los terceros interesados en la empresa,

USO DE LA INFORMACION CONTABLE POR LA ADMINISTRACION

En virtud de que la contabilidad proporciona datos cuantificables para la
accién administrativa, liego a la conclusion de que la contabilidad es
una de las mas valiosas herramientas que la direccién de los negocios
tiene para llevar a cabo eficientemente sus funciones administrativas
de planeacién y control. Constituye de hecho, “el 6rgano de visién de las
empresas’, por lo que debe estar atenta captando y registrando lo que
acontece para informar oportunamente a la direccién, en forma clara,
veraz y oportuna de lo que ha sucedido en el pasado, lo que esta
sucediendo en el presente y preveer lo que sucederd en el futuro.

La contabilidad asi, estd aceptada en un doble papel:

- Como un brazo inteligente de la administracion

- Formando parte de la administracion.

Pese a que pueden considerarse de varias maneras los propdsitos que la
administracion persigue con el uso de la informacién contable, aqui sélo
estudiaré el uso que se le da a dicha informacién para Planeacion y
Control.

Una significante fase de administracion efectiva en las empresas
modernas es aquella que se caracteriza por la formulacién de planes. No
se puede concebir un organismo de cualquier naturaleza cuyos dirigentes
no tuvieran en mente los objetivos de la empresa, y desde luego , la
mejor manera de llegar a esos objetivos.



La planeacién implica el establecimiento de objetivos, y la organizacion
y programas de trabajos requeridos para su obtencién. En forma clara y
precisa la definimos de la siguiente forma “planear es definir los
objetivos y determinar los medios para alcanzarlos. Es
fundamentalmente, analizar por anticipado los problemas, plantear
posibles soluciones y sefalar los pasos necesarios para llegar
eficientemente a los objetivos que la solucion elegida define”.

Es importante, por lo tanto, hacer notar el empleo tan amplio que la
planeacién hace de la informacién contable, sobre todo cuando trata de
los asuntos financieros de la empresa.

Las finalidades que en estos casos persiguen estan definidas en
términos de los problemas financieros, La eleccién de una estrategia
necesita del prondstico de las consecuencias financieras de cada una de
las soluciones en funcion de los criterios importantes.

Para realizar un estudio sistemético del uso de esta informacién en el
procedimiento de planeacién es conveniente considerar dos tipos de
planeacién, a largo y corto plazo. En la practica, estos dos tipos de
planeacién se mezclan pero se diferencian en cuanto a la extensién de
tiempo que cubren. En el Capitulo V se dara mayor énfasis a esta
importante funcién administrativa.

Ahora bien, la informacién contable utilizada como medio de control
permite conocer como se esta llevando a cabo lo planeado. El contro! se
ejerce al comparar lo que se estd haciendo con el plan, lo que permitird
tomar las medidas necesarias para corregir las posibles diferencias e
investigar sus causas. Un control establecido y desarrollado
adecuadamente, permitira a la direccion administrar por excepciones;
entendiendo como tal la atencién que se pone en la variacién entre lo
planeado y lo realizado, con el objeto de reducir al minimo las
diferencias y conducir a la empresa a los resultados planeados.

Sin embargo, la informacién cuantitativa que proporciona la contabilidad
nunca es el (nico medio de control de una empresa y a veces es de poca
importancia . La informacién contable no puede sustituir en forma
alguna las comunicaciones verbales entre las personas, o la creaciéon y
mantenimiento de un buen "ambiente de conrol”.

La contabilidad debe, por lo tanto, de proporcionar los datos
informativos necesarios con el mayor detalle posible, de tal manera que
dicha informacion esté enfocada a los fines a que se destina.



CAPITULO it
LA CONTABILIDAD EN LA FUNCION FINANCIERA

LA IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA

La realizacion de las operaciones de la empresa que son necesarias para el
logro de sus objetivos, no podria llevarse a cabo en una forma desordenada,
por lo que es necesario que las actividades que ella desarrolla se
coordinen de tal forma que los individuos que la integran puedan obtener el
maximo aprovechamiento posible de los elementos materiales, técnicos y
humanos.

Esto supone, formar grupos de actividades, de tal manera que cada una de
ellas persiga un objetivo particular en concordancia con el objetivo
general,

Una de esas actividades es la contabilidad que a través de los datos
informativos que proporciona a la administracién actia sobre ésta, la que
a su vez influye sobre todas las operaciones de la empresa incluyendo las
contables, o sea, que existe una accion reciproca entre la administracion y
la contabilidad tas cuales se funden en un proceso unificado en ciertos
aspectos de la administracion de la empresa.

Por lo tante, para que exista un buen sistema de contabilidad que llene en
forma satisfactoria la funcién a ella encomendada se requiere coordinar
las actividades perfectamente delineadas, esto es, una organizacion
debidamente proyectada, en donde se encuentren sentados aunque sea en
una forma breve, los principios fundamentales sobre los cuales gravita la
organizacién administrativa. Estos principios son:

a) Objetivos claramente determinados y planteados.

b) Responsabilidades y autoridades claramente definidas.

c) Delegacion de autoridad hasta los niveles mas bajos de la organizacién.

d) Eliminacion de la duplicidad y el conilicto de funciones.

e) Agrupamiento de funciones comunes.

La adminsitracion moderna exige que dichos principios sean observados a
fin de que la empresa logre sus objetivos eficientemente con el minimo
esfuerzo.

LA ORGANIZACION FUNCIONAL DE LAS EMPRESAS

Ahora bien, para poder fijar exactamente el lugar que ocupa la
contabilidad en las empresas modernas habrd que conocer primero la
estructura de organizacién de la empresa, esto es, la forma en gque sus
actividades se encuentran divididas y agrupadas.



Como resultade de la forma de dividirse y agruparse de manera orgéanica
constituye funciones, las que en la tipica empresa manufacturera
dependiendo de su magnitud e importancia encontramos son: PRODUCCION,
encargada de la creacion o aumento de utilidad de un bien o de un servicio,
VENTAS constituyen la distribucion det bien o del servicio a los
consumidores y FINANZAS que se encarga del manejo de los aspectos
monetarios y crediticios de la empresa. Estas tres funciones son las que
dan fuerza a su estructura de organizacién y tienen una responsabilidad
directa de los objetivos de la empresa.

Recientemente se ha pensado que dentro de la empresa existen otras
actividades tan importantes como las anteriores, que asimismo tienen una
responsabilidad directa en la obtencién de los objetivos de las empresas.
Entre estas actividades puedo citar las que tienen intima relacion con la
administracion de personas, considerdndose como funcidn especifica de la
empresa las Relaciones Humanas, Relaciones industriales y las Relaciones
Puablicas, cuya finalidad es la de hacer frente a problemas humanos mas
dificiles y complicados que los de la eficiencia en la produccién, ventas y
finanzas.

LA FUNCION FINANCIERA

De un analisis de las funciones antes mencionadas, deduzco que con la
funcién con la cual se identifica la contabilidad y de la cual forma partes
es la financiera; fa importancia que esta funcidn adquiere como rama
indispensable de actividad econdémica, la encuentro en el hecho de que en
todo negocio durante toda su vida siempre esta presente. La funcion
financiera consiste en dar y recibir dinero, ya sea en titulos de capital o
en créditos y en medios de cualquiera otra clase, necesarios para su
funcionamiento. Asi por ejemplo, vemos que se necesita dinero para pagar
sueldos, comprar materia prima, equipar la fabrica con la tecnoldgia mas
avanzada, otorgar créditos, conseguir préstamos, etc. Las finanzas hacen
posible satisfacer estas necesidades esenciales y su administracién es de
vital importancia en las empresas si se quiere asegurar, hasta donde ello
sea posible, la continuidad y el progreso de las mismas.

Por lo tanto, para el éxito de una empresa, es esencial que la funcion
financiera se lleve a cabo con efectividad. Esta funciéon consiste
principalmente en el esfuerzo por proporcionar los fondos que la empresa
necesita, en las mas favorables condiciones a la luz de sus objetivos.



Sin embargo, la funcién financiera no termina en la procuracién o provision
de los fondos. Ella tiene que ver ademas con la efectiva inversion de los
mismos, evitando utilizar mas de lo necesario y en las mejores
condiciones posibles. El dinero tiene un costo y rara vez se encuentra en
los negocios en cantidades ilimitadas. Esto supone la necesidad de realizar
una serie de estudios que determinen, por un lade, la inversion
propiamente dicha, esto es, la adquisicidon de bienes y serviclos necesarios
para {a operacién normal de la empresa, no solo en su fase actual, sino
considerando la expansion inmediata y, por otro fado, la obtencién de los
fondos necesarios para realizar tal inversién.

La funcion financiera de esta manera se encuentra afeclada por todas y
cada una de las actividades de la empresa existiendo intima relacién con
las demas funciones bdsicas en el desarrollo de sus operaciones; por
consiguiente, toda decisién que se tome en la mayor parte de las areas de
la empresa, afecta el movimiento de los fondos, de ahi la importancia que
el ejecutivo conozca el impacto que producen tales decisiones y la forma
en que afecta la posicion financiera de la empresa.

Por otro lado, la funcién financiera, ademas de comprender los problemas
relativos a la inversion de fondos y a su obtencién, abarca también el
efectivo control de los mismos, através del registro de las operaciones
con el fin de mantener informada a la direccién general de todas y cada una
de las actividades efectuadas en la empresa.

PLANEACION FINANCIERA

A fin de llevar a cabo un estudio mds sitematizado de esta importante
funcién, aqui se analizardn Unicamente sus funciones administrativas de
planeracion y control, a reserva de que en el transcurso de este trabajo se
profundice mas en su aspecto de planeacion, ya que como se verd en el
siguiente capitulo, muchas de las decisiones importantes de tas empresas
estdn basadas en una precisa planeacion financiera. Por lo tanto, a manera
de introduccion y para tener una idea general, considero conveniente
estudiar aunque sea en una forma breve los pasos necesarios a desarroltar
para llevar a cabo la planeacién financiera y que son:

1. La determinacién de la inversién de fondos en la cantidad necesaria

2. La determinacién de las fuentes de donde habran de obtenerse los fondos
para llevar a cabo dichas inversiones.



RENGLONES DE INVERSION DE FONDOS

En efecto, el primer paso a dar al llevar a cabo la planeacién financiera,
serd la determinacién de la inversion de los fondos y la forma en que
deberdn ser distribuidos econdmicamente entre las diferentes partidas del
aclivo, necesarios para la operacion normal de la empresa, no sélo en su
fase actual sino considerando su desarrollo o expansién.

Inversiones en _aclivos circulantes.- En la mayoria de las empresas, los
fondos invertidos en efectivo, cuentas por cobrar e inventarios,
representan la mayor parte de sus activos circulantes. El importe de los
fondos invertidos en estas parlidas, tiene como objetivo financiero cubrir
el ciclo de operaciones corrientes de la empresa, desde el momento en que
se compra la materia prima hasta que se cobra a los clientes el dinero
procedente de la venta de los productos elaborados. En el funcionamiento
de este ciclo de rotacién existe un movimiento constante de los fondos de
efectivo a inventarios a cuentas por cobrar y vuelta a efectivo para iniciar
nuevamente el circuito.

Se han elaborado ciertas técnicas tendientes a determinar este ciclo de
rotacién, las cuales desde el punto de vista financiero, se traducen en
determinar la inversién necesaria en activos circulantes, en cantidad
suficiente para mantener un ritmo de operacidn normal.

Es determinante la influencia que el ciclo de rotacidn ejerce sobre la
inversién en activo circulante. Por lo tanto, una sana politica financiera
requiere una vigilancia constante sobre las circunstancias que pueden
alterar la duracién de la rotacién, como por ejemplo; alteraciones en e!
mercado de materia prima, mano de obra o de productos manufacturados,
modificaciones en los procesos de f{abricacién, variacion de las
condiciones de crédito, etc.

Para llevar a cabo mas eficientemente esta vigilancia, se hace necesaria
la formulacion de los presupuestos respectivos, que abarquen todos los
aspectos relativos a la fijacion de politicas de inventarios, politicas de
crédito, magnitud de la empresa, proceso de fabricacion, etc.

Inversiones en Activos Fijos.- La caracteristica principal en este tipo de
inversiones se encuentra en la cuantfa que por si solas representan vy,
ademds, porque de su seleccién puede depender el éxito o el fracaso de la
empresa. Por lo tanto, esta clase de inversiones, implica decisiones
financieras de gran importancia, que no pueden tomarse sin una
justificacién econdmica.



La exigencia anterior se traduce en una serie de estudios y de planes,
cuando se trata de empresas que en el desarrollo normal de sus
operaciones requieren invertir fondos en mejoras, adiciones, ampliaciones
y reemplazos en sus instalaciones, como en aquellas empresas que estan
experimentando un crecimiento acelerado en el volimen de sus
operaciones, y en las cuales su administracién para poder llevar a cabo
dicho crecimiento, resuelve expander sus instalaciones ya sea
construyendo una nueva fabrica o bien mediante una adicién a la misma.
Los estudios previos que se realicen deberan de contener volumen de
produccion adicional esperada, la absorciéon de esa produccién por parte del
mercado, el costo de las inversiones requeridas, ahorro en gastos, plazo de
recuperacion de ia inversion, st rendimiento, etc.

El resultado obtenido del mencionado estudio serda incorporado en un
presupuesto que especifique la inversion que debe de realizarse en cada
activo, su costo probable de adquisicion y toda la informacién que se
requiere para justificar ampliamente la inversién.

La magnitud en esta clase de inversiones implica llevarla a cabo através
de planes cuidadosamente elaborados que contengan cursos alternativos de
accién y que cada uno de ellos deba estudiarse en funcién de los factores
antes mencionados.

Es muy importante considerar para efectos financieros el plazo de
recuperacién de la inversion. La depreciacion, amortizacién, etc., se
determinan en funcién de este plazo, se incorporan a los ‘costos vy
constituyen una fuente de recursos através de las ventas, pudiendo dicho
importe ser reinvertido para no disminuir la productividad de la empresa,
o bien destinarse a otros usos.

Sin embargo, la presencia a uitimas fechas de la pérdida de la capacidad
adquisitiva de la moneda y la obsolescencia, ha provocado que el monto de
la inversién en activos fijos que se recuperan através de la depreciacién o
la amortizacién, no sea suficiente para mantener a la empresa en
condiciones de operacién optimas para hacer frente a la competencia y a la
demanda de ventas. Los problemas de reposicion del activo fijo son muy
complejos, exigiendo de la administracion de la emrpesa una constante
atencidn.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO DE LAS EMPESAS .
Una vez que se ha determinado la inversidén necesaria y su productividad, el
siguiente paso a dar serd considerar las fuentes de financiamiento que
proporcionaran los fondos suficientes en las condiciones mas ventajosas.



Las empresas cuentan generalmente con varias fuentes de financtamiento,
las que se clasifican en dos grandes grupos: internas y externas.

0 intern in lamiento:

Las fuentes internas de financiamiento son aquellas que provienen de la
misma empresa, como consecuencia de sus operaciones normales o de su
promocion y son principalmente, la reinversion de utilidades, la
depreciacién y amortizacion y la emisidén de acciones.

Reinversién de utilidades.- La ulilidad gque una empresa obliene estd
sujeta por ley a ciertas aplicaciones, después de las cuales el remanenete
queda a disposicién de los accionistas o duefos, quienes deciden si debe
repartirse o reinvertirse en la propia empresa, a fin de llevar a cabo sus
planes de expansién. Esta fuente de financiamiento evita el pago de
intereses sobre créditos que pudieran obienerse de tuentes externas,
permitiendo asimismo, conservar una estructura financiera mas soélida.

Depreciacion y amonrtizacién.- A lo largo de su vida fisica, ciertos aclivos
fijos van dependiendo de su capacidad potencial de produccion y de
servicio debido principaimente al tiempo y a la obsolescencia. Mediante el
cargo a Jos resultados por concepto de su depreciacion, se logra recuperar
estas inversiones, que al representar un gasto que no requiere salida de
fondos, y ser deducido de los ingresos netos, el importe de la depreciacion
queda retenido en la empresa en forma de fondos, para ser utilizado en la
reposicién o reemplazo de su equipo o bien en ia ampliacién de su
planta.Esta partida junto con la de la amortizacién, al no representar
erogaciones efectivas, sino virtuales, constituyen una importante tuente
de financiamiento.

Emisién de acciones.- Las aportaciones de los socios, mediante la emisién
de acciones que representan el capital social, es la primera fuente de
financiamiento de las empresas. Las acciones representan a sus tenedores
derechos sobre la propiedad de un negocio, por lo tanto su emisién equivale
a ceder una parte de la empresa a nuevos accionistas, o bien, a aumentar fa
participacion de los actuales.

Toda empresa constituida como sociedad andnima puede tener dos tipos de
acciones: preferentes y comunes. Las acciones preferentes son aquellas
que aseguran a sus tenedores tanto de preferencia en cosas tales como
dividendos y en participacion del capital en caso de disolucién; pueden
emitirse con voto limitado y solamente podran tener derecho a voto en las
asambleas extraordinarias.



Por otra parte, las acciones comunes confieren a sus tenedores iguales
derechos y los mismos deberes, y tendran derecho a dividendos capital
dentro de las normas que fijan los estatutos asi como voto en las
asambleas oridinarias y extraordianarias.

Esta fuente de financiamiento, presenta gran variedad de posibilidades que
requieren de un estudio especifico. La consideracién principal que debe ser
muy tomada en cuenta, se refiere al hecho de que esta regulada por leyes y
disposiciones gubernamentales, y que el Estado ejerce un control en
ciertos aspectos de la emision y circulacion de acciones.

Ademas de las fuentes antes mencionadas, existen otras que deben ser
estudiadas detenidamente en cuanto a sus efectos sobre la productividad
de la empresa. El importe obtenido en la venta de activo fijo innecesario,
puede destinarse para cubrir las necesidades de inversion; la disminucién
del capital de trabajo como por ejemplo; la reduccién de los inventarios
por medic de un control mas riguroso de cambios en el sistema de
compras, la aceleracion de los cobros a los clientes, etc., también pueden
ser utilizados para financiar inversiones planeadas.

La caracteristica comuin a todas estas fuentes consiste en las
consideraciones que habran de ser tomadas en cuenta, por cuanto se
refiere a las utilidades a que den lugar y a la seguridad que representen.

Fuentes_externas_de_financiamiento:

Las fuentes externas de financiamiento, son todas aquellas cuyos fondos
provienen de organismos ajenos a la empresa. Se clasifican de acuerdo al
plazo de reembolso en créditos a corto plazo, y en créditos a largo plazo.
Los limites entre uno y otro tipo son convencionales, pero
tradicionalmente se fija en los créditos a corto plazo un vencimiento para
su reembolso menos de un afio y en los créditos a largo plazo un reembolso
mayer a un ano.

Fuentes a corto plazo:

Descuento de documentos.- Esta situacion se presenta en aquellas
empresas cuyas ventas a crédito se efectuan contra la aceptacién de
documentos, generalmente pagarés, pudiendo realizar su cobro antes de su
vencimiento, descontando estos documentos en un banco por el cual éste
cobra un interés como compensacion por el servicio que presta. Esta fuente
de financiamiento es de suma utilidad para financiar ventas a crédito.



Cuentas de proveedores.- En el curso normal de sus operaciones, la
empresa realiza diversas actividades que comprenden entre otras: la
compra de materia prima, accesorios, energia eléctrica, maquinaria, etc.,
por las cuales tiene que efectuar el pago del servicio o mercancias
recibidas.

Sin embargo, sucede muy frecueniemente que estos servicios no son
pagados fan pronto como se reciben, aceptando el proveedor cobrar
posteriormente, generalmente antes de un mes. E! proveedor para aceptar
este crédito, se basa principalmente en la reputacion comercial que tiene
la empresa, quedando en la posibilidad de aceptar documentos o bien con
el simple expediente comercial de "cargar en cuenta” el valor del servico o
mercancia recibida.

Préstamos directos.- Los bancos constituyen probablemente Jja mas
importante fuente de financiamiento a corto y a largo plazo. Los préstamos
bancarios a corto plazo pueden ser. direclos y prendarios.

Los préstamos directos son aquellos que se obtienen mediante la garantia
de la firma del deudor, ya sea con aval o sin él. Este tipo de financiamiento
es Gtil para resolver problemas gue se presentan a algunas empresas cuyas
ventas estan limitadas a ciertas temporadas y que para hacer frente a los
gastos de operacion, durante el periodo de menores ventas y produccion,
recurren a este financiamiento.

Préstamos prendarios.- En los préstamos prendarios el banco exige una
garantia que puede consistir en bienes materiales o en titulos y
operaciones de crédito sefala el valor que deben de tener los bienes o
titutos de crédito entregados en garantia.

Al igual que el anterior, este tipo de financiamiento es muy util para
resofver problemas a corto plazo, teniendo cuidado al seleccionar los
bienes o titulos que se otroguen en garantia para no causar algin trastorno
a las operaciones normales de la empresa.

Es necesario destacar la importancia que tienen las fuentes externas de
financiamiento a corto plazo en la determinacion del capital de trabajo.
Tedricamenie es posible mantener el activo y pasivo circulantes al mismo
nivel , de modo que el capital de trabajo sea siempre igual, sin embargo,
mantener un pasivo inmediato y a corto plazo, puede resultar a veces
costoso ocasionando gastos adicionales como son el pago de comisiones &
intereses, desaprovechar ahorros en ciertas operaciones como los
descuentos sobre compras, descuentos por pronto pago, etc.



Fuentes de financiamiento a largo plazo:

Préstamo de habitacion o avio.- Los préstamos de habitacion o avio, son
aquellos que se conceran en favor de los industriales, quienes en virud de
esta operacion se obligan a invertir el importe del crédito en la compra

o instalacién de maquinaria y en la construccion de obras materiales
necesarias para el fomento de la empresa.

La garantia de este crédito seran las fincas, construcciones, edificios, y
en general, todo lo adquiridc o mejorado con la inversion de su importe,
mas los frutos o productos de la empresa.

Tanto este crédito como el anterior pueden ser obtenidos a corto plazo de
los bancos cuyas finalidades son el fomento a la produccidn, y la
diferencia que existe entre ambos, se encuentra en el area en que son
tnvertidos los créditos como quedé expuesto anteriormente.

Préstamos hipotecarios.- La caracteristica principal de este tipo de
préstamos, la constituye la garantia exigida por el acreedor, para
asegurarse de que transcurrido el tiempo estipulado, recobrard su captial,
y de que los intereses del mismo seran cubiertos en forma y época pactada.
Esta garantia se constituye sobre los bienes inmuebles, ya sea que se trate
del terreno o de los edificios de la empresa, sobre los cuales se
constituird en gravamen hipotecario.

Sin embargo, en algunas ocasiones la garantia puede estar reforzada por
algunos bienes inmuebles, como la maquinaria y equipos industriales,
quedando inmovilizados estos bienes al incluirse en el contrato de
hipoteca.

Estos préstamos son concedidos por las instituciones de crédito
hipotecarias hasta por el 50% del valor total de los inmuebles, fincas,
obras, etc. sujetos a garantia, y solo hasta el 30% si la mitad o mas, de los
bienes que constituyen dicha garantia, estd representada por
construcciones especiales, o por maquinaria u otros muebles
inmovilizados, y salvo en e! caso de que la institucion de crédito que
conceda el préstamo se especialice en esta clase de operaciones, el limite
en estos casos se aumentara al 50% a un plazo no mayor de 20 afos.
Cuando el plazo del préstamo excede de 3 anos, el pago debera hacerse en
amortizaciones por periédos mayores de un aifio, teniendo opcién de
diferirse el primer pago hasta por tres afios.

Emision de Obligaciones.- Es muy frecuente encontrar en la practica
situaciones en las cuales el monto del préstamo requerido para llevar a
cabo una inversion es de tal manera cuantioso, que una sola institucién de
crédito hipotecaria no pueda absorverlo, ya por su mismo monto, ya porque
no le parezca conveniente manejar en una sola operacién una cantidad
considerable.



En estos casos, la empresa tendrd que dirigirse a varias instituciones de
crédito, o lo que es mas frecuente, al plblico inversionista en general, a
fin de reunir la cantidad que necesita.

En este Uitimo caso, la empresa debera emitir promesas de pago que
reciben el nombre de obligaciones, mediante las cuales, se les concede a
sus suscriptores un interés previamente establecido en forma de renta
fija y pagadero a una fecha determinada.

La Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito, autoriza tnicamente a
las Sociedades Andnimas para emitir obligaciones, permaneciendo el
caracter hipotecario de la operacion por cuanto a la garantia que sobre
sus bienes muebles e inmuebles ofrece el emisor.

Debido al plazo de liquidacion de estos dos Ultimos tipos de
financiamiento; resulta adecuado para las empresas para financiar sus
inversiones en ampliaciones o mejoras permanentes, que les permitan
aumentar la capacidad de operacidn, en la inteligencia de que primero
deberd hacerse un estudio, a fin de tener la certeza de que tanto el
incremento de ventas como las utilidades futuras, garanticen cumplir
oportunamente con los pagos que estos préstamos exigen.

CONTROL DE LA FUNCION FINANCIERA.

Ahora bien, el control de la funcién financiera, consiste en la
responsabilidad de estructurar y llevar los registros necesarios para
obtener la informacién indispensable a fin de:

a) cumplir con las disposiciones legales y fiscales relativas.

b) determinar la situacion financiera de la empresa y los resultados de su
operacién

c) permitir a los administradores planear y controlar las actividades de la
empresa.

En el capitulo anterior expuse que la contabilidad cumpfe con todas estas
finalidades, sin embargo, la contabilidad por si sola no podria llevarlas a
cabo eficientemente, serd necesario para desarrollar esta funcion,
disponer asimismo de otras técnicas, que son también excelentes
instrumentos de control como son:

1. Los presupuestos.

2. La auditoria interna

3. Los sistemas y procedimientos de control interno.
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Con todas las anteriores herramientas, el responsable de la funcién
financiera de la empresa podra desempenar eficazmente su trabajo en su
aspecto de control, ya que ademas de responsabilizarse de la
estructuracion y de la operaciéon del sistema contable por el cual se
recopilan y registran las cifras de control, puede también
responsabilizarse del analisis de éstas, de subrayar la importancia a la
administracién, asi como la de formular recomendaciones en cuanto a las
medidas que deben de tomarse. Mas atn, mediante el establecimiento de un
adecuado control presupuestal, puede vigilar de que nadie se aparte de las
limitaciones que les han sido fijadas por la direccién general. También
auxiliandose de la auditoria interna puede controlar la integridad del
sistema de contabilidad, haciéndose responsable de ia salvaguarda de los
activos contra robos y fraude para lo cual cuenta con el auxilio que le
proporciona la misma auditoria interna y un preciso sistema de control
interno.

RESPONSABILIDAD POR LA FUNCION FINANCIERA

Pero sen quién recae la responsabilidad por la funcion finenaciera? ¢cémo
deben de quedar organizadas las empresas a fin de llevar a cabo esta
funcién? ¢quién es la persona mas idénea para desempefiar con la mayor
eficiencia tan importante funcién?. Para contestar estas preguntas habra
que estudiar cada empresa en particular, el tipo de operaciones que
realiza, su magnitud, su estructura orgénica, etc. Sin embargo,
ampiliamente considerada, la funcién financiera es practicamente la misma
en sus aspectos fundamentales en todos los negocios, por lo tanto, en casi
todos ellos existen problemas financieros que tlenen que solucionar sus
ejecutivos, cualquiera que sea su magnitud o naturaleza. Los detalles de
la funcién pueden variar segiin el tipo de empresa, pero las caracteristicas
fundamentales e importantes del trabajo a realizar son similares por
naturaleza.

La importancia que esta funcién tiene en el desarrollo o retroceso de las
empresas, hace necesaria la creacion de unidades de organizacién
dedicadas exclusivamente a cuestiones financieras. La organizacién de
estas unidades varia ampliamente segun el tipo de empresas, dependiendo
de la magnitud de sus operaciones y la complicacién de las mismas. Asi
mientras que en la pequefia empresa, la funcion financiera es llevada a
cabo junto con las otras funciones por un solo ejecuive que generalmente
es el mismo duedo, en la grande y mediana empresa, suele designarse un
ejecutivo dedicado exclusivamente a las finanzas, al que por lo general se
le denomina, Vicepresidente Financiero, Gerente de Finanzas, Contralor,
etc.



En otras empresas, las responsabilidades en el extenso campo de las
finanzas, se dividen entre un tesorero y un contralor, encargandose et
tesorero del manejo de los fondos, mientras que el contralor se encarga de
vigitar el tuncionamiento de la empresa en su actividad financiera.
Asimismo, existen empresas muy grandes, en las que tanto el tesorero
como el contralor dependen directamente de un ejecutivo superior, que
actia como jefe de finanzas y que es el Unico responsable de fa funcién
financiera.

Sin embargo, es muy frecuente encontrar en la practica en empresas de
reqular importancia, que el contralor, quién ademas de sus deberes usuales
como ejecutivo jefe de la contabilidad de la empresa, puede estar
responsabilizado de toda la funcién financiera de la misma, tales como la
planeacion financiera, determinacion de la efectividad con que los fondos
estdn siendo usados en diferentes partes de la emrpesa, planes sobre
nuevas inversiones, etc.

Cualquiera que sea el nombre con el que se designe al funcionario que
tiene la responsabilidad superior de la funcién financiera, es por lo regular
uno de los ejecutivos de mas alta jerarquia dentro de la empresa, que
reporta al Director o Gerente General.

Pese a su jerarquia y a la responsabilidad que tiene sobre la eficlente
administracion de la funcién financiera, las decisiones en muchos de los
problemas financieros de importancia son tormadas por el Gerente General,
pudiendo venir la decision en la mayoria de los casos y sobre todo en
aquellos problemas de mayor trascendencia del Consejo de Administracién
o mas aln de la asamblea de accionistas, reunida en asamblea
extraordinaria, sobre todo cuando el problema que se trata de solucionar
exige un cambio en los estatutos de la sociedad, (concretamente una
sociedad andnima) como pudiera ser un aumento de capital social, ya sea
por capitalizacién de reservas o bien por emisién de acciones comunes.
Aungue las decisiones finales en asuntos de caracter financiero suelen ser
tomadas por los ejecutivos que tienen la responsabilidad de la empresa ya
sea que se trate del Gerente General o del Consejo de Administacién, el
funcionario a cargo de las finanzas tiene una responsabilidad importante
contribuyendo a que se adopten decisiones acertadas en cuestiones que
atraviesan las areas funcionales de la empresa.



Tiene que ocuparse de que los ejecutivos que tienen que tomar las
decisiones finales lo hagan con las recomendaciones que éi les haga,
interpretdndoles y poniéndoles de manifiesto claramente las
implicaciones financieras de las decisiones de trascendencia, mediante la
preparacion de estimaciones necesarias que incluyan las necesidades de
fondos, el efecto de los distintos cursos de accién sobre la posicién
financiera corriente y futura de la empresa, etc.



CAPITULO IV
LAS DECISIONES EN PROBLEMAS FINANCIEROS

CONCEPTO DE DECISION

£Qué debemos de entender por decisi6n? jCuél es su importancia en la
solucién de problemas que encaran las empresas?

Para contestar todas las preguntas, habra que analizar todo el proceso que
implica, estudidndola desde su forma mds simple hasta la mas compleja
que es como se encuentra dentro de las empresas, sobre todo en problemas
que requieren de mayor atencién por parte de sus dirigentes.

En efecto desde que el hombre adquiere plena conciencia de sus actos, su
vida se desarrolla en una continua toma de decisiones.

En su etapa inicial actia impulsado por los instintos que las necesidades
le reclaman. Podria afirmarse que no existe una decisién popiamente dicha
sino méas bien es un acto tan natural de llevar a cabo sus actividades en
forma intuitiva tendiente a satisfacer sus necesidades mdas apremiantes.
Més adelante al adquirir pleno usc de la razén, ya sus actos no los realiza
motivado Unicamente por los instintos, sino que desarrolla una serie de
actividades mentales tendientes a llegar a una conclusién o juicio. Sin
embargo, esto no quiere decir que muchos de nuestros actos los realizamos
pensando en lo que vamos a hacer y sus posibles consecuencias. Muchas
decisiones las tomamos sin pensar, al considerarlas como un acto tan
natural como el respirar, considerando el proceso de decidir sin valor
alguno, ya que de todos modos lo vamos a efectuar toda la vida.

Otras veces decidimos en forma intuitiva en situaciones apremiantes que
reclaman una accién expedita que nos obliga a actuar impuisados
Unicamente por actitudes o emociones individuales. También es cierto que
por tomar decisiones al azar, muchas decisiones las tomamos
equivocadamente para posteriormente lamentarnos de haber decidido en
tales condiciones. En muchos de estos casos el factor tiempo es el juez
imparcial que califica nuestra manera de decidir.

Ahora bien, para evitar tomar decisiones equivocadamente que nos lleven a
resultados poco favorables, se deberd seguir un procedimiento
sistematico, es decir, se deberdn de obseivar ciertas técnicas, por medio
de las cuales se tomen mejores decisiones, o expresado en otras palabras
se debe proceder a conocer los hechos, a medir y a evaluar las
posibilidades y alternativas.



Tomando como base las consideraciones vertidas anteriormente estoy en
posibilidad de formar la siguiente detinicién:

"Decisién es la culminacién de una serie de actividades mentales para
seleccionar, entre dos o mas alternativas, aguella que se juzga como la
mas adecuada, es la conducta que se habrd de seguir, encaminada a la
obtencién de un objetivo determinado”

De la definicién anterior puedo resumir que toda decisién entrafia un juicio
sobre diversas posibilidades, cuyo objetivo principal es precisamente, la
de obtener el mejor resultado al elegir la alternativa que se considera
como la mas adecuada.

TECNICA PARA TOMAR DECISIONES

Se ha discutido la cuestion de que para tomar decisiones pueden
establecerse ciertas técnicas de caracter general que sirvan para orientar
el criterio, o si por el contrario, es un acto personal que no admite ninguna
objecién.

Probablemente no existe una técnica definida que sea infalible en loda
ocasién, ya que el éxito de las decisiones depende tanto de la persona que
interviene como de las bases que se tomen.

Sin embargo, se pueden sefialar algunos pasos sucesivos, que son utiles de
seguir para tomar decisiones.

A continuacion se presenta una lista de los pasos que son Wtiles de seguir
para llegar a una decision acertada:

1. Definir el problema

2. Detinir las soluciones altermas més probables.

3. Medir y pesar las consecuencias de cada alternativa, que puedan
expresarse en términos cuantitativos.

4. Evaluar las consecuencias que no pueden expresarse en términos

cuantitativos, para pesar unas contra otras y contra las consecuencias
mensurables.

6. Tomar uria decision.

Definicion del probiema.- El tipico problema de l!as empresas, se
carecteriza al principio por su vaguedad. Hay un grado en el cual la
administracion no reconoce aun la existencia del problema. La definicién
del problema es una parle muy importante de! proceso entero en la
solucién del mismo. Se han presentado muchos casos de identificaciones
impropias de la verdadera naturaleza del conflicto, y dicho fracaso para
definirio apropiadamente, es un severo impedimento para encontrar ia
solucion adecuada.



Un andlisis concienzudo de los hechos presentes y pasados, una cuidadosa
separacidn de las circunstancias accidentales de los aspectos medulares,
una valoracién e interpretacién correcta de esos hechos, son algunos de los
procedimientos que deben emplearse para tener éxito en la definicion
precisa del problema de cuya solucién se trata.

Es aconsejable asimismo, que se estudie el problema antes de exponerlo a
otros; para dicho propésito, la discusion del caso con otros ejecutivos,
recogiendo y valuando sus opiniones y apreciando sin prejuicios sus puntos
de vista, son métodos de gran eficiencia que ayudan a conocer todavia
mejor el problema,

Sin embargo, existen situaciones en las cuales la naturaleza de! problema
es razonablemente evidente. Aun asi, resulta 0til aplicar estos
procedimientos para definir el problema en la forma mas concreta posible.

Definicién de las soluciones alternas.- Una vez que el problema ha sido
definido, el siguiente paso serd enconirar las posibles soluciones alternas.
Sin embargo, también en este punto, se presenta con frecuencia el hecho
de que las soluciones alternas posibles del problema no son, en cierta
forma, claras al principio. Un nimero considerable de alternativas pueden
presentarse en estos casos. Se deben de estudiar a todas estas
posibilidades, eliminando aquellas que después de un ligero andlisis
resulten malas y concentrando toda la atencién en las que se consideren
como las mé&s atractivas,

En esta fase del problema es muy importante un alto grado de imaginacién
. para escoger las soluciones mas convenientes. Por imaginacién debemos
entender la habilidad de reconocer las relaciones entre hechos conocidos.

Algunas personas parecen poseer esta habilidad mas desarrollada que
otras, que bien pudo ser adquirida de una manera innata, o bien fruto de la
experiencia.

Asimismo, la discusiéon con otros ejecutivos, atendiendo a sus
sugestiones, opiniones y puntos de vista, resulta de suma utilidad para
definir més acertadamente las posibles scluciones alternas.

Medir y pesar los factores cuantitativos de cada alternativa.- En vista de
que la mayor parte de las decisiones en los negocios se toman a la luz de
un criterio econdmico, y en la medida en que puedan ser cuantificados los’
objetivos de la empresa, al comparar las posibles soluciones alternas, se
deberd de seleccionar aquella que armonice con dichos objetivos.



Por lo tanto, una vez definidas éstas, se procedera a su medicién sacando a
la luz los factores que puedan cuantificarse, sin perjuicio para su
medicion depende del problema de que se trate y de la solucion que se le
quiera dar. .
Por lo general, existe cierto nimero de ventajas y desventajas que se
realcionan con cada una de las soluciones alternativas de un problema. Es
tarea del analista evaluar cada uno de los factores cuantitativos y decidir
numéricamente por la alternativa que represente mas ventaja neta.

Es muy frecuente que la mayoria de los problemas reales en las empresas
comprenden tan variadas consideraciones, que el proceso de pesar los pros
y los contras de cada alternativa resulte una tarea muy complicada. Si
todos los factores pudieran ser reducidos a evaluaciones monetarias, este
proceso seria mas o menos sencillo. Sin embargo, no debe ser desconocido
el hecho de que tales problemas incluyen factores que no pueden
cuantificarse o ser medibles y que influyen decisivamente en la solucién
del problema. Aun cuando podria afirmarse, que estos factores en muchas
ocasiones resultan de mas importancia que aquellos que son facilmente
medibles, y que el no considerarlos conduciria a tomar un curso de accién
equivocado poniendo en peligro la estructura de la empresa.

Por lo tanto, es muy conveniente que se analicen y estudien estos factores,
tomando en consideracién asimismo, las caracteristicas dei futuro
inmediato dentro de! cual surtird sus efectos la decisién que se tome. Para
tal efecto, se deberd de aprovechar la mayor informacién posible sobre el
desarrollo probable de los acontecimientos futuros, tanto de la empresa en
patticular, como del medio econémico social dentro del que la empresa se
encuentra.

En paises mas desarrollados, las empresas cuentan con datos o
informaciones sumamente valiosos que proporcionan cenlros de
investigacién especializados, sostenidos unas veces por la iniciativa
privada y otras por el gobierno.

En nuestro medio, este tipo de informacién es sumamente escaso, suendo
contadas las instituciones que las proporcionan, por lo que se explica que,
desde este punto de vista, muchas de las decisiones en las empresas, se
apoyan casi exlusivamente en la experiencia personal y en las habilidades
intuitivas de sus directores o gerentes.

Por consiguiente, la decisién final debe tomar en cuenta todas las
diferencias entre las diversas alternativas sujetas a estudio, tanto las
que se pueden medir como las que no es posible hacerlo,



Una vez cumplido el proceso descrito, se procede a tomar la decisién y a
ponerla en practica. Para ello serda necesario precisar una serie de puntos
concretos, entre los cuales merecen mencionarse los siguientes: gqué
elementos materiales o humanos van a emplearse? ¢qué procedimientos
deberan de aplicarse? ¢qué accién deberd de seguirse?, etc.

Sin embargo, existen situaciones en las que a pesar de haber cumplido con
dicho proceso, se hace necesario obtener mayor informacién para poder
tomar la decision. En muchas situaciones complicadas generalmente es
posible obtener mdas informacion adicional de la que se habfa utilizado.
Empero, obtener esa informacion adicional puede significar esfuerzo y, lo
que es mas importante, tiempo. Se llega asi a un punto en el cual el
analista debe concluir si es mejor actuar que diferir la decisién hasta
obtener mayores datos.

SU IMPORTANCIA EN PROBLEMAS DE SELECCION ALTERNATIVA
Indudablemente la mayor parte de las decisiones en las empresas, se
toman mediante la seleccién de la que se juzga la mejor de dos o mas
alternativas posibles de accion.

Esto entraia por lo tanto, un juicio sobre diversos cursos de accién, cuyo
objetivo principal es precisamente el de obtener el mejor resultado
posible, al elegir la alternativa considerada como la mejor.

Sin embargo, en una gran cantidad de problemas de los negocios, se llega a
la decision en forma intuitiva, basandose en presentimientos o
corazonadas.

Esto es, no existe un esfuerzo sistematico, para definir, medir y pesar las
ventajas o los inconvenientes de cada alternativa; las sugestiones, las
influencias, las preferencias y la condicién psicolégica de la persona que
decide, juegan un papel rauy importante en esta clase de decisiones.

Es muy probable también que la persona que decide en estas condiciones,
esté influida inconscientemente por el conocimiento teérico, el
conocimiento general y un adiestramiento previo sobre lo que va a decidir.

Otras veces, no es posible realizar el intento sistematico de pesar las
alternativas bien sea porque el procedimiento no sea Util o posible, o
porque la informacidn disponible sea tan escasa e inexacta que no tenga
caso tratar de hacer calculos para obtener resultados que carezcan de
validez.



Esta forma de decidir puede ser buena para resolver problemas triviales,
cuya accion debe ser realizada inmediatamente.

Por otro lado, existen problemas cuya importancia requiera de un andalisis
mas a fondo, en los que se deben tener soluciones adecuadas y en los
cuales es posible reducir a bases cuantitativas algunas de las
consecuencias de las alternativas y pesar esas consecuencias de una
manera mas sistematica.

Para tal efecto, existen ciertas herramientas o técnicas administrativas
que pueden ser usadas para resclver, en parte, estos problemas, Algunas de
estas técnicas son adaptables sdlamente a situaciones especificas,
mientiras que otras tienen una aplicacién mas generalizada. Ahora bien,
tratdndose de problemas en los que el elemento basico es la
incertidumbre del futuro y en los que para su solucion se requiere de todo
el proceso que implica la planeacion, los presupuesios constituyen una
herramienta vatiosa que auxilia en la cuantificacion de los diferentes
cursos de accion escogidos.

Esencialmente, como mencioné anteriormente, la planeacion consiste en la
decision de seguir determinado curso de accidn seleccionado entre varias
posibles alternativas.

Con la preparacion de los presupuestos se puede obtener la evaluacién y
seleccion de esas alternativas, ya que durante el proceso de su elaboracion
se pueden conocer los probables efectos financieros de cada alternativa,
mediante el uso de presupuestos sumarizados y los distintos métodos de
andlisis de los estados financieros, como el andlisis del punto de
equilibrio econdmico, andlisis del rendimiento de la inversion, andlisis del
origen y aplicacion de recursos, etc.

El uso de presupuestos y los diversos métodos de andlisis de estados
financieros utilizados para tomar decisiones en problemas financieros,
serd tratado en capitulos posteriores.

ALGUNOS PROBLEMAS FINANCIEROS DE LAS EMPRESAS

Ahora bien, ;cudles son esos problemas a los que tienen que dar solucién
las directivas de las empresas? En la marcha diaria de sus miltiples
actividades, se presentan a la direccion de las empresas, muchos
problemas a los que tienen que dar una solucién adecuada.

Esto no quiere decir que todas las decisiones en los negocios sean tomadas
por los dirigentes de mads alta jerarquia. Existen ciertos problemas que
son solucionados por los ejecutivos que operan en un nivel medio.



Sin embargo, existen otros, que por afectar en gran media las funciones y
actividades de la empresa, la facultad de tomar una decision, corresponde
a su direccion o gerencia general. La vida de la empresa depende de la
solucién que se le de a los mismos y exige todo el proceso sistematico que
implica la planeacion.

Entre estos problemas, tipicos de los negocios de hoy en dia, se encuentran
los problemas financieros que se derivan de! desarrollo o expansion de las
empresas. Asf{ es muy comun encontrar en la practica, que cuando un
negocio ha llegado a cierto grado de desarrolio y la demanda de sus
productos o el incremento de sus operaciones estan en continuo
crecimiento, la administracion de tal empresa busque por todos los medios
la expansion de la misma, jo que se traduciria necesariamente en mayores
rendimientos y utilidades. Sin embargo, puede suceder que para lograr tal
desarrollo o expansién, los recursos de que dispone la empresa no son
suficientes para llevarla a cabo, encontrandose su administracién frente a
un problema real, consistente en la obtencion de los fondos en la cantidad
necesaria.

En este caso, se encuentran probablemente la mayoria de las empresas
pequefas, medianas y grandes, donde las finanzas deben ser objeto de una
cuidadosa planeacién, si se quiere asegurar, hasta donde sea posible, el
progreso y desarrollo cada vez mayor de las mismas. La falta de planeacién
financiera puede impedir dicho desarrollo, originando la insolvencia y
hasta provocar pérdidas en las operaciones. Por consiguiente es necesario
llevar a cabo dicha planeacién ain en aquellas empresas tremendamente
exitosas, ya que careciendo de planeacion, su administracién nunca podra
saber si el éxito que han logrado hubiera sido mayor si se hubieran
sujetado a un régimen formal de planeacién financiera.

La decision de la direccion en cuanto a la expansién que deberd tener la
empresa, sélo deberd hacerse por lo tanto, a la luz de los datos que arroje
la planeacién financiera, en cuanto a la produccién adicional esperada, la
absorcién de esa produccion adicional por parte del mercado, el costo de
las inversiones requeridas y las fuentes de recursos a que puede acudirse
para llevar a cabo tales inversiones, sin menguar el rendimiento original
de la empresa ni de su estructura financiera.



LAS DECISIONES BASADAS EN LA PLANEACION FINANCIERA

De lo dicho anteriormente, puedo afirmar que mas que nunca. las
decisiones corrientes en los negocios deben estar basadas en el desarrollo
de planes. Estos tienen como finalidad dar solucién a los problemas que
encaran los directivos de los negocios, sobre todo en asuntos que afectan
la buena marcha de la empresa, que especificamente tratandose del
problema financiero plantado es el-que se refiere a la expansion.

De esta manera, la planeacién financiera para hacerle frente a este
problema trata de encontrar posibles soluciones alternas, de tal manera
que la empresa continie con su ritmo ascendente de progreso en cuanto a
la obtencién de mayores rendimientos y en cuanto a la conservacién de una
solida estructura financiera.

Sin emabrgo, no siempre los directivos habran de enfrentarse a problemas,
en los cuales la clave del éxito alcanzado por la empresa originade por la
creciente demanda de sus productos, y en la que las utilidades son
aplicadas a su continuo crecimiento. Existen situaciones dificiles y/o
Inesperadas a las cuales la direccién tiene que hacerles frente, con el fin
de que la empresa pueda continuar obteniendo un rendimiento razonable y
conservando su posicidn financiera sin esfuerzos adicionales o mediante
esfuerzos temporales que no desquicien su funcienamiento normal.

En estos casos, la planeacion financiera también trata de anticipar
soluciones, al menos temporales, a problemas tales como:

1. Los cambios en la economia global del pais

2. Los cambios en {a economia, o en las condiciones internas de la
empresa, que retrasen el flujo de las ventas y/o de las cobranzas a tal
grado que se dificuite hacer frente a las obligaciones con oportunidad.

3. Las dificultades de orden técnico que retrasen los programas de
produccion o que impidan cumplir con las fechas predeterminadas para
surtir una orden o iniclar un nuevo proceso de fabricacidn,

4. Las exigencias gubernamentales que impongan nuevas restricciones a la
produccién o a los precios, que establezcan nuevos impuestos o
restricciones a la importacion o al flujo internacional de monedas.

5. Las exigencias de los propietarios que requieran el pago de dividendos
mayores 0 mas frecuentes.

6. Las exigencias de los acreedores, que impongan limitaciones al tipo de
inversiones 0 a la cuantia de compromisos que puedan contraerse, o que
reclamen garantias especificas para sus creditos.



7. Las exigencias de los trabajadores, que eleven sorpresivamente los
salarios o las prestaciones o que se conviertan en participes en las
utilidades.

8. Las alteraciones en la demanda, por cambios en las inclinaciones de los
compradores, progresos tecnolégicos o impulso de las fuerzas
compelidoras, que obliguen a la empresa a ajustar sus programas de
produccién y ventas o a sustituir unos productos por otros.

9. Los casos fortuitos o de fuerza mayor que se manitiestan en forma de
siniestros o en cualquier otra forma de quebranto financiero inesperado.

FACTORES A CONSIDERAR EN LA PLANEACION FINANCIERA

Antes de entrar al estudio de las técnicas mas usadas para cuantificar y
evaluar los distintos cursos de acciéon que implica la planeacion
financiera, sera convenienie mencionar aqui, aungue sea en una forma
breve, clertos factores que al llevarla a cabo, deberan de ser considerados
ya que influyen decisivamente en la buena marcha de las empresas. Estos
factores son: el rendimiento de la empresa, la solvencia y la situacion
financiera.

El rendimiento de la empresa.- La razdon de ser de la mayoria de las
empresas es obtener las maximas utilidades. Es cierto que los accionistas
y la direccidon reconocen que la empresa tiene también responsabilidades
hacia sus clientes, sus trabajadores, la comunidad y hacia el estado, pero
es también de mayor importancia la obligacion que tiene la direccién de
obtener las maximas ventajas de los fondos puestos a su cuidado por los
accionistas o duefos.

Por lo tanto, el objetivo de crear valores para los duefios de la empresa
puede ser mejor lograde si el comportamiento de las utilidades se viera en
relacién a ia escala de recursos puesta a la disposicion de la empresa.
Estos valores asi obtenidos , representan el rendimiento de la empresa o
sea la relacion que existe entre las utilidades y la inversion necesaria
para lograrlas, Consiguientemente, como el fin primordial de la funcién
financiera es lograr el maximo rendimiento en las inversiones, al planear
esta funcidon deberdn elegirse las inversiones que, desde el punto de vista
de su rendimiento, sean las mds altas, asignando los fondos a aquellas
partidas que aportan una utilidad razonable aunque requieran poco capital;
de aquellas que requieren de inversiones considerables, pero cuya utilidad
no es lo suficientemente amplia para justificar una asignacién de recursos
importantes,



De esta manera, antes de contraer un compromiso financiero de cualquier
indole, la direccidn debe predeterminar el rendimiento que esa decision ha
de producirle, con el fin de elegir los renglones ya sea del activo
circulante o del activo fijo que, sin menguar la solvencia y la situacién
financiera de la empresa, tengan mejores probabilidades de producir un
rendimiento normal o superior al normal.

De la misma manera, en vista del costo que tiene el financiamiento. al
considerar el rendimiento sobre tales inversiones, habrd que tener muy
presente dicho costo para no disminuir el rendimiento esperado mas alla
de lo que se ha fijado como objetivo. La planeacién financiera en estos
casos resulta de una gran utilidad escogiendo el financiamiento que
representa las condiciones mds ventajosas respecto a su costo y riesgo,
mediante el examen y la cuantificacion de las fuentes de financiamiento.

La solvencia.- Al llevar a cabo la planeacion financiera, serd también
necesario conocer la solvencia, que consiste en la capacidad que la
empresa tiene para cumplir oportunamente con sus obligaciones
cirulantes, o sea la relacion que existe entre lo que la empresa tiene y lo
que debe.

Esta se logra, determinando la situacion crediticia mas favorable a la
empresa, determianando su capital de trabajo mas adecuado, forma en que
deben encontrarse espaciados los créditos a corlo plazo y la capacidad
para pagar éstos en el curso normal de las operaciones, el equilibrio que
debe existir entre los créditos otorgados con las obligaciones a pagar en lo
que se reifere al plazo, etc.

Por consiguiente, al elegir las fuentes de financiamiento a que la empresa
tiene que recurrir para reunir los fondos necesarios para su operacion
fluida, deberd considerar los factores antes mencionados, determinando
los minimos y los maximos que cada una de esas fuentes ha de respetar,
para que la presion de las obligaciones no dafien la situacion crediticia de
la empresa que la obligue a desviar fondos de las funciones en donde se
necesitan, o que le impida cubrir sus compromisos en forma natural y
controlada, creando la insolvencia.

La situacion financiera.- De la misma manera que la solvencia, al lievar a
cabo la planeacioén financiera serd también necesario considerar la
situacion financiera de la empresa, 0 sea la correcta relacion que guardan
las partidas del balance general, de tal forma que la cantidad que debe
estar invertida en cada una de las partidas del mencionado estado
financiero sea la necesaria para los objetivos de la misma.



La situacién finanaciera debe determinar por lo tanto, que la inversién en
inventarios, cuentas por cobrar y activos fijos, sea la mas apropiada a las
necesidades de la empresa, que el capital contable y el pasivo guarden una
correcta proporcién, que el capital invertido y las utilidades retenidas
hayan sido empleadas en forma apropiada, que su estructura financiera
esté equilibrada en cuanto a que su pasivo a largo plazo sea el adecuado,
etc.

En tales empresas, ta planeacién financiera ayuda a conservar su situacién
financiera eligiendo los renglones de inversién a que se han de destinar los
fondos, fijando los minimos y los maximos que cada uno de esos renglones
ha de alcanzar para satisfacer las necesidades de bienes y servicios que
tienen las demas funciones de la empresa.

El conocimiento de todos estos factores no quiere decir que al llevar a
cabo la planeacién financiera deberan de seguirse los mismos lineamientos
en todos los casos y en todas las empresas.

El procedimiento exacto a seguir para valuar y equilibrar todos los
factores con el fin de desarrollar un plan financiero, dependerd de la
situacién de cada empresa en particular, y sobre todo de la urgencia y la
importancia inmediata para solucionar sus problemas financieros. Asi por
efemplo, la solucidn que buscard a su problema una empresa que obtiene un
alto rendimiento sobre sus inversiones, pero estd abrumada por una
estructura financiera defectuosa, serd distinta a otra que esté
adecuadamente financiada, pero que sus rendimientos no sean tan buenos
como los de la primera. Sin embargo, en ambas empresas, deberd de
aplicarse el criterioc a los hechos y formular un plan equilibrado que
represente la aproximacién maxima posible a los objetivos totales.



CAPITULO V
LOS PRESUPUESTOS, HERRAMIENTA DE PLANEACION FINANCIERA

DEFINICION DE PRESUPUESTOS

En capitulos anteriores se comento la importancia que tiene tomar
decisiones en problemas financieros, asi como la finalidad de la funcién
finanaciera referente al uso mas prudente de los fondos puestos en manos
del administrador, lo lleven a alcanzar la meta u objetivo de la empresa
que como también mencioné es, desde el punto de vista financiero, obtener
un rendimiento satisfactoric sobre las inversiones. Ahora bien, para poder
cuantificar cada uno de los cursos de accion -base de la toma de
decisiones- asi como para determinar cauntitativamente el objetivo
financiero al que he hecho alusién, el ejecutivo cuenta con varias
herramientas que le auxilian en cada una de esas funciones.

Tratandose de tomar una decision financiera que involucre una accién para
el futuro, la moderna administracion de empresas cuenta con los
presupuestos como auxiliar para valuar y cuantificar cada uno de los
diferentes planes de accién asi como para vigilar que el elegido por la
administacion sea llevado a cabo.

En efecto, los presupuestos constituyen un valioso auxiliar utilizado tanto
para la planeacion, como para el control financiero de una empresa y su
uso se encuentra cada dia mas generalizado en muchas empresas tanto
grandes como pequefas.

Pero, ¢Qué debemos de entender por presupuestos?. Se han dado distintas
definiciones de connotados autores acerca de lo que debemos de entender
por presupuestos. Algunas definiciones discrepan en cuanto a su contenido
pero en el fondo son lo mismo, y esto es debido al enfoque que cada autor
da a los presupuestos en funcién al papel que desempeiian dentro de la
administracion de las empresas. Asi, por ejemplo, vemo que en la obra
"Contraloria Prdctica”, sus autores David R. Anderson y Leo A. Schmidt,
consideran a los presupuestos como la "planeacién anticipada de todas las
fases de la actividad de los negocios, junto con una comprobacién
subsecuente de las verdaderas realizaciones en comparacion con el plan,
es necesario para su satisfaccion®, también afirman que el aspecto mas
importante de dicha planeacion presupuestaria es la coordinacién de las
distintas partes que forman una organizacion®



Por otra parte e/ maestro Roberto Macias Pineda, considera a los
presupuestos como “un mecanismo de control que comprende un programa
financiero, estimado para las opraciones de un pericdo futuro. Establece un
plan claramente definido, mediante el cual se obtiene la coordinacion de
las diferentes actividades de los departamentos e influye en la realizacién
de las utilidades, que es ia finalidad preponderante de toda empresa”

De las definiciones anteriores puedo sacar algunas conclusiones practicas
que son la esencia de su valor como instrumento al servicio de la direccién
de los negocios y su razén de ser en la empresa moderna. De esta manera
considero que los presupuestos, ademds de auxiliar en la planeacion y el
control de las operaciones auxilian en el establecimiento de la
coordinacion que debe existir entre todos los departamentos de una
empresa, al poner en juego todas las actividades de las mismas. De ahi que
infiera que los presupuestos son un instrumento utilizado por la direccién
de los negocios para planear, controlar y coordinar todas las fases de la
actividad de un negocio con el fin de alcanzar los objetivos fijados.
Consitituyen por lo tanto, una expresion formal de las politicas, planes,
objetivos y metas establecidos por la direccion general, para el negocio,
considerado como un todo, asi como para cada una de las divisiones del
mismo. De esta manera estara formada por un presupuesto general en el
que se encuentren sumarizadas todas las operaciones de la empresa,
dividido por cuantos presupuestos parciales sean necesario preparar
pudiendo constituir presupuestos departamentales o por divisiones y asi
sucesivamente hasta ilegar a todos los niveles de actividades. Asi los
objetivos de ingresos se veran reflejados en el presupuesto de ventas, los
objetivos de gastos en los presupuestos de gastos, pero siempre estos
objetivos parciales deberdn ser obtenidos en atencién de alcanzar el
objetivo primordial de la empresa. Asimismo, el presupuesto expresa
planes relativos a partidas tales como niveles de inventario, inversiones
de capital, necesidades de fondos, planes de financiamiento, de compras de
materias primas, de mano de obra, elc. y todos los que se relacionan con la
funcién financiera de la emresa.

OBJETIVOS DE LOS PRESUPUESTOS
Lo antes mencionado me lleva a afirmar que los tres principales objetivos
que persiguen los presupuestos, se conretan a:

1. La elaboracién de un plan que permita llevar a cabo las futuras
actividades de la empresa, en justo equilibrio con los objetivos de la
misma, proporcionanado los métodos que para ello han de seguirse.



2. La coordinacion de todas las funciones de la empresa, dentro de un
programa unificado a cargo de la administracién formada por los
funcionarios responsables de dichas funciones o divisiones.

3. La determinacién de los medios de control, estableciendo las bases con
las cuales deben de compararse los resultados que se obtengan a fin de
tijar las responsabilidades en aquellas secciones en las que no se
obtuvieran los resultados proyectados, o bien, determinar si las
diferencias fueron debido a factores externos, fuera del control de la
persona responsable, para lo cual deberan de hacerse cambios en las
operaciones actuales, para alcanzar los objetivos planeados.

LAS FUNCIONES DE LA CONTABILIDAD EN LA PREPARACION DE LOS
PRESUPUESTOS

Antes de entrar al estudio de un programa de presupuestos considero
necesario analizar el papel que la contabilidad desempefa en el desarrollo
de los mismos, los cuales para su preparacién deberan de ajustarse a la
estruclura de los registros contables de las operaciones de la empresa, sin
los cuales no podra prepararse un buen presupuesto.

En efecto, el primer requisito para la instalacién de un preciso sistema de
presupuestos es la necesidad de que exista una adecuada clasificacion de
cuentas. El suministro de la informacién necesaria para la estimacién de
los ingresos, la determinacién de los costos bajo diferentes volimenes y
métodos de operacién, y la oportuna comparacion de los resultados de las
operaciones actuales con el presupuesto, demanda de una organizacién
contable que va mds alla de los requisitos de formular simples reportes
financieros.

La detallada clasificacion de cuentas es esencialmente requerida para la
preparacién de los presupuestos, asi como para todo el procedimiento de
control administrativo. Un sumario de ventas totales cumplird con los
requisitos minimos de un estado de operacién para los reportes
financieros, pero no es adecuado para otros propdsitos.

Detalladas ciasificaciones de ventas por teritorios, por clientes, por
vendedores, por lineas de productos, etc., son algunos de los requisitos
para la preparacion de los pronésticos, la medicién del actual desempefo
de las ventas y la fijacion de responsabilidades para su logro. Bastante
énfasis debe ponerse al detallado registro de ventas como un auxiliar en el
prondstico de futuras ventas y en la preparacion del programa de ventas
presupuestadas.



Puesto que este es el punto de partida en las determinaciones y controles
de los presupuestos de todas las operaciones de los negocios, la adecuada
informacién es absolutamente necesaria para precisos prondsticos de
ventas.

También encuentro como un requisito importante para el desarrolio de los
presupuestos, la existencia de un buen sistema de costos que proporcione
toda la informacion de costos indispensbles para basar los prondsticos de
costos y gastos; mas aln, el uso de los costos estdndar, aunque no es un
requisito primordial, si facilita grandemente la preparaciéon de los
presupuestos y otros procedimientos de control. El conocimiento del costo
unitario de todos los productos que en la empresa se fabrican, serd
necesario no solamente en la valuacién sino también para la preparacién de
los prondsticos de costos bajo diferentes niveles de operacion, asi como
para el oportuno andlisis de alternativos cursos de accién, cuya
consideraciéon es una parte integral en la preparacién de presupuestos.
Especialmente con referencia a los gastos de fabricacién, los presupuestos
cuentan con el apoyo de los registros contables. La determinacién de los
porcentajes de absorcién de gastos de fabricacion es un requisito para el
costeo de los productos, y la preparacién del presupuesto de las distintas
partidas que Iintegran los gastos de fabricacion constituye una tarea mayor
en el desarrollo del programa completo de presupuestos.

Para ambos propésitos las cuentas deben proveer informacién detallada de
la relacién de gastos a volumen de produccion.

Los gastos de distribucién o de venta también deben ser objeto de un
cuidadoso andlisis. No solamente dar cuenta frecuentemente de estos
gastos como una significante parte de los gastos de operacién, sin que
debido también a que ellos plantean algin grado de dificuitad en el control
de la efectividad de las erogaciones. Solamente el constante analisis de la
experiencia que proporcionan los registros pueden las metas u objetivos
ser establecidos y, de nuevo infiero que para ser dtiles los registros deben
estar bien clasificados y estructurados.

En igual forma con referencia a los otros gastos de la empresa, existe la
misma necesidad de informacién detallada.

Sin embargo, no solamente estos costos y gastos estan sujetos a anslisis
en la preparacién de los presupuestos. El prondstico de entradas de
efectivo, por ejemplo, incluye no solamente una estimacién de ventas sino
también el conocimiento del factor tiempo en la liquidacién de las cuentas
por caobrar.



La preparacién mensual del presupuesto de entradas de efectivo
provenientes de los clientes, implica un prondstico de ia forma en que los
pagos son hechos oportunamente, junto con estimaciones de descuentos
por pronto pago y de las cuentas incobrables. Estas estimaciones dependen
en gran parte de la experiencia pasada, hecho disponible através de
adecuados registros,

Resumiendo todo lo antes mencionado, considero que las funciones de la
contabilidad en la preparacion de fos presupuestos son como sigue:

1. Tratar todas las transacciones planeadas en términos de ingresos,
costos y utilidades, de posicién financiera, de origen, aplicacién y
movimiento de fondos, a ftin de que queden integrados en estados
financieros presupuestados que aseguren la coordinacién de todas las
partes del plan de operaciones.

2. Proporcionar alguna parte de la informacién y valuar la demas
informacién para el uso en la preparacién del presupuesto.

3. Mostrar el efecto sobre las utilidades y la posicion financiera de
alternativos cursos de accién.

4. Reportar en términos de utlidades y de posicién financiera, el
desempeno de! plan de operaciones.

PLANEACION A LARGO PLAZO Y PLANEACION A CORTQ PLAZO

A fin de lievar a cabo un estudio mas completo que nos lleve a la
preparcion de los presupuestos, considero conveniente tratar antes los
tipos de planes de que consta la funcién de planeacion de las empresas. En
efecto, la amplitud que lleva implicita esta funcién, hace necesario su
estudio separandola en dos tipos de planeacién, a distinguir: “Planeacion a
targo plazo y planeacién a corto plazo.

l. Planeacién a largo plazo.- La planeacién a largo plazo se extiende a
cubrir generalmente periodos que abarcan més afld de un afo; y que pueden
extenderse hasta 20 afos en algunos casos.

a) Pronosticando el ambiente de los negocios, mediante estudios que

incluyen fa situacion geogrdfica e indusirial dentro la cual la empresa
opera.



b) Establecimiento de los objetivos generales de los negocios. Dichos
objetivos incluyen tipos de productos, dreas de los mercados, objetivos de
utilidad, objetivos de rendimiento de la inversion y modelos de
crecimiento.

c¢) Desarrollando planes formales a largo plazo. Mas y mas empresas en la
actualidad estan reconociendo la importancia de reducir ciertos planes a
largo plazo en forma escrita, esto es, proporcionanado una cuantificacién
de tales planes.

1. Planeacién a corto plazo.- E! plan anual de utilidad es generalmente
considerado como el primer afio de un plan a largo plazo. El plan anual de
utilidad es desarrollado en considerable detalle para proveer un documento
peciso de los planes y politicas adminstrativas reflejadas en iérminos
cuantitativos:

a) Desarrollando planes detallados y objetivos de utilidad.

b) Desarrollando presupuestos de erogaciones (caja y gastos), dentro de la
estructura de los planes y politicas establecidas.

c) Estableciendo estandares definidos de las actuaciones individuales
dentro de la responsabilidad de cada supervisor.

De hecho, la diferencia que existe entre ambos planes, la encuentro
principalmente en la extension del tiempo que cubren. El tiempo cubierto
en la planeacién a largo plazo, es como se vid anteriormenie mayor a un
afio pudiendo muchas veces cubrir periodos de uno, cinco, diez y hasta
veinte ahos, aunque cada empresa de acuerdo a sus politicas establece
estos plazos, pero aparte de esta distincién, los propésitos fundamentales
de la planeacién a largo plazo y a corto plazo son los mismos. Las
decisiones concernientes a asuntos a corto plazo no pueden ser hechas con
el grado de efectividad posible cuando los planes a largo plazo para el
crecimiento y desarrollo no han sido fijados con precisién.

Por lo tanto, se hace necesario que exista una estrecha relacién entre
ambos planes, coordinandose reciprocamente para su mejor realizacion.
Asimismo, debe de establecer las posibilidades de su revisién y control,
debiendo ser flexibles, en el sentido de que se puedan modificar ante
camblos imprevistos que los afecten.



DESARROLLO DE UN PROGRAMA DE PRESUPUESTOS O PLAN ANUAL DE
UTILIDAD

Hecha la anterior distincién tan necesaria para poder seguir adelante en el
estudio de los presupuestos, ahora trataré de examinar una parte de la
planeacién a largo plazo, o sea el que es considerado como el primer afo
de dicha planeacién y que es conocida con los nombres de plan anual de
utilidad, planeacién a corto plazo, o bien el plan anual de utilidad
representa el plan general de las operaciones de la empresa desarrollados
por su administracion, el cual cubre un periodo de tiempo, generalmente de
un afo. Es una expresién formal en términos cuantitativos, de politicas y
objetivos gerenciales para un periodo especifico y analizado en detalle con
respecto a tiempo, productos y organizacidon de responsabilidades.

Ei plan anual de utilidad consiste principalmente del presupuesto de
operacion y del presupuesto financiero. El presupuesto de operacién cubre
en detalle los ingresos y los gastos. Los elementos primordiales del
presupuesto de operacién son:

a) El pesupuesto de ventas

b} Los varios presupuestos de costos y gastos, soportados por cédulas o
sub-presupuestos de los gastos de operacién.

El presupuesto financiero se integra del presupuesto del balance general y
de las cédulas que lo soportan tales como el presupuesto de caja, cuentas
por cobrar, y adiciones de capital. El presupuesto financiero es el
resultado final del presupuesto de operacién.

La preparacién del plan anual de utilidad generalmente empieza con
algunos meses de anticipacion antes de que finalice el afio anterior para el
cual es preparado. Para su mejor consecucion, debe existir un programa en
el que se especifique el orden en el cual los presupuestos deben prepararse
y el plazo en que cada uno de ellos debe terminarse. En forma general,
considero como los pasos principales que comprende el desarrolio de un
plan de utlidad los siguientes:

a) Establecimiento de los objetivos basicos tanto por lo que se refiere a la
empresa en general, como los que se refieren a los objetivos divisionales y
departamentales. .

b) Preparacion del presupuesto de ventas.



¢) Preparacién de los presupuestos de operacién y financieros.
d) Coordinacién y revisién de los presupuestos separados.
e) Aprobacién final

Una vez que han sido desarrollados los pasos anteriores y los presuptiestos
aprobados, la formulacién del plan anual de utilidad se realiza
exclusivamente para dar efecto contable a los datos que contienen los
presupuestos, para obtener el estado de pérdidas y ganancias
presupuestado, el balance general presupuestado, el estado de origen y
aplicacién de recursos, estado de costo de produccidén, etc.

Presupuestos comprendidos en el plan anual de utilidad:

Existe una secuencia légica a seguir en la preparacion de los presupuestos,
a fin de establecer la coordinacion tan necesaria, para que aquellos
presupuestos cuyas estimaciones dependen de los otros, reciban la
informacién oportunamente, y asi, poder cumplir con el programa trazado
para el desarrollo del plan anual de utilidad. Basado en lo anterior a
continuacién haré algunos comentarios acerca de cada uno de los
presupuestos individuales, y una aproximacién al orden en que ellos son
preparados.

1) Presupuesto de ventas.- Este presupuesto queda bajo la responsabllidad
del gerente o director de la division de ventas de la empresa, y debe de
incluir el numero de unidades de cada producto que se pretenda vender a
los precios anticipados de ventas. Es el presupuesto mds importante y
piedra angular de todo el sistema presupuestai. Casi todos los demas
presupuestos sufren la influencia de los aumentos, las disminuciones y las
variaciones estacionales reflejadas en este presupuesto. Por esta razén es
esencial que se dedique tiempo suficiente para su preparacién y discusion.

Existen diferentes formas para su elaboracién, dependiendo de la
estructura de la divisién de ventas y de las necesidades de cada empresa
en particular. Una forma podria ser aquella en la cual el presupuesto es
iniciado por los supervisores de ventas a fin de distribuirlas por zonas o
dreas geograficas de las que son responsables los distintos distribuidores.



Otra forma podria ser la de asignarles a los distintos supervisores la
tarea de ventas por productos o lineas de productos. Otro mas, es aquel en
el cual se encuentran trabajando simultdneamente en su preparacién la
oficina principal de ventas por un lado, y los supervisores por otro, a fin
de que puedan compararse ambas estimaciones, lo que proporcionara al
responsable de las ventas una perspectiva mas amplia acerca de la
capacidad de ventas de la empresa. Para todo lo anterior, es deseable que
los supervisores de ventas estén lo suficientemente capacitados para
fundar sus estimaciones en procedimientos técnicamente desarrollados y
fundamentados con la investigacion de mercados y demas técnicas de
mercados con que se cuenta en la actualidad.

Una vez desarrollados cuidadosamente y en detalle los presupuestos de
ventas por los supervisores, deberdn de turnarse a! gerente de ventas
quien deberd de revisar el célculo de las cifras y hacer las correcciones
necesarias en caso de errores u omisiones.

Cuando el presupuesto de ventas refleja finalmente los planes del
responsable de esta funcién, el presupuesto en cuestion serd sometido a la
direccién general para su aprobacién, el cual una vez efectuado lo anterior
con o sin modificaciones se convertird en los cimientos sobre los cuales
deberan prepararse los demds presupuestos.

2) Presupuestos de produccién e inventarios.- Una vez que el presupuesto
de ventas ha sido aprobado, el siguiente paso en el desarrollo del
programa, serd la determinacion de la cantidad necesaria de productos
elaborados o manufacturados que deben ser proporcionados a la division de
ventas, a fin de que ésta los coloque en el mercado. Para tal propdsito,
habréd que tomar en consideracién la cantidad necesaria que se desea tener
en existencia al terminar el periodo del presupuesto y las que se tienen al
principio. Este presupuesto toma en consideracion todos los factores
inherentes al mismo como son, materias primas, la mano de obra y los
gastos de fabricacidn. El presupuesto de materia prima, incluird todos los
materiales necesarios para producir el volumen requerido de articulos
para vender mas el inventario final esperado. El presupuesto de mano de
obra debe prever cualquier cambio anticipado en los salarios, y debe fijar
también las variaciones en la produccién. El departamento de produccién
debera de estar en contacto directo con el departamento de personal en la
contratacién de los trabajadores requeridos a fin de estar preparado para
cualquier variacién en el presupuesto de produccién.



El presupuesto de gastos de fabricacién agrupa los gastos de los diversos
departamentos productivos y de servicio y debe de ser preparado por los
jefes de cada uno de los departamentos antes mencionados tomande como
base los datos histéricos que les serdn proporcionados por los registros
contables al momento de hacer sus estimaciones, debiendo tomar en
consideracion los aumentos y las disminuciones, en los niveles de
produccién pronosticados, lo mismo que las variaciones estacionales.

3) Presupuesto de compras.- El presupuesto de materias primas incluido en
el de produccién, proporciona las cantidades estimadas de materiales que
deben de ser usadas en la produccion. Por lo tanto, basado en esta
informacién se procederd a elaborar el presupuesto de compras, en el cual
se estimen las cantidades que deben de comprarse, tomando en
consideracion las existencias al principio y al final del periodo
presupuestal, el tiempo que necesitan los proveedores para surtir los
materiales, las cantidades minimas , medias o maximas que deben de
adquirirse a fin de aprovechar en cada caso los precios mas adecuados, etc.

4) Presupuesto de costo de ventas.- Una vez desarrollados los tres
presupuestos arriba descritos, la informacién que los mismos
proporcionan sirve para desarrollar técnicamente el presupuesto de costo
de ventas. Un estado de produccion y ventas presupuestado serd suficiente
para la estimacién requerida por este presupuesto.

5) Presupuesto de gastos de venta y/o distribucién.- La preparacién de
este presupuesto se basard en la experiencia de afios anteriores, volumen
pronosticado de ventas, esfuerzos territoriales de ventas, campafias de
promocion de articulos en linea y de nuevos productos, planes
publicitarios, etc. Muchas de las partidas que componen este presupuesto
no estan sujetas a fluctuaciones y pueden basarse en los datos de arios
anteriores, no asi, otros deben calcularse tomando en cuenta el volumen de
actividades planeado.

6) Presupuesto de gastos generales y de administracion.- Tanto este
presupuesto como el antes mencionado, suelen presentar muy pocos
problemas en su preparacion, siempre que el sistema de contabilidad se
haya establecido de modo que corresponda a la organizacién real de las
actividades de venta y de administracién. La preparacion de este
presupuesto estd por lo regular a cargo de la division de finanzas y en éi
deben de estar incluidas todas las estimaciones de gastos de los distintos
departamentos administrativos de la empresa.



En la misma forma como se prepara el presupuesto de gastos de venta,
este presupuesto debe contener la experiencia de ahos anteriores y con
base en ésta, estimar las partidas que se consideren que no sufren cambios
al volumen de actividad presupuesta.

7) Presupuesto de inversiones de capital o capitalizables.- En el estudio de
este presupuesto, serd importante hacer una distincién entre Ilas
inversiones de capital que se planean a corto y a largo plazo. El
presupuesto que se prepara para llevar a cabo las inversiones a largo
plazo, compende el desarrollo de planes tentativos para la planta y
adiciones al resto de los activos fijos a 2, 5, 10 o mas afios en el futuro.
Ahora bien, el presupuesto de inversiones a corto plazo comprende el
desarrollo de tales planes pero detallados para un afo, que son
incorporados en el plan anual de utilidad de la empresa, de ahi que, el
presupuesto de inversiones de capital a corto plazo represente una parte
del que se prepare a largo plazo. La preparacion del presupuesto a largo
plazo se apoya necesariamente sobre las bases de amplios y extensos
planes y politicas tentativas que son objeto de frecuentes revisiones a
medida que cambian las condiciones. El objetive primordial de este
presupuesto, es el de someter las inversiones planeadas a pruebas vy
estudios detallados en cuanto a las posibilidades presentes y futuras,
previendo las necesidades financieras, y la manera mas adecuada para
solucionarlas.

Cuando después de este andlisis de las condiciones pasadas, presentes y
futuras, se encuentra que es necesaric ampliar las instalaciones
existentes, debe prepararse un programa completo por un afo, lo mas
detallado posible para llevarias a cabo en este periodo sin que el monto de
la inversion sea un obstaculo. Este programa asi desarrollado serd el
presupuesto de inversiones de capital por el ano que cubre el plan de
utilidad. El presupuesto de esta manera, contendra una lista clasificada de
las diversas proposiciones que presentan los varios ejecutivos
responsables de las divisiones de la empresa, que conlengan monto
requerido, rendimiento sobre la inversion, grado de necesidad en que son
requeridos los fondos, etc., proposiciones que en todo caso deben reflejar
los objetivos de la respectiva divisién en concordancia con el objetivos
principal fijado en el plan general.



Esta lista serd mas Uti! si se descomponen las inversiones propuestas en
las siguientes categorias:

1. Reposicién de inversiones debido al deterioro fisico, la obsolescencia o
por mejoras tecnoldgicas.

2. Reposicion o adiciones a las inversiones para conseguir economia en el
costo.

3. Inversiones de expansion para atender el crecimiento de la emrpesa.
4. Inversiones necesarias para el desarrollo de nuevos productos.

8) Presupuesto de caja.- Debido a los beneficios que reporta este
presupuesto, se estd haciendo mas popular cada dia a pesar del trabajo que
representa por la cantidad de datos que incluye. Se le conoce con el nombre
de presupuesto financiero, el cual nos indica la circulacion que de acuerdo
con lo proyectado, tendran los recursos econdémicos dentro de la empresa,
nos determinara de igual manera si existe 0 no la necesidad de obtener
financiamiento externo o si , por el contrario, la empresa podrd generar
por si misma los fondos necesarios para llevar a cabo sus planes.

En esencia, el presupuesto de caja es una tabulacién de los planes de la
empresa en funcidn del impaclo que esos planes tienen sobre las entradas
y los desembolsos de dinero por el periodo cubierto por el pian de utilidad.
La teoria basica de dicho presupuesto intenta predecir cuando y en qué
cantidades entrara en la empresa el dinero y cuando y en que cantidades se
haran los pagos en efectivo. Esto sugiere, que el presupuesto de caja se
divida en dos partes, siendo la primera la que se ocupa de proyectar las
entradas en efectivo y la segunda la que se ocupa de planear los
desembolsos en dinero.

La primera parte por consiguiente debe incluir todas las entradas de dinero
que se preveen, independientemente de que ellas representan o no ingresos
en el sentido que senala la técnica contabie. Asi junto con la entrada de
efectivo de las ventas de contado y el cobro a los clientes que se deriven
de las ventas a crédito, se Incluyen también las entradas de dinero
provenientes de fuentes tales como la venta de actives fijos, intereses en
la inversion de valores, descuento de documentos, indemnizaciones de
seguros, etc.



Analogamente en la segunda parte se incluirdn una tabulacién de los
desembolsos que incluya ademas de los pagos rutinarios por las compras
de materiales, mano de obra, gastos de fabricacion de venta, de
administacion, impuestos, etc. cualquier otro pago planeado como los
dividendos reembolsos de capital o de préstamos, desemboisos por
inversiones capitalizables, etc. £s muy importante puntualizar el hecho de
que dentro de las partidas de gastos no deben de incluirse aguellos que no
representan desembolsos de efectivo, tales como la depreciacién, ia
provisidn para cuentas de cobro dudoso y la provisién para
indernnizaciones.

9) El presupuesto de pérdidas y ganancias.- La preparacion de los
presupuestos antes mencionados cubriendo las actividades y operaciones
de las diversas divisiones de la empresa, estarfan incompletos si no se
conocieran fos resultados que teéricamente dichas operaciones deben de
originar.

Queda pues, a cargo del responsable de la division de finanzas de la
empresa preparar el estado de pérdidad y ganancias presupuestado que
sumariza los presupuestos antes citados. Se recomienda que para hacer
mas ilustrativo este presupuesto, se muestren datos sobre el afio o los
anos anteriores, en vista de gue este estado pierde fuerza e importancia si
no se muestra en forma comparativa.

10) E! presupuesto de balance general.- Una vez que han sido terminados
todos los presupuestos anteriores, se esta en posibilidad de preparar un
balance general presupuestado que muesire el efecto del programa de
operaciones completo sobre la situacion financiera de la empresa al
finalizar el periodo del presupuesto. Para facilitar comparaciones y
analisis se acostumbra presentario en forma comparativa con el afio
inmediato anterior al presupuesto, de esta forma, se estd en condiciones
de preparar un estado de origen y aplicacion de recursos presupuestado que
mucho ayudard a presentar un panorama todavia mds completo del plan
anual de utilidad.

CONSIDERACION DE ALTERNATIVAS EN EL PLAN ANUAL DE UTILIDAD
Mencioné anteriormente que la planeacion involucra una decision de actuar
en el futuro, basada en una cuidadosa consideracion de cursos alternos de
accién y finalmente una eleccién apoyada en un adecuado andlisis de los
efectos de cada alternativa.



El desarrollo de un programa de presupuestos es especialmente apropiado
para la direccién de los negocios en la evaluacién y seleccién de
alternativas, ya que los probables efectos financieros de cada altemativa
son generalmente conocidos durante el proceso de la elaboracién de los
presupuestos. A lo largo del desarrollo el plan de utilidad, ia direccion
debe tentativamente aprobar cursos definidos de accién relativos a
precios, publicidad, investigacidn, adiciones de capital, nuevos productos,
financiamiento, etc.; decisiones que deben ser consistentes con el objetivo
general de la empresa. Para llevar a cabo estas decisiones tentativas se
requieren consideraciones de todas las alternativas durante el desarrollo
del programa. Solamente son aprobaciones tentativas en la mayoria de los
casos, en vista de que el impacto total de una altemativa seleccionada
puede no ser completamente conocida hasta que el plan de utilidad se
encuentre terminado y sumarizado en estados financieros presupuestados.




CAPITULO VI
EL ANALISIS DE L.OS ESTADOS FINANCIERQS PARA TOMAR
DECISIONES FINANCIERAS

NECESIDAD DEL ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Una de las etapas principales en la planeacion financiera es la que se
refiere a la preparacién de politicas y planes de accién en términos |
financieros, esto es, en término de los fondos necisitados para lievarlos a
cabo . Estas politicas y planes toman la forma de un presupuesto para las
varias fases de operacion del negocio y constituyen la direccion fijada
para el logro del objetivo basico que se pretende aicanzar en el plan anual
de utilidad.

A fin de asegurarse que este resultado final sea alcanzado, deberdn de
prepararse estados financieros presupuestados que contengan toda la
informacion y datos obtenidos del programa completo de presupuestos de
las varias divisiones de la empresa. La terminacién y sumarizacion de los
estados financieros proporciona a fa Direccién General la informacién
necesaria sobre la cual seran establecidas las politicas y cursos de accion
a sequir en el futuro.

Es evidente por lo tanto que los estados financieros { Balance General y
Estado de Pérdidas y Ganancias, principalmente), resultan una ayuda
valiosisima en la planeacién financiera; hecho indiscutible en virtud de la
naturaleza de estos estados de proveer informacion acerca de la situacion
y desarrolio financiero a que ha llegado una empresa como consecuencia de
las operaciones planeadas. Sin embargo, resulta que los estados
financieros por bien preparades y presentados que estén constituyen
cuadros numéricos insuficientes para explicar, por ejemplo, el sentido de
la situacion financiera o de la productividad de una empresa. Para que sus
cifras adquieran significacion y se pueda hacer una medicién adecuada de
los resultados obtenidos y planeados y tener una base apropiada para
emitir opinién correcta acerca de la situacion financiera de la empresa;
asi como para descubrir hechos econémicos referentes a la misma, es
necesario llevar a cabe el analisis de los estados financieros. Esta Técnica
consiste en el estudio de las relaciones que existen entre los diversos
elementos financieros de un negocio, manifestados por un conjunto de
estados contables pertenecientes a un mismo ejercicio y de las tendenclas
de esos elementos, mostrados en una serie de estados tinancieros
carrespondientes a varios periodos sucesivos.



Entre las técnicas mds utilizadas para analizar las cifras contenidas en
los estados financieros y que por su importancia conviene aplicar para
tomar decisiones financieras mas acertadas, se encuentran las siguientes:

PUNTO DE EQUILIBRIO ECONOMICO
ANALISIS DE RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION
ANALISIS DE RAZNONES FINANCIERAS

A pesar de la utilidad que representan estas técnicas de analisis como
fuente de informacién adicional de los estados financieros, los ejecutivos
deben de usarlos con cautela, y estar prevenidos acerca de las
limitaciones de los datos y del peligro de sacar conclusiones
injustificadas del analisis.

Sera necesario que se auxilien con informacidén adicional sobre ciertos
hechos intangibles que, por su naturaleza, no es posible evaluar en
términos cuantitativos, tales como; habtlidad y capacidad de los propios
ejecutivos, conflictos personales, estructura organica de la empresa, etc.

SU IMPORTANCIA:

En el mundo de los negocios, no solamente la direccién intemna dedica
esfuerzos al andlisis financiero, sino que también lo hacen otras personas
ajenas a la administracion de la empresa tales como los acreedores
comerciales, los banqueros, los inversionistas y los accionistas. Los
objetivos que busca cada analizador dan forma al enfoque de su andlisis y
la existencia del mismo. Asi por ejemplo, el analizador de valores que esta
estudiando la adquisicion de acciones comunes, después de cersiorarse de
que las finanzas no estan en apuros tiende a centrar sus esfuerzos en la
obtencidn de indicadores que conduzcan a la determinacién de la futura
rentabilidad de la empresa examinada. Al acreedor comercial le interesara
més la capacidad a corto plazo de la empresa para hacer frente a las
deudas que vencen y los aspectos de la situacion financiera que tienen
relacién directa con ésto.



La naturaleza del analisis y el grado de definicion de la conclusién a que se
llegue, dependen mucho de la calidad y la cantidad de los datos disponibles.
Si se desea un andlisis concienzudo y no se dispone de todos los datos, el
analizador financiero debe tratar de conseguirlos lo mas completos que
sea posible con el objeto de contar con elementos de juicio suficiente que
lo conduzcan a obtener conclusiones mas exactas.

Sin embargo, habréd que reconocer que la Gerencia , con su conocimiento del
negocio y su acceso a todas las fuentes de datos de caracter financiero,
estd en condiciones de realizar un andlisis de estos datos con perspicacia
y confianza mas definida, con la segurirdad de que las conclusiones a que
llege seran mas exactas, que las obtenidas de un andlisis superficial de
los estados financieros efectuado por las personas ajenas a la empresa
antes mencionada.

EL ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO ECONOMICO.

Basado en el objetivo primordial de toda empresa de cobtener las mayores
utilidades, el primer problema a que tendrd que enfrentarse el ejecutive
serd la determinacién de las utilidades que la empresa obtiene y que
espera obtener en el futuro. Un instrumento valiosisimo que le permite
obtener informacién indispensable para la orientacién de la trayectoria de
las utilidades actuales y futuras, es el punto de equilibrio

econdmico, el cual puede conceptuarse como el punto o nivel de ventas, en
que terminan las pérdidas y empiezan las utilidades, o dicho también de
otra manera como punto en el cual los ingresos son exactamente igual que
los egresos, esto es, que las utilidades son igual a cero.

Esta técnica permitira al ejecutivo conocer con la debida anticipacién cual
va a ser la proyeccion de las utilidades, y consecuentemente lo auxiliara
en la formulacién de los planes adecuados para la realizacién de las
operaciones.

La necesidad de tener presentes que los costos, precios y la produccién no
son elementos rigidos, permite conocer que los costos, utilidades,
produccién y precios pueden ser influidos y modificados mediante las
politicas y procedimientos adminsitrativos que se adopten y es con la
ayuda de la técnica del punto de equilibrio econdémico como podra
comprenderse mas claramente las posibles consecuencias de las
decisiones que se adopten.



Las decisiones que se tomen, en relacién con la expansién de la fabrica y
de otras inversiones, como consecuencia de una tendencia al aumento en
las ventas , pueden apreciarse mejor cuando se estudian dentro del marco
de un analisis del punto de equilibrio econdmico, pues permite leer
faciimente los resimenes de datos de varios estados de ingresos e ilustra
las diversas alternativas en relacién con diferentes niveles de produccion.

A fin de poder estudiar convenientemente esta técnica, es necesario hacer
un andlisis del elemento para el cual es instituido y al cual sirve
preponderantemente: Las Utilidades.

Las utilidades, expresadas en su forma mas simple, son el resultado de
restar a los ingresos los costos en que la empresa incurre. La finalidad del
Estado de Pérdidas y Ganancias es precisamente la de mostrar las
utilidades o ganacias que se han obtenido a parir de un volumen
determinado de operaciones en un periodo especifico.

Por lo tanto, la utilidad maxima de una empresa no esta en funcién de un
porciento sobre el capital contable, del activo total u otra base similar;
sino que estd en funcién y guarda estrecha relacién con su volumen de
operaciones.

Su estudio analitico a través de esta técnica, ya sea en forma numérica o
en forma grafica, (mediante la preparacion de la grafica del punto de
equilibrio econdmico) sirve de base para encontrar respuesta a la
suficiencia de las utilidades que la misma empresa obtiene.

Se encuentra también Gtil ef empleo de esta técnica en casos tales como:

1) Cuando se desea conocer los probables efectos que produciria sobre
las ventas, los costos y la utilidades, el proyecto de ampliacién o
reduccién en la capacidad de operacion de una empresa;

2) Para comparar la probable utilidad de operacion, de una misma
empresa, o de varias empresas, en diferentes grados de operacién.

3) Para analizar las experiencias pasadas y determinar los probabables
efectos que pueda producir la proyeccién del pasado en las
operaciones del futuro inmediato.

4) Para estudiar la contribucion de los articulos principales, en las
ganancias, o en las pérdidas de la empresa, para lo cual es necesario
construir una grafica por cada articulo o grupo de atticulos que se
exploten.



5) En las empresas industriales, para evitar la controversia tan
frecuente, entre el departamento de ventas y el departamento de
produccidn, en el sentido de que cada departamento es el mas habil y
el otro departamento, incurre en mayores desperdicios, y por tanto,
es causa de la disminucién de las utilidades.

6) En general, para estudiar inteligentemente los efectos, que
probablemente, pueden tener en las utilidades los cambios de las
circunstancias en las cuales estd operando la empresa, tales como
un aumento o una reduccion, en los precios de venta, en los sueldos y
salarios, en las primas, la introduccién de una nueva linea de
productos, la reduccién de las existentes, la modernizacion del
equipo.

Lo antes mencionado corrobora lo expresado al inicio del estudic de esta
técnica, en el sentido de ser un instrumento eficaz para la toma de
decisiones, ya que su utilidad radica en la facilidad de estudiar las
diversas alternativas que debe plantearse la administraciéon de una
empresa, antes de hacer alguna modificacién en las condiciones operantes,
con objeto de seleccionar la alternativa mas conveniente para la empresa.
Previo al estudio del cdlculo de esta técnica, considero conveniente
analizar aunque sea en forma superficial la variabilidad de los costos y el
efecto que producen en las utilidades de la empresa, ya que como es sabido
cualquier cambio en los costos o en los ingresos necesariamente ocasiona
una modificacién en las utilidades. Sin embargo, habra que reconocer que
las utilidades no varian en la misma proporcién que el costo © bien que los
ingresos.

No todos los costos cambian al mismo ritmo ni de la misma forma, ni cada
uno de los elementos integrantes se ve afectado por la misma causa o de
igual manera; se conoce por ejemplo que un aumento en las materias
primas por aumento del volumen, no tiene repercusiones en la renta del
local ocupado por la planta, ya que esta lltima es propiamente un gasto
fijo del perfodo de que se trata, en tanto que la materia prima consumida
es un elemento variable en funcién del volumen producido.

De ahi, que un incremento del 10% en el costo de la materia prima no
representa una disminucion del 10% de la utilidad, ya que otros costos han
permanecido fijos, o bien tampoco un incremento en los ingresos en 15%,
ya que existen costos que varian, en tanto otros seran iguales.



Lo aqui expresado, me hace pensar que es requisito indispensable para
efectuar el andlisis del punto de equilibrio econémico que exista una
correcta identificacién de los costos , clasificados en:

a) Costos Fijos
b) Costos Variables

a) Los costos fijos son aquellos que permanecen iguales a cualquier
volumen de produccién pudiendo citar como ejemplo de ellos, los sueldos
del personal de supervisién, la renta y la depreciaciéon si es aplicada por el
método de linea recta. Lo anterior sin embargo, no quiere decir que deban
de permanecer inalterables permanentemente, sino que son fijos pero en
funcion del tiempo para el que se fijan independientemente del volumen de
produccion, ya que por ejemplo podemos considerar que e! sueldo del
supervisor de la procuccion.

b} Los costos variables son aquellos que se incurren en funcién directa a
la produccién, esto es, que son dependientes en forma directa del volumen
y que varian aumentando o disminuyendo si aumenta o disminuye el
volumen, ejemplos cldsicos de estos costos encontramos la materia prima
y a la mano de obra directa.

Célculo _del punto de equilibrio econdémico.- Analizados asi estos

elementos, se esld en posibilidad de efectuar el calculo del punto de
equilibrio usando férmulas matematicas cuyos componentes son los
sigulentes:

CT=CF +CV.
En donde: CT= Costos Totales
CF= Costos Fijos

CV= Costos Variables

Considerando que las ventas representan el 100%, los costos variables
tienen que ser una parte de dicho 100%, y en consecuencia:

V = CF+ (x)V

En este caso la (X) representa el tanto por uno de lo que signitican los
costos variables de un peso de ventas netas.
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Sea el siguiente ejemplo : (Nuevos Pesos)

Ventas Netas: $ 84.000
.Costos Variables: $ 57,100
Costos Fijos: $ 15,200

Aplicando la férmula a los datos de arriba citados, se tiene:

V = 15200 + .68V
V (1- 0.68%) = 15200
V( 0.32 )= 15200
V = 15200 / 0.32
V = 47500

Punto de equilibrio econémico $47.500

La prueba det cdlculo lo efectuamos de la siguiente manera:

Ventas en el punto de equilibrio $ 47.500

Menos:
Costos Variables (68% de las ventas) 32.300
15.200

Menos:
Costos fijos 15,200

Resultado $ 0,000



‘EL ANALISIS DEL RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION

Indiscutiblemente con el andlisis del punto de equilibrio econdémico, la
direccion de ta empresa estard en muy buena posiciéon de tomar una
decisién en cuanto a si los resultados o metas de utilidad esperados son
los adecuados al nivel de operaciones que se han trazado o planeado.

Sin embargo, es comprensible que para llegar a esa meta u objetivo, la
empresa tiene que hacer erogaciones algunas de considerable cuantia que
necesariamente habran de representar un movimiento en los fondos, que
como anteriormente mencioné, el dinero tiene un costo y no se encuentra
facilmente en las empresas.

Basado en lo aqui asentado, es inteligible pensar, que desde un punto de
vista de administracién de recursos, la obtencién de utilidades es un
objetivo primordial que toda empresa debe obtener, pero mas importante
que ésto, es el rendimiento que los propietarios o accionistas deben de
obtener por el dinero que han puesto en manos del administrador.

Consecuentemente, el objetivo primordial de toda empresa, serd crear para
sus propietarios valores maximos que puedan sostenerse y esto podia
mejor ser logrado, si el comportamiento de las utilidades se mira en
relacién a la escala de recursos puestos a disposicion de la empresa.

Por lo tanto, para que [a administracién tenga un conocimiento mas
preciso de la razonabilidad de las utilidades en justo equilibrio con los
recursos aportados para generarlas, se deberd de auxiliar ademas del
andlisis del punto de equilibrio econémico con otra técnica que es también
ampliamente utilizada por la administracién de los negocios modernos, y
que es conocida en el extenso campo de las finanzas con el nombre de
andlisis del rendimiento sobre {a inversion.

Este andlisis constituye en la mayor de las veces el punto medular y final
en que se basan las decisiones estratégicas o de alta gerencia.

Esto es debido principalmente, al reconocimiento que tiene el rendimiento
sobre la inversién como un objetivo fundamental de las empresas para sus
duefios y como una medida primordial del comportamiento de su
administracion.

El rendimiento sobre la inversion puede ser {tilmente calculado en
términos del rendimiento, tanto sobre la inversidn total de la empresa
(activo total), como sobre aquella parte de sus recursos que representa la
aportacion de sus propietarios.



Célculo.- _ El rendimiento de la inversion total se calcula en relacidén con
las principales partidas del balance general y del estado de pérdidas y
ganancias, de los cuales toma en cuenta tres datos: ventas, utilidades y
activo utilizado. Cualquier cambio de alguna de estas categorias afecta el
rendimiento.

Por tanto, un aumento en la utilidad aumenta el rendimiento sobre la
inversion, pero sélo en ef caso de que este cambio no sea acompafiado de
otro cambio equivalente en alguna otra categoria. Por otro lado, si un
aumento en la utiidad va acompanado de un aumento correlative en el
activo utilizado, no habrd ningun cambio en el porciento del rendimiento
total. Es importante, por lo tanto, que se estudien las relaciones que
existen entre las diferentes categorias, lo cual se hace mediante el uso de
razones. (Esta técnica serd estudiada mas ampliamente en el siguiente
subtitulo).

Se han establecidos varios procedimientos para llevar a cabo este
analisis, siendo el mas comun y sencillo el que utiliza la siguiente
férmula:

RSI=U X

Uxy
vV A

El significado de las literales es el siguiente:

RSI= Rendimiento sobre la inversion
V= Ventas Netas

U= Utilidad Neta

A= Activo Total

De un ligero andlisis de la férmula anterior, encontramos que
ésta se compone de 2 partes:

U = La medida de la Rentabilidad o Rendimiento sobre las
V  ventas

V = La medida del uso del activo, o dicho de otra manera, el
A indice de su rotacién.



El andlisis del rendimiento sobre ta inversién, por lo tanto, mide el
movimiento de bienes en relacion con las ventas durante un periodo
determinado, asi como la utilidad obtenida en ese mismo lapso.

Para fines de ilutracion tomemos el siguiente ejemplo: (Nuevos Pesos)

La Cia. Industrial, S.A. tiene un activo total de $§ 48.300, Ventas Netas por
$ 84.000 vy una Utilidad Neta después de impuestos de $ 5,800. El
rendimiento sobre la inversién puede ser calculado como sigue: El tipo de
rendimiento sobre la inversion debe ser igual al tipo o tanto por ciento de
utilidad en las ventas multiplicado por la tasa o indice de rotaciéon del
activo.

En nuestro ejemplo. el rendimiento sobre las ventas es de 6.9 % ($5,800 de
utilidad entre $ 84,000 de ventas).

El indice de rotacién del activo es 1.7 veces ($84,000 de ventas entre
$48,300 de activo).

De esta manera, el rendimiento sobre la inversién serd de 11.7 % (6.9 % x
1.7 veces).

Este ejemplo podra mejor ser apreciado si se presenta en forma gréfica en
la que se muestren la relacién que existe entre las diferentes partidas que
en &l intervienen para su calculo.

El ejecutivo al analizar esta grafica, encontrard evidente que el éxito en
hacer subir el rendimiento sobre la inversién puede lograrlo a lo largo de
cualquiera de dos amplias avenidas:

a) aumentando el porcentaje de utilidad sobre las ventas
b) aumentando el indice de rotacion de la inversion en activo

Estos factores tendran que ser considerados por el ejecutivo antes de
tomar una decision, y es evidente que este andlisis aunado a otras
cualidades que debe reunir como experiencia, conocimiento de la empresa,
intuicion, etc., mucho ayudaréd a elegir el curso de accién mas adecuado.



ANALISIS DE LAS RAZONES FINANCIERAS

En el analisis de los datos que contienen los estados financieros se
emplean diversos métodos con el fin de poner de manifiesto la
significacion comparativa y relativa de la informacién presentada. Ei
andlisis de razones es el punto de partida para desarrollar la informacion
que busca la persona que se encarga de la dministracion y toma de
decisiones de una empresa.

Analizaremos algunas de las mas comunes segun su clasificacion:

1.- RAZONES DE LIQUIDEZ: Son mediciones de la capacidad a corto plazo
de la empresa para pagar las obligaciones que vencen y son:

a) RAZON DEL CIRCULANTE O CAPITAL DE TRABAJO
ACTIVO CIRCULANTE

PASIVO CIRCULANTE

Expresa la proporcién de que tantas veces podemos cubrir una deuda con
nuestro activo.

b) RAZON ENTRE ACTIVO DISPONIBLE Y PASIVO CIRCULANTE
ACTIVO CIRCULANTE - INVENTARIOS

PASIVO CIRCULANTE
Esta razén demuestra que tan facil podemos cubrir nuestras deudas a corto
plazo sin contar con el dinero que ya estd invertido en inventarios.
2.- RAZONES DE ACTIVIDAD: Son mediciones de la efectividad con que
la empresa esta usando los activos empleados.
c) ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR
VENTAS NETAS

PROMEDIO DE CUENTAS POR COBRAR

Esta informacién ofrece una indicacidon de la calidad de las cuentas por
cobrar y da una idea de la habilidad de la empresa para cobrar sus-adeudos.



d) ROTACION DEL INVENTARIO

COSTO DE VENTAS

PROMEDIO DE INVENTARIO

La térmula nos revela la rapidez con que se vende nuestro inventarié.
e) ROTACION DE ACTIVO
VENTAS NETAS

ACTIVO TOTAL

Nos demuestra que tan eficientemente se utiiza el activo en nuestra
empresa.

3.- RAZONES DE RENTABILIDAD: Miden el grado de éxito o fracaso de
una empresa o divisién, en un determinado periodo.

) MARGEN DE UTILIDAD EN VENTAS

UTILIDAD NETA

VENTAS NETAS

Aqui se refleja el porcentaje de nuestra utilidad con respecto a el total de
las ventas de la empresa.

g) TASA DE RENDIMIENTO DEL ACTIVO
UTILIDAD NETA

PROMEDIO DE ACTIVOS

Demuestra la eficiencia de los activos y la buena administracién de los
mismos con relacién a la utilidad de la empresa.



4,- RAZONES DE COBERTURA: Miden el grado de proteccién a los
acreedores e inversionistas de largo plazo.

h) RAZON ENTRE PASIVO Y ACTIVO TOTAL
PASIVO

ACTIVO TOTAL

Sa analiza la capacidad de la empresa para soportar pérdidas sin
perjudicar los intereses de los acreedores.



CONCLUSIONES

1. Para la mejor realizacion de ias operaciones de una empresa que la
conduzca a los objetivos que pretende alcanzar, es indispensable que la
toma de decisiones se lleve a cabo con efectividad, siguiendo un
procedimiento sistematizado basado en un conocimiento peciso de los
hechos.

2. El ejecutivo para poder cumplir con la facultad que tiene para tomar
decisiones debera contar con informaciéon completa de fos hechos asi como
de su correcta interpretacion. E! éxito de su actuacion dependerd en gran
escala de los informes que recibe de las distintas fuentes de informacién
derivadas de la division del trabajo.

3. La principal fuente de informacién de las empresas es precisamente la
contabilidad, constituyéndose asi, en una herramienta imprescindible en
la administracién de los negocios modernos para la toma de decisiones
-preponderantemente para las decisiones de caracter financiero-, como
resultado de Tos informes de naturaleza financiera que de ella se obtienen.

4. Los estados financieros como expresion formal del contenido de la
contabilidad, proporcionan informacién sobre la que se deben basar
ampliamente los directivos de las empresas para la toma de decisiones
financieras, cuya finalidad principal de estos estados es ia de informar
sobre la configuracién general y funcionamiento de las empresas.

5. Siendo una de las bases para tomar decisiones la correcta
interpretacion de los hechos, la técnica contable auxilia a la
administracion de los negocios con una herramienta ampliamente utilizada
para tomar decisiones financieras y que es el andlisis de los estados
financieros, el cual deberd de lievarse a cabo, a fin de que las cifras que
contienen dichos estados adquieran significado y se pueda hacer una
medicién adecuada de los resultados.

6. Otra importante herramienta de informacién derivada de la contabilidad
y que también consituyen un valioso auxiliar para tomar decisiones
financieras, son los presupuestos cuya preparacién es necesaria para la
evalucion y seleccion de alternativas.



7. Dado que los ejecutivos toman muchas decisiones apoyados en la
informacién que reciben de los varios departamentos que integran la
empresa, deberan procurar establecer una organizacién bien estructurada
para asegurarse de que el flujo de la informacién sea el adecuado en
cuanto a oportunidad y captacién integral de los datos.

8. El contador debe buscar constantemente mejores formas para
proporcionar informacién a la gerencia, tomando en cuenta la eficlencia y
el costo adecuado. E! crecimiento de la empresa no debe ser obstaculo
para ello, en todo caso debera mejorar el procesado de datos a través de la
reorganizaciéon de procedimientos contables, establecimiento de
programas de trabajo vy aplicacién de equipo electrénico.

9. Considero a el Contador Publico actuando como funcionario de las
empresas, la persona con la capacidad suficiente para poder asumir la
responsabilidad por la formulacion de todos los informes financieros,
sobre la cual se basa la mayor parle de las decisiones estratégicas de las
empresas, dado que sus conocimientos y practica en "a implantaciéon de
sistemas contables, de presupuestos, andlisis financieros, etc., lo colocan
como el profesionista con mas posibilidades de asumir con mayor éxito
esta importante funcidn.

El administrador que no sepa apreciar la ayuda que este profesionista le
ofrece para el desarrollo de sus funciones, le serd muy dificil poder
subsistir en el futuro, cuando las necesidades de tomar decisiones
efectivas y expeditas se vuelvan cada vez mas apremiantes.
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