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PREFACIO

Enel curso de los (ltimos afos, el campo de la administracidn fi-—
nanciera se est& modificando a ritmo acelerado, razdn por la cual las nue
vas técnicas todavia no se han estabilizado, por lo tanto estdn en plens --
desarrollo y pasarén afios para llegar a un grado de certidumbre y madu—
rez.

El objetivo del presente Seminario es el dar a conocer algunas de -
las nuevas técnicas.

Los Capitulos I y Il tratan de la relacién de la administracién con -
la funcién financiera y su evolucién, haciendo mencién de los objetivos c}e
la misma. Esta parte del Seminario constituye una introducci6n a la ad-
ministracién financiera.

La planeacién financiera y el uso de las computadoras para la mis--
ma se trata en los dos (itimos cap(tuloé, presentando un modelo financie-
ro determin{stico con base en una adecuada administraclén financiera.

En el Capftulo Ill se dan las bases de la planeacién financiera, sus -
elementos, su control, para en el (ltimo capftulo hablar del uso de las --
computadoras en la planeacién financiera, enfocando todos los adelantos en
la aplicacidén de los modelos financieros, para el planteamiento de proble-
mas tipicos de la toma de decisiones en el terreno financiero.

Finalmente, quiero agradecer sinceramente a todas las personas que
me ay\;dar*on directa § indirectamente en la realizacién de mi carrera,

Al C,P, Oscar Chavez F. por su ayuda como Asesor de mi semina-

rio de investigacién y a mi hermana Dora por su colaboracién.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION




PRINCIPALES FUNCIONES DE LA ADMINIS TRACION

Entendemos por elementos de la administracidn (funciones), de =
acuerdo con la terminologia usada por Fayol, "los pasos d etapas bAsi—
cas através de los cuales se realiza aquélla".

Una de las formas mas extendidas de agrupar los elementos, es -
quizd 1a que considera en ella cuatro, la cual es seguida entre otros ~-

por Terry; estos elementos son:

1. Planeacidn
2. Organizacidn
3. Ejecucién -——~ Direccién

4. Control
El libro de Koontz y O'Donnell "Principles of Management' propo-

ne una divisién en los siguientes elementos:

1. Planeacibn
2, Organizacién
3. Integracidn
4. Direccién

5. Control
Urwick, sigue la divisién de Fayol, con algunas innovaciones, lo -
cual lo justifica haciendo notar que en tiempos de Fayol realmente la —
previsién técnica apenas si consistia en mera adivinacién y asi queda —
su divisidén:
1. Previsidn

2, Planeacidn



3. Organizacién
4, Integracién
5. Direccién

6. Control

Después de seﬁalar‘las distintas opinioneés que existen respecto a -
los elementos en que se divide el proceso administrativo, para efecto —
bde este seminaric hablaré de las cuatro funciones principales, ya que -~
al hablar, en especial de la planeacidn financiera, necesitaremos saber

lo que es planeacidn.

PLANEACION. - La planeacidn es la mas bAsica de todas las fun—
ciones administrativas; ésta precede a cualquier otra actividad, puesto
gue comprende la seleccidn entre lineas alternativas de accidn para la
empresa como un todo y para cada departamento y persona de eila. La
planaacic’)n no es solamente una funcidn bésica para todos los ejecuti-—
vos en todos los niveles de la empresa, sino que las deméds funciones-
dependen de ella. As{ un ejecutivo desarrolla sus funciones de organi-
zacibn, direccidn y control para asegurar la obtencidén de las metas de
acuerdo con los planes.

La planeacién comprende la identificacién de los objetivos de la ~
organizacién, seleccién de politicas, procedimientos y métodos para lo
grar estos objetivos. En términos de la habilidad que estd impticada,
la toma de decisiones, incluyendo la creatividad, juega un papel impor-
tante para determinar el éxito de la planeacibn. Aungue son necesa~ —

rios los objetivos para dirigir los esfuerzos individuales y los de grupo,
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en la organizacidn, las politicas sirven para indicar la estr‘atégia gene—-‘

ral por medio de la cual se lagrarén estos objetivos.

Tanto los z:;bjetivos como las paliticas guian el pensam’ibeinto‘ ylaa
accibn, pero con una diferencia; los objetivos son los ppntos“fina;liesﬂkﬁek .
1a planeacién, mientras que las politicas son los canalés de’k decisibn & -~
lo largo del camino hacia estos fines, ‘

Siendo las polfticas guias de pensamiento en la adopcién de deci--
siones, las verdaderas deben permitir cierto grado de libertad

Los subordinados deberén de interpretar las polfticas mediante et -
uso de la iniciativa y de la discrecién. £l monto de libertad posible d_e_-
penderd naturalmente de 1a politica, la que a su vez refleja la posicidén
y la autoridad en la organizacién.

Los procedimientos son planes, en el sentido que estabiecen un -
método habitual en el manejo de las actividades futuras. Los procedi~ -~
mientos son verdaderas guias para la accidn més bien que pensamiento,
y detallan la manera exacta en la que cierta actividad debe ser cumplida;
su esencia es la secuencia cronolbgica.

Al igual que otros tipos de planes, los procedimientos tienen una -~
jerarquia de importancia, Asi, en una empresa tipo, se puede ver\c:on-' -
trar un “manual de las normas a seguir por la empresa', el que conten
dri los procedimientos que se aplican a la empresa como un todo, un ~
manual de normas a seguir por las divisiones", y procedimientos espe—
ciales para un departamento, seccidn & unidad.

L.a habilidad de tomar decisiones serd siempre la clave de una ~ -
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planeacién exitosa en todos los niveles. Esto implica mas que lé setec-
cidn de un plan de accidn, porque al menos se¢ deben realizar tres pasos
fundamentales que son: diagndstico, descubrimiento de las alternativas ¥
analisis.

Los ejecutivos consideran a la toma de decisiones como su labor -
central, porque deben escoger en forma segura que es lo que se va a—
hacer, quién lo va a hacer, dbnde, culndoy cémo.

La toma de decisiones debe ser considerada como una etapa de la-
planeacion, aln cuando las decisiones se tormen répidamente sin pensar
rmucho & alin cuando influyan sobre la accién solamente por unos minutos.
L.a toma de decisiones es también una parte de la vida diaria de todos.-
La planeacién tiene lugar tanto en procesos administrativos como en la ~
vida personal, donde quiera que haya que escoger a fin de obtener una -
meta frente a limitaciones tales como: tiempo dinero y los deseos de --
otras personas.

La toma racional de decisiones significa una meta concreta, por —
ejemplo, r‘educlir' los costos en un cierto monto, expedicidn de un carga~
mento, reducir inventarios, & reducir el desagrado 6 peligro de una la-
bor. Una critica hecha por un cierto ejecutivo de las decisiones de ——
sus subordinados, no fué que éstos habfan cometido un error, sino que-
no sabfan a donde trataban de llegar. Ademds, una linea de accién muy
rara vez puede ser juzgada en forma aislada, porque toda decisidn debe
estar engranada con los otros planes de la empresa.

La habilidad para buscar alternativas es a menudo tan importante -

como tomar una decisidn acertada entre varias alternativas. El ingenio,
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la investigacién y la perspicacia, son necesarios para asegurarse que se
consideran las mejores alternativas antes de seleccionar una linea de --
accién  La bisqueda de alternativas si se hace bien, mostrard tantas - po
sibilidades de eleccidén que es impoéiﬁle que el ejecutivo las considere -
todas. Aln con las recientes técnicas mateméticas; 6 también llamadas
técnicas cuantitativas para la toma de decisiongs adm{nistrativas, y det-
uso de computadoras electrénicas, el andlisis de las alternativas y la —-
comparacién de una con otra, es casi imposible de realizar sin una se—-
leccidn preliminar. Habitualmente, esto no es tan dif{cil como parece,-
porque el analista experimentado desarrolla un penetrante sentido de la -
discriminacién entre una multitud de alternativas, y es capaz de excluir-

las que no son adecuadas.

ORGANIZACION.~ Como ocurre con otras funciones de la adminis-
tracién, el establecimiento de objetivos y la planeacién ordenada son ne-
cesarias para la buena organizacién. La organizacién no puede ser idea
da sin tener presente los objetivos de la empresa, Las metas generales
determinan la estructura organizativa bisica, mientras que las metas de
partamentales decidirén el cardcter de diversas unidades.

Los autores conciben la organizacién como la determinacién y agru
pacién de actividades necesarias para el cumplimiento de metas y pla- -
nes, la asignacidn de estas actividades a una autoridad y la provisidn pa
ra la delegacidn y coordinacién de la autoridad. De acuerdo con esto, -
la organizacién significa el establecimiento de relaciones de autoridad —

con indicacién de la coordinacién entre ellas, tanto vertical como horizon
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talmente en la estructura de la. empresa.

L_a organizactén debe estar proyectada para’ clarificar el medio - -
ambiente de tal manara que cada uno sepa quidn va a hacer qué, . paE'a 7-—
eliminar los obsticulos a la ejecucidén causados ‘por la confugié;j (S 'irr\t::'e_r:
tidumbre en la asignacién de actividades; y para pr‘opori:ionar}un éiéte-
ma de comunicaciones en la adopeidn de decisiones que refléjery‘ apoye -
los objetivos de la empresa.

Existen diversas facetas de la funcidn de organizacién c;ue es ne—
cesario considerar en cualquier intento qué se haga para desarrollar un
entendimiento de esta funcibn y su importancia en el proceso de la ad—
ministracién.

En primer lugar, es necesario considerar la estructura de la or—
ganizacién formal, incluyendo la base usada para establecer los departa
mentos, el desarrollo organizacional, es drea de la administracién en ~
la estructura y el efecto de la descentralizacién administrativa en la es
tructura.

Ademés, en la funcidn de organizacién tenemos una serie de reta~
ciones que tienen un impacto considerable en como funciona sin tropie—
zos una empresa; son estas relaciones las de linea y las de staff, Las
actividades de linea enuna organizacién, son aquéllas que tienen que ver
directamente con el logro de los objetivos de la empresa, mientras que
las actividades de staff existen para ayudar a que las actividades de I{-
nea sean méas efectivas.

Finalmente, respecto a la organizacién diremos que no debe olvi-
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darse que una organizacién no evs‘ sol’orgvnay,‘gstl;u;tu‘ra <} “uf\a ,série de‘re-.
laciones formales, sino que se:debe considef‘ar témbiéh "‘co'r;'\‘o’: un siste--
ma social,

Por una parte, la posicién formal que tiene una persona, influen-—
cia directamente sus status como individuo, as{ como el papel que se es
fuerza para desempefar dentro de la organizacién. Ademds, la existen
cia de un modelo informal de relaciones, afiade una nueva dimensién a-
la organizacidén, dimensidén que necesita comprender el administrador si
las fuerzas de estos grupos van a ser dirigidas hacia las metas de la -

empresa, en vez de apartarlas de ellas.

DIRECCION.~ Es funcidén de la direcciédn el lograr que los obre--
ros 6 ermpleados lleven a cabo sus tareas; es cierto que las tareas en —
si fueron concebidas cuando la obra u objetivo fueron determinados, - —
cuando se desarrollaron los planes detallados y cuando se agruparon las
actividades en una organizacién, aunque preceden a la direccién en el —
tiempo, no pueden lograr que el trabajo sea realizado; pues su funcién -
es la misma que la que corresponde al motor de arranque de un autg; —
no basta ponerlo en marcha para que el auto camine.

La direccibn concierne a todos los ejecutivos, su propbsito es cla-
ro; logr:ar que los subordinados integren sus esfuerzos en pro de los o_k_)_
jetivos de la empresa. El ejecutivo deber& conocer y seleccionmar técn_'}_
ca del liderazgo y de comunicacidén diversas, con el fin de aumentar la
moral y el entendimiento, y el comprender lo que motiva su comporta—

miento, con el fin de obtener la armonfa de los objetivos.
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CONTROL..~ Las funciones de planeacidn y control estdn intima--
mente relacionadas, ya que el enfoque de ambas es directamente hacia -
el logro de los objetivos de la organizacién. Mientras que las activida—
des en una empresa se ponen en movimiento como resultado de un plan-~
de accidn administrativa, se mantiene en el camino indicado por medio -
del proceso de control. Es pues funcidn de todo ejecutivo, desde el ge.
rente hasta el capataz, el asegurar que lo que se hace es lo que se pen
s6. Como Fayol en su libro nos dice "en una empresa, el control con-
siste en verificar si todo ocurre en conformidad con el plan adoptado, -
con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos". O co
mo Goetz dice, "la planeacién administrativa busca programas consisten
tes, integrados y articulados", mientras '"el control administrativo trata
de obligar a que los acontecimientos sucedan de acuerdo con los planes",

Puesto que el control implica la existencia de metas y planes, nin
gln ejecutivo puede controlar sin ellos; no puede darse cuenta si los sy
bordinados estén actuando en la forma indicada a menos que tenga un —
plan, aunque sea vago & breve en su plazo. Naturalmente, cuanto mas
claros sean los planes, més completos y més coordinados, y cuanto ma
yor sea el periodo que cubren, més completo puede ser el control.

. ’

Un buen proceso de control, es aquel que efectia correcciones al -
sistema en cuestién antes de que las desviaciones sean serias.

El proceso bésico de control, donde quiera que se encuentre y - -
cualquiera que sea la materia céntr‘olada, comprende tres etapas: esta--

blecimiento de estdndares, la comparacidn de los resultados reales con-




los estandares y el llevar a cabo la accidn correctiva de las desviacio--
nes de estindares y planes.

La mayor parte de las técnicas de control recientemente desarrolla_
das ponen énfasis en el control del tiempo, mientras que los dispositi- —
vos de control tradicionales, tal como la elaboracién de presupuestos, —
tienden a enfatizar el control del costo.

E1 método del camino critico es un proceso légico y racional, para
el control de todas y cada una de las actividades que componen el proyec
to que debe desarrollarse dentro de un tiempo definido y al costo més re
ducido posible. Este método permite conocer los tiempos previstos en -
que se van realizando las actividades y estar al tanto de los adelantos 6
atrasos del proyecto total é de cualquiera de sus partes.

Al tener una variacién en el tiempo programado, se pueden tomar -
decisiones efectivas para acelerar los.trabajos & para aprovechar en me_
jor forma el tiempo ahorrado.

PROGRESOS RECIENTES EN LA APLICACION DE LA
ADMINISTRACION

Respecto a la aplicacién del proceso administrativo ya se habté que
sus principales funciones son: planeacién, organizacidn,direccién y con-—
trol, ahora examinaremos los adelantos recientes tales como la-electrén_i‘
ca y las mateméticas aplicadas, en relacién con la administracién, asf -
como la aplicacién de las funciones administrativas en campos de activi-
dad tales como: produccién, mercadotecnia, finanzas y relaciones huma--

nas.
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Aplicacién de la administracién con ayuda de la electrdnica y las —
matemdticas aplicadas.

Durante los Gltimos afios, se han logrado notables adelantos en el-
desarrollo de ciencias que son poderosos auxiliares de la administracién
y asf tenemos dentro del campo de la electrénica y de las mateméticas—
aplicadas a:

1.~ La cibernética

2.- La automatizacidn

8.— El control de calidad a base de muestras

4.~ La investigacién de operaciones

5.~ La programacién lineal.

La aplicacién de las funciones administrativas en el campo de la -
produccidn, la llamaremos Administracién de la Produccién, que se en—
cargard de estudiar la planeacién, la organizacién y el control de mate—
riales y maquinas, es decir el tener disponibles en el momento apropia—~

“
do y en el lugar preciso, los materiales adecuados, como principal obj_g
tivo.

La aplicacidén en la mercadotecnia, (arte moderno de vender), in--
cluye todas las actividades comunmente llamadas 'vender' & "distribuir®.
Abarca todos los esfuerzos que se requieren para satisfacer tanto las ne
cesidades del vendedor como los deseos del comprador, es algo tan ex—
tenso que afecta hasta cierto punt a casi todas las empresas y concier—
ne a casi toda la gente; por consiguiente es de vital importancia.

SegGn Terry nos dice que la administracién aplicada a las finan-—
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zas, estudia como obtener y suministrar dinero, créditos y fondos de --
cualquier clase que se emplean en el funcionamiento de una empresa, En
este significado, estédn implicitos el buen aprovechamiento y administra~—
cidn de todos los ingresos y egresos.

La aplicacién a las relaciones humanas, son brevemente descritas—
como las buenas relaciones en el trato diario de una empresa y el gran
valor del elemento humano. Es decir, a la direccién de personal le in-

cumbe conseguir y conservar un equipo humano de trabajo satisfactorio y

satisfecho.
LLAS FINANZAS

El campo de las finanzas, como otros temas de negocios, repre- -
senta un segmento de las ciencias de la conducta en general y de la teo—
rfa econdmica de la empresa en particular, -

Para Johnson las finanzas es sencillamente 'el hech.o de proveer ~
los medios para los pagos”. En este sentido las finanzas cubren la pla-
neacidn financiera, la estimacién de los ingresos y egresos de la caja, —
la produccién de fondos y el contro! del uso y distribucién de estos fon—
dos, El mantenimiento de una liquidez adecuada para pagar las cuentas
reduce el riesgo de los propietarios y perpetGa la vida de la empresa.

Y nos termina diciendo que el doble objetivo de la administracién -
financiera es elevar al maximo el valor actual de la riqueza procurando-
que se disponga de efectivo para pagar las cuentas a su tiempo y ayudar

en la distribucidn més provechosa de los recursos que se encuentran - -
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dentro de la empresa. -

Para Hunt, la funcidén del financiamiento es sencillamente el esfuer
zo para proporcionar los fondos que necesitan las empresas en las méas-—
favorables condiciones a la luz de los objetivos del negocio. Pero la ——
funcig’)n de financiacién es algo mas que la procuracién & provisién de ~-
fondos. Ella tiene que ver también con la efectiva utilizacién de los fan-
dos en las actividades de los negocios. El dinero tiene un costo y rara
vez se encuentraa la disposicién de las empresas en cantidades ilimita-
das. Las decisiones que se adoptan en las empresas en relacidn con sus
necesidades de fondos tienen que tener en consideracién los costos y pro
blemas involucrados en la obtencién de los fondos.

Para el C.P. Ricardo Mora Montes las finanzas son: "Administrar-
Dinero'.

E1 objetivo benefico financiero logrado a través de decisiones, crea
cién de utilidades (incluyendo ahorros) mediante las mejores decisiones -
de inversién y de obtencién de recursos.

lPara el profesor E. Solomon al referirse a la administracién fi- —
nanciera dice:

La administracidén financiera (direccién financiera) se considera pro
piamente como una parte integral de la administracion general més bien
que como una especialidad del personal relativa a las operaciones de cap
tacién de fondos. En este punto de vista més amplio el problema cen-~
tral de la politica financiera es el uso prudente de los fondos, y el pro—

ceso central participante es una comparacién racional de las ventajas ——
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gque revisten los usos potenciales contra el costo de fuentes potenciales, -
alternativas a fin de alcanzar las metas financieras amplias que una em-
presa persigue para s{. Las proposiciones subyacentes de uso de fondos
que se originan dentro de los déﬁartamentos operativos de la empresa se
suponen como dadas. En el mismo caso estdn las condiciones actuales—
y las esperadas en la tecnologfa y en los mer‘cados' de bienes, de servi-
cios y de capitall Dados estos datos, la funcidén de la direccidn financie
ra es revisar y controlar decisiones para asignar 6 reasignar fondos a -~
usos nuevos & continuos. . Asf, ademés de captar fondos, la direccién fi~
nanciera debe preocuparse directamente con la produccién, la comercia—~
lizacibn y otras funciones dentro de una emprasa, cada vez que se toman
decisiones relativas a la adquisicién 6 a la destruccidén de activos™.

Este concepto de las finanzas recalca que la comercializacién, la -
produccién, las decisiones sobre productos nuevos, etc., suponen todas -
no sblo la corriente de efectivo, sino también una evaluacién de las po—
sibilidades alternativas de asignacién de recursos, ’

Después de referirme a algunas de las distintas concepciones sobre
las finanzas, la administracién financiera hechas por destacados profeso_
res en la materia, trataré de reunir los aspectos comunes mencionados—
en ellas para llegar a dejar claro cual es el objetivo de las finanzas:

Su finalidad de las finanzas noes simplementg proporcionar los -—
fondos requeridos por los departamentos de operacidén, sino mas bien de

4

cidir, junto con etlos, el monto 6 vollmen de los fondos a usarse y los—

propbsitos para los cuales se asignan éstos, a la luz del costo y disponi
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bilidad de las fuentes alternativas de donde se obtier)en.

En el capftulo siguiente hablaré de la evolucién de las finanzas, ==
en donde se verd con mayor claridad cual ha sido el cambio en la con--

cepcidn de las finanzas a partir de fines del siglo XIX,



CAPITULO I1

DESARROL.LO DE LA FUNCION FINANCIERA




EVOLUGION. DE LAS FINANZAS. .

‘Una“vez situada a'las Fiﬁanias d'eyn\l‘tr;brdelz é\r;éa de la administra- -
ciéﬁ, y quedando aclarada su concepcidn,’ procederé en este capitulo a -
habltar de los cimientos y de las distintas funciones 6 actividades en que

. se divide a las finanzas,

La evolucidn de la funcidn de las finanzas puede adquirir un sehti-—w
do st la relacionamos con los desarrollos histéricos y asf menciono -la: ~=
clasificacién que hace el profesor J, Fred Weston de la evolucién de la-

funcién financiera.

El fin del siglo XIX y los comienzos del XX

A fines del siglo se inicid un estudio sisteméatico de la direccidn ——
financiera. Esto estuvo asociado con el gran movimiento de consolida- -
cién en los Estados Unidos, con la aparicidn de mercados nacionales y —
las redes ferrocarrileras trascontinentales a fines de la década de 1880.
Para cuando termind el movimiento de consolidacién a principios de si-~
glo, se habfan unido ya 305 combinaciones industriales. En =1 20% de —
estos complejos industriales, la empresa resultante controlaba la mitad~
é méls de la produccién total de la industria. El financiamiento de estos
complejos industriales llevd a la direccién'a enfrentarse con importantes

problemas de estructura de capital.




ESQUEMA DE LA EVOLUCION DE LA FUNCION FINANCIERA

Periodo de
Tiempo

Acontecimientos
Econdmicos e Industriales

Efecto sobre el contenido
del campo de las finanzas

Fin de siglo

Década de 1920

Década de 1930

Primeros afos
de la década de
1950

Fines de la dé~

cada de 1950 y

principios de -
la de 1960

Movimiento de consolidacidn

Surgimiento de nuevas indus
trias. -
Fusiones para redondear - -—
l{neas de comercializacién.
Grandes méargenes de utili—
dad.

Grave recesidén econdmica.

Oleada de reorganizacidn y
bancarrota.

l.egislacién del Nuevo Trato
de la década de 1930.

Expansién Répida
Restablecimiento de la poli-
tica monetaria.

Recelo de la recesidn de -~ ~

posguerra

Oportunidad de mejores utili

- dades

Ritmo méas répido del cambio
tecnolbgico

Industrias nuevas

Premio en inventarios al cre
cimiento

Computadoras en gran escala

Estructura del capitat. Ca-
sos de gran financiamiento.

Estructura financicra.

Comienzos de la planifica~~
cién y del control.
Consideraciones de liquidez,

Errores de la estructura fi-
nanciera endeble.
Solvencia y liquidez.

Rehabilitacién Financiera.

Acento sobre las corrientes
de efectivo contra rentabili-
dad. -
Sobreacento del andlisis de
la relacidn financiera.

Uso de procedimientos de -
direccidn financiera interna

Anilisis de oportunidades -
del presupuesto de capital.
Anilisis del costo de capital
para determinar los obstécu
los a 1a inversidn. -,
Planificacién y control para
incrementar el aumento de ~
las utilidades independiente-
mente del aumento en las -—
ventas,

Elaboracidn de datos en gran
escala y técnicas de simula--
cién,

Acento sobre las principales
instituciones financieras y -
movimientos en el nivel de -~
precios,



Periodo de
Tiempo

Acontecimientos
Econbrmicos e Industriales

Efecto sobre el contenido
del campo de las finanzas

Fines 1950
Principios

Mayor importancia del co-~
mercio internacional y con—
sideraciones de balanza de -
pagos.

Negocios vy finanzas inter-
nacionates,
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Revistieron gran importancia la seleccién de estructura de capital
¥y los notables casos de financiamiento que siguieron. &I profesor - -~
Arthur Stone Dewing escribié en 1914 un estudio sobre las promociones
y los fracasos que dieron por resultado reorganizaciones a principios de
1900.

La eleccidén de la estructura de capital se considerd como ds gran-—
significacién. La politica de dividendos también ejercia un efecto sobre
la liquidez y sobre la fuerza subsecuente de la empresa. La preccupa—
cién central de la direccién financiera en el ambiente de la aguda crisis
econdmica a fines del siglo pasado y comienzas del prasente era preser-

var a la empresa contra la bancarrota y la reorganizacién,

La Década de 1920

En la década de los 1920 tuvo lugar un gran surgimiento de indus— ~
trias nuevas, entre las cuales destacan las industrias de la radio, de pro
ductos quimicos, de automdviles y del acero. Surgid la publicidad nacio
nal en gran escala y mejoraron los métodos de distribucidn., Se emplea-
ron las consolidaciones para redondear lineas de comercializacién. Los
méirgenes de utilidad eran amplios, pero la recesién de inventariocs y los
fuertes descensos en los precios de 1920-1921 una vez méas recalcaron -
la importancia de la estructura financiera en los estudios de finanzas., -
McKinsey y Stuart P, Meech combinan en su libro "Controlling the Finan
ces of a Business" elementos contables y financieros para elaborar la -~
teorfa vy la préctica de la presupuestacién. Este libro pudo haber inicia-~

do una nueva tendencia en el pensamiento de las finanzas comerciales, pe
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ro los acontecimientos de la década de 1980 renovaron el ya abrumador -

acento sobre la liquidez y sobre una sélida estructura de capital al formu

lar la polftica financiera.

La Década de 1930

La recesién que comenzd en 1929 no tuvo precedentes en cuanto a -
duracién y severidad. En el campo de los negocios, llevd en su cauda un
gran movimiento de reorganizacién y bancarrotas financieras. Se presen
td un arrebato de liquidez., Ante una tasa reducida de actividad en los —
negocios, se presentaron pérdidas. L.a'ls cargas financieras fijas eranes
pecialmente onerosas. Quedaron ilustradas las consecuencias adversas —
de "financiar el saldo'". En la industria ferrocarrilera, la mayor parte -
de las empresas pudieron cubrir sus gastos de operacién corrientes, pe_
ro resultaron déficits debilitadores de las pesadas cargas financieras de
rivadas de altas relaciones de deudas. Como consecuencia practicamen
te toda la industria ferrocarrilera entrd en reorganizacién.

Estos acontecimientos subrayaron la importancia de las finanzas ~
comerciales. Los errores de una estructura financiera endeble, particu
larmente las consecuencias de fuertes cargos debitarios. La importan--
cia del acento c;ue las finanzas comerciales tradicionales colocaban sobre
los episodios financieros individuales y el anilisis de la estructura finan
ciera se reafirmaron,

La planificaciédn y el control en tales circunstancias revestfan una =~
importancia relativamente menor. Se entendia que la empresa obrarfa -

bien al escoger su mercado y al ampliar sus operaciones. Pero enla -
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economia deprimida era dificil encohtr\ar algin mercado atractivo, y si~
las ventas descendfan tanto como un 50%, -la eficiencia de operacién re-
sultaba entonces men.os importante que reducir al mifnimo los cargos fi-
jos de todas clases. Frante a tal declinacién en los ingresos, la solven
cia ¥ la liquidez se convirtieron en mandamiento importante del gerente
de finanzas.

La oleada de reorganizaciones y de bancarrotas produjo muchas py
blicaciones y numerosos estudios de casos. La rehabilitacién financiera
se convirtié en una parte importante de las finanzas. Las empresas & -
bien habfan sufrido una crisis financiera & vivian con el temor de ella, —
l.as finanzas comerciales tradicionales fueron, por lo tanto, descuidadas
Yy se puso mayor atencidn en la reorganizacién y en evitar la bancarrota,
Estos acontecimientos establecieron la importancia de una sbélida estruc-
tura financiera como preventivo para el desconcierto financiero.

Durante esta década se introdujo otro tema importante. E1 dramé
tico fracaso del sisterma econdmico y comercial condujo naturalmente a-~
una bisqueda de los culpables. La empresa comercial en gran escala —
fué uno de los grupos sefialados como tal. La catdstrofe econdmica de-
los afios 1930 se considerd como prueba de incapacidad de las empresas
comerciales particulares para funcionar efectivamente en ausencia de un
papel més activo de parte del gobilerno. La legisiacién del Nuevo Trata-
do de la década de los afios de 1930 cambid el marco legal e institucio--
nal en que operaban los negocios. Inclufa disposiciones sobre valores y

sobre la banca, y leyes sobre las sociedades andnimas de servicios pu—



. por la Segunda Guerra Mundial y su posteridad inmediata.

-0 -
-blicos.. Todo esto era particularmente significativo para las finanzas co

merciales,

La Década de 1940

Los afios de la década de 1940 estuvieron, por supuesto, dominados

Toda la acti-
vidad estaba subordinada y se dirigfa hacia el tremendo esfuerzo de la —
guerra. Un gran nimero de industrias se desplazd a la produccién para

el esfuerzo de defensa.

A medida que la corriente de fondos derivada de las ventas al De~
partamento de la Defensa comenzaron a cubrir las necesidades de capi- -
tal de trabajo, la liquidacidn de inventarios e inversiones comerciales apor
td mayores fondos. En las empresas comerciales consideradas como un
todo, la liquidez aumentd durante el periddo de la guerra. Sin embargo,
existfa considerable temor acerca de la capacidad para financiar la con-~
versién a la produccidn de tiempo de paz.

En el periddo inmediatamente posterior a la Segunda Guarra Mun—
dial, el financiamiento de la expansidn de capacidad y el aumento de ca~—
pital de trabajo asociados con el incremento de las ventas de productos—
propios de tiempo de paz asumid proporciones decisivas para la polftica
financiera de las empresas particulares. E1 acento mds fuerte se puso-—

en obtener grandes incrementos de financiamiento de capital. Las finan
zas de las empresas continuaron preocupadas con la necesidad de selec~

cionar estructuras financieras que pudieran soportar las tensiones de los

ajustes de posguerra,
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Primeros afios de la Década de 1950

Los primeros afios de la década de 1950 fueron afos de répida ex-
pansién econdmica continuamente nublados por la amenaza de una gran —
recesién de posguerra,

La vigorosa expansidn se vid enfrentada al restablecimiento de la Po
1ftica monetam‘g después del famoso acuerdo de Marzo de 1951, La ele~

-
vacién de los costos en la mano de obra desarrolio de las empresas — -
cuando a un mércado de valores deprimido a principios de la década de
1850 y aun mer‘cadd monetario restringido otorgaron gran importancia a
ala con;‘:ervacién de efectivo.

Las corrientes de efectivo cobraron un acento coordinado con la —
rentabilidad. La preocupacién de la direccidn financiera por "a visién-
de afuera hacia. adentro" y consiguientemente el anilisis de ta relacidn -
financiera, herramienta del analista de fuera perdieron importancia. El
papel del prondstico del presupuesto de efectivo recibié un vigoroso des_e_x
rrollo, Se recalcaron los controles administrativos internos, tales cormo
vencimientos de los ingresos por cobrar, el andlisis de las compras y -
la aplicacién de controles de inventario., La naturaleza del carmpo de las
finanzas comenzd a sufrir cambios significativos.

Fines de la Década de 1950 y Principios de 1960

Para fines de la década de 1950 comenzaron a estrecharse las - -
oportunldades de rentabilidad en las industrias maduras. E1 mayor ritmo
de la investigacién y del desarrollo abrieron nuevas industrias y segmen—

tos industriales, Los triunfos de las nuevas empresas cient{ficas dieron
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por resultado un répido incremento en el valor de sus acciones en el --
mercado de valore‘s, Las limitadas oportunidades de utilidad en la acti~
vidad industrial tradicional estimularon la teorfa de presupuesto del capi
tal, El estrechamiento de! margen entre la rentabilidad espe.ada y el —
costo de los fondos estimuld el andlisis del costo de capital para determi
nar los obsticulos a la inversidn apropiada. Los grandes premios otor-
gados del aumento de las utilidades estimularon las téenicas de planifica
cién vy de control a aumentar las utilidades independientemente del au- —
mento de las ventas.

De una gran importancia en el campo del cambio tecnoldgico es el
desarrollo en gran escala de la computadora que facilitd la etaboracién ~

de mayor nGmero de datos a un nivel que nunca se habfan imaginado an

tes,

As{ surgen ahora aspectos importantes en el controtl de inventa- -~
rios en el de cuentas por cobrar y en el de planeacidn,

Otro factor irmportante en el ambiente econdmico ha sido la mayor-
impor‘tar;cia de la balanza de pagos al formular politicas de la nacidén, ~
En la competencia internacional, los controles efectivos de los costos y
la creacidén exitosa de productos atractivos han llegado a adquirir mayor
importancia.

Asf, el campo de las finanzas entra en una 8poca de cambioc espec
tacular y revolucionario. Se trata de un periodo en e@ cual los méarge-
nes y las oportunidades de rentabilidad se estrechan en algunas zonas -~

en tanto que se amplian en otras. La tecnologia de la direccibn moder-
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na hace que sea posible una revolucidn en las herramientas y en los con
ceptos.

Enla actualidad se ha ampliado mis la funcidn financiera. y com--
prende responsabilidades adicionales tales como prondstico de las utili-
dades, establecer normas de costos y de capital de trabajo, ayudar a la
parte superior de la administracidn a medir la realizacidn comercial, e
interpretar los resultados de operacidn para todos los demis niveles de
la administracidn, Las responsabilidades modernas del funcionario en -
jefe de las finanzas necesariamente lo bacen participar de las necesida-
des y realizaciones de practicamente todas las fases de actividad de la
empresa., Estas responsabilidades no sélo hacen de &l un factor poten—
te en la elaboracidn de una planificacidn, coordinacién y control sdlidos
de la empresa, sine gue vuelven inevitable el que asuma ur papel direc
tivo en los desarrollos més nuevos de la funcidn financiera. Su traba
jo debe estar integrado en los planes generales de comercializacidn, -—-
produccidn e investigacién.

Esta exposicidn de Neal J. Dean describe admirablemente la evo-
lucidn de la funcidn financiera y las posibilidades de su papel futuro.

ORGANIZACION PARA LA ADMINISTRACION
FINANCIERA

La esfera de administracién financiera no estd claramente definida
en 1a prédctica y resulta necesario que las funciones se mansjan con gran
variedad de procedimientos, de acuerdo con las diferentes formas de es=~

tructura de la organizacién., Similarmente, el ejecutivo financiero mas
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alto ya sea tesorero, contralor, vicepresidente & cualquiera otr;a denomi
nacidn, desarrolla funciones muy variadas en diferentes compafifas. El
papel del ejecutivo financiero variard de acuerdo con la funcibén & politi
ca involucrada, el tamafio de la compafifa, su propia habilidad y la de—
aquéllos otros funcionarios ydirectore‘s. Independientemente de los ti't_g
los empleados, existen fundamentalmente dos tipos basicos de responsa-
bilidades & funciones financieras, de acuerdo con las encuestas celebra_
das en 1954 por la Asociacién Norteamericana de la Direccidn y por la
Junta de la Conferencia Industrial Nacional.

Estas responsabilidades son:

a.- La responsabilidad inherente a la custodia de ltos fondos.

b.~ La de llevar los registros, informar y controlar.

Claro, en las empresas de diferentes dimensiones, ebtas dos res
ponsabilidades pueden dividirse en diferente forma. En uno de los ex—
tremos, en la empresa pequefia, el presidente de la compafifa tipicamen
te tiene a su cargo la cusﬁodia de los fondos y la principal revisidon ana
litica de los informes ; en el otro extremo, en las grandes compaffas, ~
el funcionario financiero principal reporta al presidente, 6 bien, a éste
y al consejo directivo.

Segln dicha encuesta nos dice que aproximadamente la mitad de -
las compafifas reportan que el ejecutivo financiero forma parte de la me
sa directiva.

S{ lo enfocamos al tiempo ocupado en determinadas funciones, --

més bien que en la importancia de la funcién, tendremos como resulta

P
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do que el ejecutivo financiero principal le dedica su tiempo a problemas
de capital. Incluyendo actividades tales como operaciones de contabili~
dad, crédito y cobranzas, contactos con bancos comerciales y otras -~
fuentes de financiamiento a corto plazo y la preparacién de programas.
Los ejecutivos financieros reconocen que decisiones tales como determi
nar las necesidades financie. as para fondos adicionales, tendrdn un efec
to més perdurable enlos destinos a largo plazo de la empresa.

Algunos de los ejecutivos de finanzas estn de acuerdo que en las
grandes organizaciones, se utilizan dentro de su organizacién a los comi
tes de finanzas, lo cual se deriva de la razén general del uso de las —
comisiones. Las razones para que exista dicho comité serfan: Un co-
mité reune diferentes preparaciones y capacidades para trabajar en la -
solucién de un problema. En el caso de problemas de grah complejidad
6 que entrafien diversas funciones 6 competencias de la direccién, no --
hay una sola per‘son;':\ que posea la cantidad y la diversidad de diferentes
capacidades necesarias.

El uso de una comisién 6 comité de politicas en una empresa ilus-
tra el principio del uso de las comisiones. La comisidn & comité de po '
lfti.cas tipicamente incluye funcionarios de alta catego’m’a procedentes de
los campos de la investigacién, ingenierfa, produccién, comercializacién,
finanzas, asf como al presidente de la compafia. La evaluacién del de~
sarrollo de productos nuevos, la seleccién de mercados nuevos, la ad--
ministracién de salarios, y otras amplias zonas de polfticas de la empre

sa requieren el conocimiento de especialistas funcionales asi como el -~
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punto de vista general de la empresa., El uso de un comité de polfticas
relne a las diferentes preparacionzs y competencias necesarias para ~-
analizar las‘principales zonas de decisidn de politicas.

Las comisiones & comités de finanzas se utilizan por dos amplios—~
tipos de razones. La primera es que en la adquisicidn de fondos, de~-
ben entenderse claramente los aspectos importantes de desarrollos funda
mentales de los mercados monetarios y de capital, En ellos quedan - -
comprendidos acontecimientos de gran significacién y que requieren una~
amplitud de comp;-ensién y una interpretacién cuidadosa. Las decisiones
relativas a adquisicibén de fondos de una compaffa grande representan vo
ldmenes importantes de dinero. Una diferencia de 1/4 & de 1/2 por - -
ciento en el costo de los fondos representa una gran cantidad de dinero-
en términos absolutos. Por consiguiente, el criterio y la comprensién -
de los gerentes de gran categoria en.la organizacidn que poseen califica
ciones en finanzas son importantes. Ademés pueden tener importantes —
contactos y relaciones con las instituciones del merca;!o de capital.

£n segundo lugar, el trabajo de la comisidn de finanzas entrafa --
una responsabilidad en la asignacidén de recursos. La comisién de finan-
zas serd responsable en forma caracteristica de administrar los presu~-
puestos de capital y de operacién. En estas asignaciones de recursos, -
algunos departamentos y determinados productos necesariamente recibi——
rédn asignaciones menores a las esperadas. Cuando un segmento de la -
arganizacidén debe limitarse en éus relaciones con otro, se obtienen algu

nos bereficios st ta decisidn que se toma es obra de todo el grupe., En



esta forma las insatisfacciones y las frustraciones no pueden localizarse —-
en urja persona cualquiera. Sin embargo, un riesgo compansador es que -
la decisién de la comisién puede ser lenta y que tal vez entrafa un gr-édo-
de compromiso que debilite las decisiones prontas y tajantes.

LLas comisiones de finanzas algunas veces se descomponen en sub- —
grupos en las empresas grandes. Ademas de la comisidn general de Ffi—
nanzas, puede haber una comisidén de asignaciones de capital que es res--
ponsable ante todo de los presupuestos y los gastos de capital. Una co--
misién de presupuestos se ocupa primariamenté de los presupuestos de —
operacidon. Asf la comisidn de presupuestos de capital se ocupa primaria
mente con un horizonte en el tiempo de tres, cinco, diez y hasta veinte -
afios en tanto que los presupuestos de operacién, solo tratan con un hori_
zonte de un afio. Otro subgrupo del comité general de finanzas puede en
contrarse en una comisién de pensiones 6 enuna comisién de distribucidn
de utilidades. Estas subcategorias de las comisiones de finanzas existen
por razones paralelas. Las ganancias netas de la compafifa se distribu—-
yen., Pueden existir resentimientos en cuanto a la direccién que deben se
guir estas utilidades., Es (til hacer que una comisién represente distin--
tos puntos de vista y que tome una decisién de grupo. Finalmente otra —
subcomisién del comité de finanzas‘ puede ser una comisidén de salarios. -
Esta comisibn planifica los objetivos de la administracidn en lo referente
a salarios. Establece tasas y clasificaciones para los funcionarios de al
to nivel. También la razdn de tener una decisidn de un grupo de funcio

nario de categorfa sobre este aspecto es obvia por la fuerza que repre- -
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senta.,

Un administr‘ador financiero debe tener buenos fundamentos de con-

tabilidad y tener un entrenamientoy comprensidén amplia en el campo de-

- las finanzas, pero también deberd estar preparado a aceptar ciertas asig

naciones sdlo ligeramente relacionadas con su campo de especializacién.

En l4a Gitima década los administradores financieros han logrado un
reconocimiento creciente y una dignidad més elevada en las empresas co
merciales. EI1 ejecutivo de finanzas principal acostumbraba ser conside
rado como parte del personal, con promociones a la presidencia prove--
nientes de los funcionarios de linea. En la actualidad nos encontramos-
que los administradores financieros se eligen cada vez més frecuentemen
te para dirigir las gigantescas sociedades andnimas, corporaciones 6 - -
consorcios, debido a su profunda implicacién en amplias dreas de la poli
tica. MaAs que los funcionarios superiores, el administrador financiero-
se ha venido interesando en todas las &reas funcionales de los negocios,
lo mismo Jue con grupos y agencias externas a las compafifas. La ra--
zdn de este crecimiento en su importancia y el dmbito cada vez més - -
amplio de sus responsabilidades, descansa en la escala de operacién de -
las firmas comerciales, su mayor complejidad y el mayor lapso de tiem
po para la planeacidn .

lLas funciones, adquisiciones, los problemas de impuestos y los — -
asuntos de anti-trust también acompafiaron al crecimiento del volimen de
las empresas comerciales y solicitaron los conocimientos de un adminis~-

'

trador financiero.
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El movimiento de fusién y la diseminacién de la diversificacién de
productos ha aumentado enormemente la complejidad de las firmas co-—
mefciales que operan. En vez de empresas de un solo producto, tene-~
mos compafifas de productas miitiples y muitidisionales. Este cambio~
ha requerido un importante aumento en la cantidad y répidez con la cual
se relne la informacién con objeto de controlar estas diversas operacio
nes. Como las computadoras juegan un importante papel en la recolec
cidn y procesamiento de la informacién, los administradores financieros
deben conocer su fuerza y sus limitaciones. En muchas compaiifas, el ~

administrador financiero de hecho encabeza el centro computador,

OBUETIVOS DE LA FUNCION FINANCIERA

El ejecutivo financiero ejecuta funciones distintas dentr_‘ﬁ de las ac-
tividades incluidas en la funcién financiera que representan una continui~
dad. Y as{ tendremos dos grupos deA funciones las cuales mencionare-~
mas en el cuadro siguiente de acuerdo con los datos obtenidos de distin
tos autores, entre ellos estén Robert W. Johnson, Alexander A. Rabi-—
chek, Charles Westenberg y J. Fred Weston.

Especificas de las Finanzas

1.  Administracidn de las corrientes de fondos.
a) Adquisicidn efectiva de fondos
b) Utilizacidn eficiente de fondos
c) Andlisis de las decisiones y acciones que afectan a valores
d) Objetivos 6 restricciones a la liquidez.

2, Administracién del capital,




—an =
a) Administracidn de la composicién financiera
b) Utilizacién de los conceptos de presupuestacién de capital;
€) Andlisis de las corrientes de fondos
d) Aumento al méximo de los valores de capital.

Generales de la Administraciéon

1. Administracién de las corrientes de informacién
2. Administracién del proceso de planifii:acién y de.control.
a) Formulacién de alternativas, planes y politicas.

Existe una interrelacidn entre las actividades del ejecutivo de finan
zas, porque la operacién de la empresa representa el comportamiento de
un sistema total. Se utilizard cada vez méis el enfoque de sistemas tota
les a la operacién de las empresas a fin de comprender en ellas las fi—-
nanzas as{ como otras funciones de la administracién de negocios. Una-
meta importante de la administracién financiera es la adquisicibén de fon—
dos al costo més bajo posible y en las mejores condiciones. También —
se ocupa de la utilizacién efectiva de esos fondos. Como parte de la -~
responsabilidad inherente a la adquisicién de fondos y a su utilizacién, —
es necesario un sistema de anélisis de la corriente de fondos.

Dentro del grupo de especificas de las finanzas, el segundo subtftL_:_
1o se refiere a las funciones de aumentar al méximo los valores de capi
tal. La eficiencia marginal de la funcién inversion se refiere al costo de
la funcidén de capital. Por lo antes expuesto se dice que las finanzas --
son responsables de analizar todas las decisiones 4 acciones alternati——

vas de la empresa y tienen como finalidad seleccionar aquellas decisio—
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nes & acciones que conduzcan a aumentar.al méximo el ;/alor de la em—
presa,

Las corrientes de informacién permiten comprender las corrientes
de fondos, las personas y los materiales, el anilisis de las corrientes -
de informacidén se concentra en la formulacién y operacidén de un sistema
de cuentas para guiar una eficiente asignacién de recursos,

Por las consideraciones sefialadas en pArrafos anteriores debo se-
fialar que hay tres zonas centrales de decisién en el campo de las finan
zas que pueden identificarse como sigue:

1. Apalancamiento & composicibén financiera (leverage)

2. Liquidez

3. Disponibilidad de ingresos netos,

Las decisiones relativas al apalancamiento & composicién financie—
ra pueden considerarse propiamente como el problema central de las fi~
nanzas.

LLa decisidn financiera, relativa a la liquidez, puede considerarse -
como un freno al incremento de riesgos, & como un aspecto de la con--
ducta limitadora de riesgos por las empresas.

La dltima zona se relaciona con decisiones acerca de la tasa del —
desarrollo de la empresa y de la direccién que sigue dicho desarrollo —
de la empresa y de la direccién que sigue dicho desarrollo. Tales con
sideraciones hacen necesario estudiar las actividades de planificacidn y-
de control de la empresa. A Sl;l vez las actividades de planificacién y-

de control se relacionan con decisiones relativas a la asignaciéon de re--
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cursos en la empresa entre diferentes. productos y entre distintos depaf—
tamentos. La consideracién de la asignacidén y utilizacién de los recur-
sos sugiere que las finanzas se ocupan de analizar las decisiones de todo
tipo ya que supanen el uso de fondos y la utilizacidén de recursos.

De una forma muy general se hablard de los tipos de decisiones de
apalancamiento: 1) De Operacién 2) Financiero.

E1 apalancamiento de operacién se relaciona con la elecciénide- lerx-‘v
composicién de activos, tanto con la cantidad total de activosrcémo con =
su composicidn.

El apalancamiento financiero se puede considerar al:analizar el la-
do derecho de la hoja del balance, & sean las fuentes de financiamiento.

l.as decisiones de apalancamiento financiero también se relacionan
con decisiones de liquidez ya que la cantidad de inversidn en cuentas por
cobrar influiréd en algunos tipos de mgdidas relativas a la liquidez, Ade
méas el grado en que captan fondos de fuentes a corto plazo contra fuen—
tes a largo plazo afectard a la proporcidn actual y a sus variantes. Las
decisiones de apalancamiento y la utilizacidén de ingreso neto son también
interdependientes y a su vez, se relacionan con las metas de la empre~
sa respecto a su tasa de aumento de las ventas y de las utilidades.

Las relaciones entre apalancamiento, liquidez y la utilizacidn del -
ingreso neto han demostrado la estrecha interrelacidn entre las decisio—
nes de las tres zonas centrales en el campo de las finanzas. E1 enfocar
todas estas decisiones a los aspectos de la operacién de la empresaes -

una de las funciones importantes de la planificacién y el control financie

ro.
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PLANIFICACION Y CONTROL FiNANClERO

La planificacién y el control se han convertido en la responsabili--

dad central de la funcién financiera, como 1o menciona Robert ‘Jerrett, -

Jr., que nos dice:

La planificacion financiera total, tal como esa frase se usa aquf, -

comprende la programacién anticipada de todos los planes de administra

cién financiera y la integracién y coordinacién de estos planes con los —

planes de operacidn de las demis funciones de la empresa.

Por lo tanto, en cuanto proceso, la planificacidn financiera total —

comprende los siguientes pasos:

1.

Calcular los recursos que se requerirén para ejecutar los —-
planes de operacién del negocio. -
Determinar que tanto de estos recursos se generard por obra
del negocio mismo y cuanio habra de obtererse de fuentes ex-
teriores.

Identificar los mejores medios y fuentes de obtener recursos
adicionales cuando se necesiten.

Establecer el mejor método de aplicar todos los recursos —-

(as{ los generados por la propia empresa como los adquiridos

de fuentes externas) a ejecutar los planes de operacidn.

Al hablar de los objetivos de la funcién financiera se habld de dos-

grupos, el segundo de los cuales se refiere a funciones generales de la-

administracién dentro de las cuales estd la administracién del proceso de

planificacién y de control respecto a lo cual’ T.F.Bradshaw nos dice:
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¢Cudl es esta nueva forma de administrar que constituye el nlicelo
de la revolucién administrativa de nuestro tiempa?

Primero consiste en organizar de tal manera que se lleve el moti-

vo lucrativo tan adentro de la organizacidn como sea posible.

4 ._.Segundo, consiste en adoptar el concepto de planificacién y control
financieros.

En tercer’lugar consiste en construir una organizacién que pueda -

ayudar al presidente a realizar su trabajo de coordinar las partes-

y que pueda proporcionarles las herramientas de la planificacién y

el control administrativos.

Después de que T.F.Bradshaw nos menciona que las actividades ~
de planificacidn y control estédn asociadas con los métodos de administra
cidn, &1 mismo nos menciona el nuevo concepto de la naturaleza de la --
planificacién del control el cual ha sido resumido brevemente como sigue:

"La nueva forma de la administracién ha sido resumida en la frase
; "planificacién y control de la administracién”. for planificacién y
; control de la administracidén quiero decir aceptar la importancia y

validez de algunos objetivos. Ellos son: 1) Fijar una meta en cuan
. to a utilidades; 2) Establecer metas para los departamentos que, to-
mados en conjunto, realizardn la meta relativa a utilidades; 3) me-
dir los resultados, para mantener a toda la organizacidén en movi--
miento equilibradamente hacia la meta. Las herramientas de con—-
trol no son tan importantes como darse cuenta claramente de los fi~

nes que deben alcanzarse. Cada compafifa que ha sustituido el wue
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lo de navegaciones por el vuelo de los fondillos de los pantalones -
ha elaborado su propio juego de herramientas”.

Estas actividades de planificacion y control tienen tai'importahcia -

central que no puede entenderse la naturaleza de la funcidn financiera sin -

tndicar su proceso.

A, La planificacidn como proceso.- Se habld ampllamerite, él"Ees-—
pecto en el primer capitulo de este seminario.

B. Definir las metas.~ Las metas de una empresa de negocios se —
definen con mayor claridad inicialmente en términos financieros. Ejem-
plificacidén: un rendimiento meta sobre la inversién; una tasa de aumento
en las ganancias por accidn y por afio; alguna meta de estabilidad en las
ganancias por accién en el transcurso del tiempo. Dentro de las metas—
es importante considerar también el escoger la industria de’la empresa,
Es decir pensar en las oportunidades de la diversificacién.

C. La posicidén de la empresa dentro de la industria respecto a at_
gunos aspectos criticos de politica.—~ Existe un gran niimero de varia- -
bles en términos de su posicidén en la industria que la empresa pretende
desempefar,

D. Las metas pueden fijarse en términos del papel que la empresa
quiere desempefiar como parte de la sociedad organizada.- Esto incluye-
las responsabilidades sociales de la empresa y sus relaciones con otros -
grupos de poder en la sociedad. Otros grupos de poder son el gobierno,
los sindicatos de trabajadores, el plblico en cuanto unidad, los competido

res.
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E. Consiste en identificar el ambiente en que la empresa ha decidi
do operar. Una empresa es en muchos sentidos un mortal. Existe den-
tro de un medio ambiente, y entonces operari el proceso de adopcién 6-
rechazo del animal en términos de sus caracteristicas. La empresa tie
ne una flexibilidad un poco mayor. Se adapta tal vez con mayor facili--
dad su medio ambiente se ha identificado claramente con los elementos -
estratégicos en su medio ambiente,

F. Identificar lo que necesita para progresar en ese ambiente.- —
Una empresa puede formar una matriz en términos de las caracter{sti—-
cas de su medio ambiente, lo que necesita para prosperar en el medio -
ambiente. Debe comparar entonces su perfil de calcular las capacidades
de la empresa en relacién con su medio ambiente y lo que necesita para
salir adelante. Analizando a los competidores y a otras ermpresas den—
tro de la industria. Este andlisis pondr& a la empresa en condiciones -
de mirar hacia adelante con una anticipacién de cindo, diez & veinte afios
para ver qué caracteristicas del medio ambiente se requerirédn para so-
brevivir en relacién con otras empresas

G. En este paso ya se ha definido la meta, se han identificado el
medio ambiente, se ha estimado la capacidad, tanto en términos absolu-
tos como relativos. Dados estos factores, ahora se puede identificar y
calcular las varias estrategias, que la empresa podria adoptar. Existe
una amplia diversidad de estrategias disponibles entre las cuales puede -
escoger la empresay en ella estdn implicitos ventas, directiva de polfg

2
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ca, personas, instalaciones & capacidades técnicas. La evaluacion de -

T - e e e




se ha adoptado una determinada estrategia.~ No ti

gar hasta el paso (M) sino hasta que se ha adopta

nes de operacién derivados suponen ejecutar e integrar planés dé lar‘go~"—‘

plazo y planes de corto plazo.

1. Es un sistema de informacidn q.ue proporciona 1) una corriente
de informacidn; 2asimilar la instruccién derivada de los resultados, y -
3) ajustes y correcciones de retroalimentacidén. Esto proporciona una ba
se para comparar metas, objetivos y resultados. Evidentemente tam- -
bién supone tener normas & controles que constituyen una ba;se para com
parar resultados contra algunas' normas.

J. Supone acciones correctivas, ya sea para evitar deficiencias &
para mejorar las actividades de las operaciones de los nsgocios. ‘

E1 propbsito de establecer diez pasos de planificacién es ilustrar -

el tema bésico de la funcidn financiera, que =i bien es una funcién espe-

cifica de la administracién, tiene una respunsabilidad importante en el —

desempefio de funciones genéricasws’ ia misma. Como la organizacidn -
enlrafia una agrupacidn de act’ . .des para aumentar la eficiencia, las ~
finanzas claramente son v - .ecanismo para establecer corrientes de in—
formacidn que propo* .+ .en una base parala agrupactdn inteligente de —

actividades y r ..~ asignar autoridad y responsabilidad.
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LAS POLITICAS FINANCIERAS = b it

Para enfocar la éhplia dler‘ idad "a'ctiv,idad:es ‘que guardé\n rela—

cidn con el ejecutivo de finaﬁgaAs‘, ‘pue.:de_" er thl resur‘mr‘ laé resﬁénsabi— S
lidades del ejecutivo de finanzas :enr térmmosde iAo‘s"‘t_igos pr‘(‘rf{c’ipales"de'
politicas financieras. Definieﬁdo a‘las 'pol,x’;x;c;s coma gu'faé de la' toma -
de decisiones. Toda vez que las polf&it{aé }pe.r‘si'guen pontripui'r a.la con
secucidn de metas y objetivos de la fir*maj,i‘m:encionaré—algun&s cbjeti~ -
vos ilustrativos.
1. Aumento de las ventas en un _ﬁ% anual .
2. Aumento en el precio de mercado por accién del ______% anual
3. Aumento en las utilidades por accién del ____% anual.
4. Un margen de utilidad sobre las ventas del __al ________% -
después de pagar impuestos.
5, Un rendimiento sobre la inversiéndel % despuds de pa-—
gar impuestos,
l.as politicas financieras buscan contribuir a alcanzar tales objeti——
vos. Tres zonas que representan politicas financieras se relacionan con
decisiones relativas a liquidez, apalancamiento y uso de las utilidades. -
Con respecto a la liquidez, la emprasa puede adoptar diversas politicas.-

Se postulan algunas politicas ilustrativas de la liguidez,

La proporcién actual no debe bajar por debajo de 2.5 a 1.
Los valores en el mercade no deben ser inferiores a 2 millones de

pesos.

La proporcién en los activos. ficilmente convertibles debe ser por -

’

A
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1o menos de '1,5%a -1,

Los inventarios no excederan del’ . 5% del“cap:i't:ﬂ ‘de trabaj:q 'petroy.v .

Expresando en tal forma’ las politicas, estas relaciones. parecen - .-
también ‘constituir normas financieras. También son directivas polfticas -
en el sentido de que las decisiones individuales serén orientadas por - —

ellés .

Con respecto al apalancamiento;

Una politica financiera de una empresa puede consistir en tener una
relacién entre deudas y acciones del 80%. Asf, a medida que la in_
dustria se expande, puede determinarse la eleccién entre deudas a -
largo plazo y acciones comunes como fuente de financiar el incre--—
mento por la regla de decisién de que la proporcién entre las deu—
das y las acciones no deben exceder al 50% durante un periodo de -
tiempo.

Otra puede ser la de tener el 40% de deudas a largo plazo en tftu—
los convertibles. ‘Una politica financiera relacionada con esta puede
ser la de emplear deudas subordinadas hasta por el 20% del valor-
neto de la empresa.

El uso de valores convertibles preferentes en fusiones y adquisicio
nes también puede reflejar una politica financiera basica de la - -
empresa.

£
Con respecto al uso de utilidades:

Puade buscar conservar un dividendo meta, 6 bien

Puede buscar alcanzar un crecimiento en dividendos por accién del

N -
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7% anual.
Seguir la polftica de no pagar dividendos en efectivo, stno pagar -

dividendos en acciones iguales al crecimiento anual:en’el valor: en-

libros de la empresa por accién,

Puede tener la politica de no emplear Fondoséktérﬁos:y‘.gn ‘esta ‘f‘
forma ltmitar su desarrollo en activos hasta unarééhtidadj del’ éO%-
de las ganancias. -

La distribucién del ingreso neto de la empresa sugiere politicas ~-
respecto a la utilizacidén del ingreso de operacién de la firma. Es
tas politicas pueden tratar de la distribucidn de utilidades, opcidn-
para adquirir accines y otros incentivos por lo regular relaciona -
dos con el comportamientoe de los empleados & funcionarios.

La relacién entre el crecimiento y las utilidades también resulta ~
afectada por el grado en que la emp esa serd propietaria & arren-
dataria de su planta y equipo de operaciones.

Una empresa puede tener la politica de expandirse horizontaimente-
mediante el desarrollo interno y de expandirse verticalmente median
te fusidén, & bien puede mantener la politica de considerar activa- -
mente la posibilidad de fusionarse cada vez que la proporcién entre
su precio y sus ganancias se eleve por encima de 30.

Las anteriores ilustraciones de diversas politicas financieras sugie—

ren la amplia variedad de responsabilidades que inciden sobre los ejecuti
vos de finanzas. Estas responsabilidades tienen gran significacién para-

las realizaciones y el comportamiento de la empresa individualmente con
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siderada. Pero ademés las decisiones as{ como las politicas financieras
también tienen una importante significacién para la operacién de la econo
mfa.

Con respecto a las politicas financieras referentes al uso de las —
utilidades podemos hablar un poco méis al respecto diciendo que la dispo
sicibén de las utilidades es un problema fundamental en la administracién
financiera. <&Debe permitirse a los accionistas comunes retirar sus uti-
lidades?, ¢Deben todas & parte de las utilidades ser retenidas en el ne.
gocio?

Tebricamente, la eleccién no es del administrador financiero sino-
de los accionistas comunes. EI propietario 6 los socios determinaran-
el monto de sus retiros, asi como lo harin los pocos accionistas de ~-
una compafifa con propiedad poco diseminada. Sin embargo, hemos vis
to que en la mayor parte de las grandes compaiifas, la politica con refe
rencia a la distribucién de utilidades, ha sido delegada por los accionis-
tas en los administradores elegidos..

E1l objetivo de los pagos de dividendos no consiste en proporcionar
fondos directamente a los accionistas. Consiste en incrementar su ri-~-
queza global, y con ello podradn reajustar sus corrientes de ingresos a -
sus pautas preferidas de consumo mediante transacciones personales. --
De un modo semejante, podrén ajustar sus corrientes de ventas a sus --
pautas dptimas de inversién personal. Por consiguiente, la empresa de
berd pagar dividendos en momenﬁos y cantidades tales que ello promue-

va el aumento de la riqueza de los propietarios. No deberd hacer pagos
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de dividendos siempre que ello pueda acarrear una reduccién de la rique

za de los propietarios., La anterior conclusién estd tomada de la confe-

rencia sobre finanzas en la escuela de negocios para graduados de la -~

Universidad de Stanford en lo referente a lo hablado por James T, S, -
-

Porterfield.

Para que una compafifa tenga éxito debe tener un plan para obtener
los fondos para operar su negocio, as{ como un plan para el uso con uti-
lidad del dinero disponible. Estos planes representan su politica financie-
ra. Uno de los elementos para establecer la politica financiera es el ob
jetivo para el pago de dividendos sobre las acciones ordinarias. Ese ob
jeto se refleja en la politica de dividendos de la compafiia.

Teniendo en cuenta las consideraciones siguientes antes de discutir
cualquier politica de dividendos, se puede aceptar 6 rechazar una politi~
ca.

Consideraciones:

-

. Ventajas de dividendos estables.
2. Influencias sobre la seleccién de ta politica de dividendos.
3. Necesidad de satisfacer las proporciones entre los propieta--
rios presentes y futuros.
4. Consecuencias fiscales de la accidén de dividendos.
5. Divisiones de acciones en relacién a la politica de dividendos.
Habiéndose considerado todos los factores que afectan la politica de
dividendos, podemos ver ahora las circunstancias bajo las que cada poif -

tica podria justificarse.
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‘LLa“Compafiia es joven y estd creciendo;
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Una " politicade dividendos ndtinrﬁediayt’os‘ V:puéde:"esta‘lrv justifi==

_El capttal adicional necesario no plede “reunirse-excepto'a un

costo excesivamente alto.

_Los accionistas tienen voluntad de esperar.. ' iii

Una politica de dividendos regulares,

Significa el establecimiento de una tasa regular de dividendos
bastante estable.

Una polftica de pago de dividendos regulares en acciones,
Puede estar justificada cuando la empresa tiene utilidades, pe
ro la necesidad de retaner el efectivo en el negocio. Pocas-
empresas la adoptan, ya que no se considera aconsejable.
Una politica de pagar dividendos regulares en efectivo y en —
acciones.

Una empresa adopta esta politica cuando:

Quiere continuar su record de pagos en efectivo,

Ha reinvertido sus ganancias que quiere capitalizar,

Quiere dar a sus accionistas una participacién en las utilida--
des adicionales pero no puede permitirse usar su efectivo.
Una politica de pagar dividendos irregulares:

Es enteramente apropiada para una empresa que tiens utilida-

des altamente inestables.

Con respecto a las politicas financieras ~con relacién al apalanca--
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miento~ J. Fred Waston en la conferencia sobra fina{hzas en:una.escuela

de negocios para graduados en la Universidad de Stanfbr.d’n:_oé dic

"l.everage, es la proporcidn entre la deuda y tas accion‘es‘ ‘éorlw'y'\u‘r‘\e:s,‘

ambos términos medidos segln los valores corrientes det m;eVrcado".,

Persiguiendo las politicas financieras contribuir a la consecucidn de
metas y obj'ctivos de la empresa, tenemos ademis de las politicas ya - -
mencionadas, las referentes a la administracién de las cuentas por cobrar,
a inventarios, a cuentas por pagar, as{ como las politicas relativas a los
gastos de capital, teniendo en consideracién que casi cualquier polftica -
de decisién en reas tales como produccién, mercados, comprasy perso-
nal tiene implicaciones financieras.

Las polfticas relativas a la concesién de créditos y en general al -

cuidado del rengldén de cuentas por cobrar, las podemos mencionar a ma-
nera enumerativa pero no limitativa, pensando en que cada empresa toma
rd las que estén de acuerdo a sus necesidades:

1. Las politicas que ponen enfasis en plazos de crédito cortos, -
normas crediticas estrictas y una politica agresiva de cobran
zas contribuirdn seguramente a reducir al minimo las pérdi—
das en cuentas malas y la inmovilizacién de fondos en las —
cuentas y efectos a cobrar.

2. Fijar las cuentas por cobrar en circulacién at prir;cipio de ~
cada mes tomando en consideracién las condiciones otorgadas
a los clientes para saber si se estdn cumpliendo.

3. De acuerdo con la costumbre en la industria se podrd optar -

por:




tes puntos:

Las politicas para conceder un crédi‘to estdn:basadas:en 6s_

A. Seleccidn del perfodo de duracién del 'créc:ﬁto,

B. Tamafio del descuento por pronto pago q'u'ev 1

dré conceder,

A. Fijar punto limite para concesfiéﬂn‘de cr':édu:\o.f,"
B. Investigar al solicitante.
C. Probabilidad de que pague en base a la investigacibén.

D. Comparar resultados con punto limite predeterminado.

As{ como también tenemos factores determinantes del tamafo de la

. iz 2
. inversion en este renglon:

l.as condiciones de crédito concedidas a los clientes

l.as politicas y practicas de la empresa para conceder un ciedito

l.as politicas de cobro a los clientes

El volimen de las ventas a ciedito

En teor{a, cada empresa es libre de especificar las condiciones de

venta que mejor convenga a sus objetivos y circunstancias. La empresa

puede vender exclusivamente a base de pago contra entrega para evitar -

también arriesgarse a sufrir pérdidas en cuentas malas, quizds admitien

do conscientemente las ventas adicionales que pudieran realizarse median

te la venta a chedito. O puede usar la concesién de un crédito generoso

como una herramienta de venta agresiva.

: En la préactica como ya lo mencionaba anteriormente, las presiones-

de la competencia tienden a empujar a la empresa aislada a ofrecer con-

—— . —
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diciones de crédito por lo menas tan genzrosas como la’mayoria ‘de sus

compatidores . - . ) T

Politicas Referentes a Inventarios:

L.a existancia que debemos tener en bodega.-. Se puede tomar la-
politica de acuerdo con produccidn y las practicas de suministros con -
los proveedores, de tener en existencia inventarios para X dias de pro-
duccidn, pero al prepafar los presupuestos vemos que no hay el sufi- -
ciente efectivo para tener estos inventarios, es cuando entra la decisidn
financiera para resolver el problema y darle la mejor solucién posible.

Asf tenemos que el tamaifo del inventario de materia prima a ni--
vel dptimo de inventario, dependeréd de los planes de produccibn, el - ~

-
margen de seguridad entre la cantidad almacenada y la cantidad que se-
espera usar, la determinacién det punto de reorden y del lote éptimo ~
econdmico.

Una de las metas en el renglén de inventarios serd sencillamente
el no exprimir las existencias para rebajarlas sino mas bien mantener
los inventarios al nivel que concilie mejor tas consideraciones de rota-
cién y utilidades' y con ello tleve al méximo el rendimiento scbre la in-

versién.

Politica de Compras:

Dentro de .este concepto el punto importante es el determinar si -
es bueno el aprovechar los descuentos por pronto pago en lés compras,
6 seguir una politica distin‘ta perdiendo estos descuentos y aprovechando
el dinero en otra cosa méas productiva en ese momento para el negocio,
claro todo dependerd del dinero de que disponga la empresa, par:a tomar

en cuenta esta politica de aprovechar los descuentos por pronto pago.
IELIOTEOS TWHRRAL
URA&RK



CAPITUL.O Iil

PLANEACION FINANCIERA
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Concepto e Importancia:

Después de hacer una investigacién acerca de las definiciones de —
Planeacién Financiera, he llegado a la conclusidn de que la mas ;:omplc_e_
ta de todas ellas es la del C,P, Alfredo Amescua, quien en una confe-—
rencia se refirié a la Planeacién Financiera de la siguiente forma;

"La Planeacidén Financiera es la funcidn ejecutiva que consiste en la
seleccién, entre las alternativas posibles de los objetivos, politicas y -
procedimientos de la empresa relativas a la consecucién, aplicacién y —
control de los fondos necesarios para la conduccién de sus actividades y
ejecucién de proyectos a corto y largo plazo, en la forma que mejor le~
permita obtener un rendimiento dptimo sobre la inversidén de los accio- -
nistas y satisfacer sus obligaciones hacia la sociedad”,

De la anterior definicién podemos comentar: para que exista una —-
planeacion financiera adecuada, se deberd contar con una obtencién de -~
recursos y una aplicacién de los mismos en circunstancias &ptimas. Pa-
ra ello es necesario coordinar los renglones de Ingresos y Egresos en ~
base a planes y programas flexibles para hacer arreglos cuando se pre-
senten hechos imprevistos.

Johnson nos dice que uno de los objetivos que persigue la planea- -
cidén es "que deberdn ser coordinados sus factores, puesto gue todos tie-
nen su origen en el concepto del costo monetario., Con esto se trata de
establecer que el dinero cuesta y desde luego debe producir una remune
racidén adicional que absorba tanto el costo, como un producto marginal ~

del dinero conseguido”.
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L.a planeacién desde este aspecto, deberd contener desde las eroga-
ciones més fuertes de la empresa hasta las recuperaciones de las ventas
Que proyecta obtener.

Como ayuda en estos planes contamos con el Presupuesto Operacio-
nal y Financiero considerados como una operacidn més del negocio, y ~-
que estdn sujetos a control ya que del mejor funcianamiento de ellos de—
pendera el éxito & fracaso de los planes.

La importancia de la planeacién financiera ta podemos resumir di—-
ciendo que un administrador financiero en la actualidad no puede dejar --—
que las finanzas de su empresa sea el reflejo de la ejecucibn de las fun-
cicnes administrativas, sino por el contrario debe ser objeto de una cui-
dadosa planeacién, si el administrador quiere asegurar hasta donde sea-
posible la continuidad y el progreso cada vez mayor de su empresa.

Pues aln en el caso de negocios que estén obteniendo utilidades —-
pero que no se haya realizado una buena planeacién financiera, estarédn-
perdiendo 6 dejando de ganar més, lo cual nunca lo sabran sin tener en-
cuenta su planeacién adecuada.

La planeacién financiera elige los renglones de inversidn a que se-
han de destinar los recursos y los maontos minimos y méximos que cada
uno de tales renglones ha de alcanzar para satisfacer, por una parte, —-
las necesidades de bienes y servicios que tienen las demés funciones de
la empresa y, por otra la necesidad de mantener una posicién de solven-
cia continua.

Al mismo tiempo, la planeacidn financiera elige las fuentes de que



<53 -

la empresa ha de allegarse los reclrsos necesarios’ para 5i operacién =

fluida y determina los minimos y méaximos ‘que éad'

de recursos ha de respetar para que’‘la p‘r"‘ésric’;‘ la dbligaéioﬁés,hb ”
constituya una carga pesada sobre-la administracién; que’lo obligue’a — -

desviar recursos de las funciones: en donde:se!necesitan

cubrir sus compromisos en forma ritmica Ratiiral 'y ;controlada’ creands

la insolvencia.

L.g planeacidn financiera elige las méjoreérinvéré'ibné’s"deéde 'él pu_rl -
to de vista de su rendimiento, asignando los recursos a aquellos renglo-
~nes que, requieren inversiones superiores, peroc reditdan una utilidad ~-
suficientemente amplia para justificar la asignacion de medios financie-—
ros importantes.

L.a planeacién financiera, si bien busca el aprovecham-iento de los~
recursos al méximo, reconoce también la actitud prudente que crea y ~
amplia margenes de seguridad para hacer frente a situaciones diffciles -
4 inesperadas, de tal manera que la empresa pueda continuar obteniendo
un rendimiento razonable y conservando su posicidn de solvencia sin es-

,

fuerzos adicionales & mediante esfuerzos temporales que no desquicien -

su funcionamiento normal,

Formas de Inversién y las Fuentes de Recursos

Traténdose de inversidn en bienes circulantes, debe tomarse muy -
en consideracién el tiempo medio para que el efectivo se convierta en in
ventario, éstos a su vez en cuentas por cobrar y que se hagan efectivo -

nuevamente para cerrar el circuito.
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un 'aspecto importante que debe tenerse en cuehta tratindose ‘de de

terminar el ciclo de rotacidn,’ es el efectivo ‘que se recibe al terminar -

el circuito como se distribuye: cantidad necesaria para hacer frente a la
inversién que requere el ciclo siguiente y la cantidad disponible par-é -
otros pagos, ya que en los casos de empresas cuyos costos y gastos - =

sean siempre superiores a sus ingresos nuncd podrd mantener ura situa -

cibén financiera correcta.

Dentro de este aspecto es necesario hablar de los gastos de dis~-
tribucién gue en un momento se conozca efectivamente cudl es el monto
de la cantidad sobrante de la cual puede hacer uso para otro tipo de ero
gaciones que no sea la reinversién en bienes circulantes,

Una de las funciones de la planeacién financiera es la de determi-
nar por anticipado los requerimientos para una mayor inversién en acti
vo circulante. Para ello es indispensable presuponer los resultados del
perfodo siguiente, formular los estados de situacién a futuro, integrar-—
los presupuestos de entradas y salidas correspondientes.

La inversién en activo fijo implica decisiones financieras de gran-
importancia, que no puede tomarse sin una justificacién econdmica.

L.a exigencia anterior se traduce en una serie de estudios y pla- -
nes cuyo resultado es un presupuesto, que indica la inversién que debe—
realizarse en cada activo y su costo probable de adquisicién.

E1 presupuesto debe realizarse tomando en cuenta:

1. Monto de la inversidn necesaria (incluyendo los gastos de ins

talacidn, existencia en inventarios).
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2. F’\azo de r‘ecuperacwn de la mversion ’

3. 'F’mductlvidad Y r-endlrmento. "

4, . Ahorro K costo ad1ciona1

5, Repercuswn en Xa situacion fmanciera actual

No' debe contar‘se con.un solo presupuesto sino var‘ios par‘a tener -

alter‘natlvas y gue cada uno de estos debe anauzarse er - funcidn delos -

factores citados.

Después de cumplir el primer aspecto, & sea el de déterminar al -
importe de la inversién necesaria y su productividad debe hablarse de —-
las fuentes de recursos, o sean las posibilidades de obtener el efectivo &
bienes requeridos al costo minimo, & cuando menos razonable.

Estas fuentes de financiamiento pueden ser: Internas y Externas.

Las fuentes internas son aquellas que fluyen de la misma empreasa,
sale de la aportacién que recibe de sus clientes por la venta de un serv_i
cio, siempre y cuando el ingreso sea mayor que el costo.

Las fuentes externas, también son aportaciones, pero constituyen -
una aportacién sin costo previo, sino que entra el dinero en la empresa
con compensacién posterior a cargo de la empresa.

Para una mejor visién de como se dividen tanto las fuentes inter--

nas como las fuentes externas, a continuacidn menciono un cuadro sindp-

tico tomado de los apuntes en clase de Finanzas II:




. Fuentes de Recur
sos 6 de
Financiamiento,

Externas

Internas

Financieras

L Obtencidn de crédito pasivo Comerciales
Crédito b R .
4 - . escuentos cartera
Cesidn de crédito activo Factorizacién
Capital Ordinario
Capital Capital Preferente
Obligaciones convertibles en acciones
Arrendamiento
Utilidad
Depreciacién
Son al mismo tiempo un costo contable
Amortizacién

- gg ~
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Respecto a la opinién de algunos autores de considerar el capital~
como fuente interna de financiamiento es la que nos dice que siendo el -
capital propio de la empresa y que es con lo que trabaja la empresa, el
obtener fondos mediante un crédito a los socios se considera como inter
no del negocio ya que ellos pertenecen al negocio, estdn ah{ dentro en -
el funcionamiento de la empresa.

Para los autores que consideran al capital somo fuente externa de
financiamiento nos dicen que la empresa no genera esos fondos, sino —
que es necesario que personas que estin tigadas con la empresa, den -
aporten fondos para seguir con el funcionamiento de la empresa, es de~
cir, que la empresa no genera esos fondos sino que vienen de fuera, —
aln siendo de los mismos duefios de la empresa, pero que esos fondos
vienen de fuera de la empresa, ya que ella no los genera. Y esta teo-
ria es la que yo he aceptado y que por lo tanto incluyo al capital como
fuente de financiamiento externa desde el punto de vista de donde pro--
vienen los fondos.

Johnson en su libro al hablarnos de las Fuentes de Financiamiento
y de sus métodos de financiamiento nos lo resume en el siguiente cua-

dro:
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‘Métodos de . R . C
Financiamiento : B Fuentes de Fondos

I. Pasivo

A Corto’P 1. Acreedores comerciales.

2, Bancos Comerciales

3. Compaffas Financieras

4, Comisionistas

5. Mercado de bonos comerciales.
B.r Plaizo‘ intermedto 1. Bancos Comerciales

’ 2. Cias. de Seguros y otras.

3. Cfas. Financieras

4, Agencias Gubernamentales

C. A largo Plazo 1. Cfas de seguros
1, Pasivo Cfias. Financieras.
2, Arrendamiento Bancos, etc,

HE Capital Contable

A. Socios Preferentes 1. Varios

B. Socios Residuales 1. Varios

1.Emisién de Valores

2.Utilidades retenidas

La determinacidén de la mezcla mas favorable de pasivo y capital —-
. contable se vé afectada por consideraciones de conveniencia, utilidades,—

riesgo, control, manicbrabilidad y tiempo.
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Presupuestos

Como ya 1o mencionaba anteriormente, los presupuestos ‘soni ‘una se
rie de estudios y planes que sirven como herramienta dentro de la pla==:
neacidn financiera, por lo que hablaré de ellos a continuacién.

L.a finalidad de los presupuestos es la de ayudar a la administra~- -
cién, con el propdsito de obtener el méxim§ rendimiento con el minimo
esfuerzo. ’ ’

L.os presupuestos deben estar en ‘el control (proceso adrﬁinistratl——-
vo) ya& que por su naturaleza y por lo que representan los presupuestos -
traducen en pesos todas sus operaciones,

l.os presupuestos permiten relacionar la actividad det negocio pro-
pio con la tendencia de otros y asi poder decidir acerca del futuro y to—
‘mar actitudes favorables y oportunas. El establecimiento de presupues-
tos incrementa substancialmente la productividad de la funcién financiera,
por lo tanto, controla y dirige el uso del capital y la aportacién de es- -
fuerzos de los administradores, nos permite saber culindo y cuéinto vamos
a necesitar, a que fuente de fondos vamos a recurrir y entre cllas esco~
ger la que sea mds conveniente,

fLos presupuestos deben ser apegados a las circunstancias especia—
les de cada empresa, objetivos fijos pero que concedan ciertos margenes
en caso de deficiencia, Para lograr estos objetivos es necesario la im-
plantacidn de un sistema de presupuestos que descanse sobre una organt
zacién sblida y que tenga un inteligente agrupamiento de tareas y traba—

jo, coordinacién a su vez en los diferentes grupos, establecimiento de i
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neas definidas: de-autoridad 'y responsabilidad en la ejecucién del trabajo

de cada” unb de’los miembros de la organizacién.

Etapas en la Elaboracién de Presupuestos:

RN

Determinar los objetivos, politicas y predicciones en cuanto a

valores de operacidn, ingreso neto por afio, pasivo final,. in

.vgr;a‘ic’)n de capital, etc., todos con base en andlisis y estu--

dios realizados.

Formular, programas de operacién de cardraV\ ger‘én#e ‘d.e'r éfépé\hl
tamento, planes reflejados en unidades, en pr‘ocyiucciyér‘\;' en ==
costos, etc. 7 o e
Ajuste y correccidén de los planes originale; cuando haya ne--
cesidad de hacer los cambios.

Se presentan ante el Consejo de Administracién para su apro
bacién; se presentarén los resultados definitivos del ejercicio
presupuestado y de acuerdo con el balance y el estadu de re
sultados, el consejo decidird si aprueba & no el presupuesto.
Aprobacidén del presupuesto, por el consejo de administracién
& por el gerente.

Impresidn y entrega de los presupuestos a todos los geren—-
tes yjefes de departamento con las consiguientes indicacio-—
nes de llevar a cabo dichos presupuestos que servirdn de gufab
y control en el ejercicio.

Siendo la culminacidén la elaboracién del Balance y Estado de

Resultados Predeterminados.
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Los presupuestos deben abarcar como un méximo cinco afios, ya —
que més tiempo se considera que no se tienen elementos suficientes y - -
que resultarfa tal vez impractico pero adn as{ por ejemplo, Altos hornos
de México, S.A,, considera que una planeacién a largo plazo debe abar—
car 10 afios, pero solo lo que se refiere a 5 afios puede considerarse or
ganizada.

Sin embargo, adn en la de los 5 afios hay .na gran diferencia en—-
tre el presupuesto del primer anoy el de los sicuientes afios, ya que en,
el primer afio se calculard todo al detalle, en contraste con los siguien—
tes en que si bien son presupuestos, no van encaminados a la fijacién de
politicas, esto principalmente porque no se pueden preveer los factores -
externos: sociales, econdmicos, politicos, etc., que se presentaran.

La realidad del primer afo ajusta y moldea la de los afios siguien
tes, porque en éste primer afo ya han quedado establecidas las politicas;
se hace la fijacién por el afio inmediato y el ajuste por los cuatro si- —
guientes.

COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS

El conjunto 6 serie de presupuestos, constituyen la herramienta pa
ra la planeacién financiera; la relacién que guarda la utilidad neta a di-
ferentes vollmenes y costos; y por dltimo el estudio de la utilidad mar
ginal constituyen estos tres elementos en su conjunto, lo que podrf{amos
iamar "Estudio del Comportamiento de los Costos".

De los presupuestos ya hablamos en lineas anteriores, as{ que --

ahora hablaré unicamente de los dos elementos restantes.
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Cuando la empresa vende X cantidad de articulos y radica en el D,
F., y no siendo artfculos de lujo, pagard el 3% de esas ventas, sea cual
sea la cantidad. Este costo reacciona en funcién de las ventas, a méas -
ventas més impuestos, a menos ventas menos impuesto, a diferencia de -
los honorarios del C.P, que no variard en funcién de las ventas, sino en
funcidn de un contrato. Muchos autores dicen que los primeros son cos
tos variables y los segundos son costos fijos, pero los Gltimos estudios
de los grandes investigadores presentan estos nuevos conceptos de Costo
de Vollmen y Costo de Tiempo, con lo cual estoy de acuerdo, ya que —-
los costos varian primero conforme al volimen de las ventas y los se—
gundos varfan & se mantienen estativos en relacién al tiempo.

Una vez mencionado lo referente a la clasificacién de los costos de
operacién atendiendo a su comportamiento ante las ventas, daremos una
pequefia concepcidén de los mencionados tipos de costos.

Costo Variable & de Volimen.~ Son aquellos que varian propor——
cionalmente con ios cambios en el vollmen de actividad, as{ tenemos —
como ejemplo; la materia prima, mano de obra directa, comisiones so—
bre ventas, impuesto sobre ingresos mercantiles, energfa eléctrica in--
dustrial, gastos de mantenimiento para conservacién, combustibles y lu
bricantes, fletes, empaques, etc., tiempo extra y cuando las politicas~
de la empresa as{ lo sefalen los gastos de publicidad, etc.

Costos Fijos & de Tiempo.~ Son aguellos costos relativamente in
variables con los cambios normales del volimen de actividad, durante-

un perfodo de tiempo. Los costos fijos pueden convertirse en variables
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cuando el tiempo para que son estimados es con#iderable, 4 bien cuando
la administracién se proponga controlarlos en relacidén con el volGmen. -
Y as{ tenemos como ejemplos de costos de tiempo & fijos: intereses hipo
tecarios, seguros, rentas, depreciaciones, amortizaciones, sueldos y ~-
honorarios sujetos a un contrato, en algunos casos gastos de publicidad,
etc.

En términos generales, a igualdad de condi:iones es preferible te—
ner costos de voldimen que costos de tiempo, porgue los costos de voll-
men son mas controlables.

Los costos de voliGmen son en contraste con los costos de tiempo,
1o que es el activo circulante, al activo fijo § no circulante, En térmi
nos generales es mejor una inversidn en activo circulante que una inver
sidn en activo no circulante, por la rotacién y disponibilidad.

L.os costos de vollimen no se presentan en pesos y centavos sino-
en porcientos respecto de las ventas, & bien de pesos y centavos por —
unidad, tdneladas, peso, etc., en cambio los costos de tiempo si se pre

=
sentan en pesos y centavos.

Yé que hablamos de los costos de vollmen v los costos de tiempo
es necesario hablar del ingreso marginal, que es la cantidad residual -
que queda después de paéar los costos variables y que se destina a cu
brir los costos fijos y la utilidad antes de deducir [.S.R.

Con toda la informacién anterior podremos llegar al punto deequi-

librio que consiste en el vértice en el que se juntan las ventas y los ——

gastos totales, representa el punto en el cual no existe utilidades ni —
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--pérdidas :para-una empresa, es decir que -los ingresos-son-iguales a los-

gastos .

E1 punto de ‘quilibrio se determina tomando en‘ consideracién los --
gastos de volimen y los de tienﬁpo, en relacién con los ingreéos obteni-~
dos en un ejercicio, existiendo para ello‘una féormula, la cual se deter--
minarde la siguiente manera:

Sabiendo que:

Ct- costos de tiempo

Cv~ costos de volimen

V - Ventas base de la determinacién del % de costos de volimen: -

las del Gltimo ejercicio é las presupuestadas.

Férmula; Ct

Cv
v

- Vv

CONTROL. PRESUPUESTAL.

El control presupuestal es un instrumento del que sé valen las - -
empresas para controlar todas sus operaciones, lo anterior se logra a -
través de la comparacién sistematica del conjunto de previsiones estable
cidas para cada uno de sus departamentos, con los datos histbricos que-
refleja la contab‘ilidad durante el mismo periocdo.

Se puede decir que contro! presupuestal es el conjunto de presu- -
puestos parciales, correspondientes a cada una de las diferentes activida
des de una empresa.

L.a responsabilidad de la elaboracién del Control Presupuestal se —

delega a una persona que habra de llevarlo a cabo, el Ejecutivo de Finan
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zas, sobre quien recae la responsabilidad de la elaboracién del mismo, -
pero que para cumplir su cometido necesita de la colaboracién de todo el
personal de la empresa, para lo cual es conveniente crear un Comité de-~
Presupuesto, en algunos casos y en otros por el mismo Comité de Finan
zas.

Una vez que se ha hecho notar a los funcionarios la importanciay
ventajas que pueden obtenerse con la adopcidn ds: presupuesto, se podrd
delegar la responsabilidad de la elaboracidn de lus presupuestos parcia—
les, en los diferentes jefes de departamento.

Siendo los presupuestos la estructura de la Planeacién Financiera,
daré a conocer los presupuestos que forman esta estructura, tomando co

mo base la divisidn que hace al respecto el C.P.Cristébal det Rfo:

4 to de 1 Ventas ’
. Presupuesto de Ingresos Otros Ingresos
2. Presupuesto de Egresos e Inversiones

Presupuesto de inventario,

Presupuesto de Produccidn,

Presupuesto de Costo de produccidén y
Presupuesto de Compras.

Presupuesto de Costo de Distribucidn,
Presupuesto de Andlisis de Gastos de Venta,
Presupuesto de Gastos de Administracidn,
Presupuesto de Gastos Financieros,
Presupuesto de Inversiones,

Presupuesto de Impuesto Sobre la Renta,
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Presupuesto de Aplicacidén de Utili_dadves,"t‘(

Presupuesto de Otros Egresos‘.‘

3. Presupuesto del Costo de Produccién de lo Véndids:

4. Presupuesto Financiero:

Presupuesto de Caja,

Presupuesto de Operaciones deTipd Finaric{ero, :

Flujo de Efectivo,

5. Estado de Resultados Presupuesto.

6.. Estado de Posicién Financiera Presupuesto.

7, Estado de Origen y Aplicacién de Recursos Presupuesto.
8. Determinacién y estudio de las Variaciones.

Como se comprenderd existen varias clasificaciones respecto a los-
presupuestos, claro todos nos llevardn a lo mismo, pero mencionaré al-
gunas clasificaciones de los presupuestos de otros autores, respecto al —
orden en que deben hacerse, tomado de los apuntes de Finanzas II edita-—

dos por la Facultad de Comercio y Administracién:

1. Presupuesto de Ventas, que originard

2, Presupuesto de Produccién,

3. Presupuesto de Costos (Fijos, de tiempo, de volimen, varia~
bles).

4. Presupuesto de Inventarios.

Sa. Presupuesto de Compras.
Sb. Presupuesto de Mano de Obra.

5c. Presupuesto de Gastos de Fabricacidn.
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Y. por el otro lado el Presupuesto de Ventas originaréa:

6, Presupuesto para Cuentas por Cobrar.

7. Presupuesto para Inversién no Circulante,

8. Presupuesto de Caja (del que se desprenden)
9. Balance Presupuesto. ‘
1(;. Estado de Resultados Presupuesto,

Otra clasificacidén de presupuestos es la que nos da rJohnson en su
libro que nos dice "Los presupuestos de ventas, produccidn, inventarios
y compras son el corazén de cualquier sistema de presupuestos, tenien-
do en cuenta que los presupuestos anteriores proporcionan la informacidn
necesaria para el presupuesto de efectivo.”

Desprendiéndose del corazdn presupuestal lo siguiente, y asi tene-
mos presupuesto para gastos de fabricacién, para costos de distribucidn,
para gastos de administracién u otros temas asoclados de gastos 4 ingre
sos, como los gastos para investigacidn y desarrollo; para equipo indis——
-pensable § principal. Una vez que se han preparado los presupuestos de
tallados, el paso final en el proceso presupuestal es examinar la posi- -
cién de la empresa como aparecerd al final del perfodo presupuestado. -
Basandose en el Balance General y Estado de Resultados Proforma.

W, Rautenstrauch y R. Villers nos dicen en su libro "El Presupues
to en el Control de la Empresa':

""" _os presupuestos de ventas y gastos (gue se derivan del presu--
puesto de pérdidas y ganancias), el de caja y el de capital, son las cua

tro divisiones principales del control presupuestal en la industria, cada-
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una_de las cuales es incompleta sin las otras tres. Con demasiada fre—
cuencia esta relacidn no se ha tenido en cuenta.""

El presupuesto de capital definitivo, & relacién de las erogaciones-—
a realizar en los proyectos aprobados, puede ser confeccionado teniendo-
en cuenta el orden de deseabilidad & conveniencia desde el punto de vista
financiero.,

La planificacién de large alcance para la expansibén del activo fijo-
se conoce como presupuesto de capital,

Conceptos obtenidos del libro de Financiacién Bésica de los Nego--—
clos,

Como se vé, la elaboracién de todos estos presupuestos requiere —
tiempo, coordinacién y empefio de todo el personal de la empresa, debe-
mos decir que todo este trabajo tiene las s:-.ientes ventajas, as{ como
también mencionarse sus limitaciones.

Ventajas:

a) Se tiene enorme visidén a futuro, objetivos a realizar, finali-
dades a alcanzar, conocimiento de mercados y productos, -
métodos de fabricacién.

b) Ayuda a la toma de decisiones y fijacién de politicas a se~—
guir (ventas, produccibn, financiamiento).

c) Influye para utilizar al méximo el capital propio 6 prever ne
cesidades oportunamente, l

) Obliga a todos los departamentos de la empresa a que cola-

boren por un mismo objetivo para alcanzar fines ptimos.



- 68 -

e) Es un medio para sopesar y comprobar resultados.

) Evita despardicios en general y limita los gastos, reguléndo-

los dentro de los limites presupuestados.

Q) Permite el andlisis, estudio y correccidn de las diferencias-

entre lo presupuestado y lo realizado.

h) Delimita responsabilidades en todos los niveles.

En general, las ventajas del controt presupuestal pueden resumirse
én la estricta vigilancia y planeacién de las oper aciones de una empresa,
que permiten el logro de los objetivos deseados, el mejor aprovecha~ -
miento de sus recursos, el equilibrio de la estructura financiera, medi—~
cidn. de la eficiencia de las operaciones, dando lugar a toma de decisio—
nes oportunas para obtener superaciones.

Limitaciones:

a) El estar basado en estimaciones y muchas veces en prondsti-~

cos, que como toda actividad humana es susceptible de erro-

res, sobre todo en el primer ejercicio de su implantacidn.



CAPITULO IV

USO DE COMPUTADORAS PARA
LA PLANEACION FINANCIERA
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INTRODUCCION - =~

L.a computacién electrénica ha vel;lido a constituir uno de los recur<
sos de mayor alcance en manos de la gerencia para auxiliares en su --
gestidn, utilizéndola como instrumento para allegarse mejor informacidn,
base para la toma de mejores decisiones y permitiéndole aplicar técni--
cas mas avanzadas para administrar con mas eficiencia. Desde su intro
duccidn al mundo de los negocios hace no més <o quince afos, la compu
tacibn ha venido ejerciendo un considerable y siempre creciente efecto - '
en muchos aspectos de 1a operacién de las compaffas, y loque en el -~
principto solo se hacia sentir en ciertas &reas como la Contabilidad y —
en otras actividades rutinarias, ha venido extendiendo su campo de ac- -
cidn a todos los aspectos del negocio, afectando en diferentes formas ia
actividad administrativa, sin que sus efectos hayan sido completamente ~
entendidos y aprovechados por ésta en su beneficio.

Laempresa moderna tiene una necesidad imperiosa de elevar su-—

eficlencia y con ella su productividad ya que por lo general se encuen—

tra sometida a una fuerte compsatencia que la obliga a reducir al minimo

sus costos para enfrentarse a ella en condiciones ventajosas, lo que -~
hace que las decisiones ad ministrativas deben ser cada vez méas certe~—~
ras y oportunas, es por ésto que en los Gltimos afios la técnica adminis
trativa haya tenido que desarrollarse, basdrdose la estructuracién y la

operacién de las empresas sobre principios y técnica més desarrolla~ -
das y complejas, lo que solo se ha hecho posible mediante la utilizacidn

de herramientas de informacién y cilculo tan podercsas como han sido —
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las computadoras, lo que explica a-su vez el.enorme desarrollo y avance
de las mismas.

‘ En México, particularmente el avance tecnoldgico se ha debido a:

1. La miniaturizacién, & sea la tendencia a la fabricacién de - -
computadoras pequefias que ponen al alcance de la mayor par.
te de las empresas las ventajas de la computacidn.

2. El incremento en la eficiencia en el procesamiento interno de
datos, lo que facilitard més la multig.~ogramacién, la comput
tacién de linea, el teleproceso, la lectura y despliegue vi- —
sual de la informacidn, siendo ademis compatibles con los -
sistemas existentes, lo que hace el trabajo de conversién re
lativamente facil, )

La informacidn gque nos dan las computadoras ha sido manejada tra

dicionalmente por la Direccidén Financiera, pero en la actualidad esto —-
tiende a cambiar, ya que se empiezan a desarrollar los departamentos -
de informatica, dependiendo de la Direccidén General encabezado por muy
diferentes profesionales, por lo que los ejecutives de finanzas en gene--
ral deberdn capacitarse en materias de computacién electrénica, cien~ -
clas de la informacién, mateméticas, estadistica aplicada, etc., para —
seguir conservando su posicién dentro de la empresa.

La informacién que nos da la computadora, es por medio de un - -

sistema de informacidn, de los cuales podemos decir que los llamados -
sistemas totales de informacién aue pretenden llevar toda la informacién

necesaria, a cualquier usuario capacitado consumen recursos que por lo



-0 -
general las empresas no los tienen, dando resultados que toman afios y -
pueden contemplarse hasta su conclusidn, por lo que la tendencia moder
na serd la de usar un sistema de informacidén gerencial de#armlléndose
sobre la base de un sistema en forma modular con tendencia a no dupli—
car archivos, a formar bancos centrales de datos y a enriquecer progre
sivamente las aplicaciones propuestas, exigiendo la gerencia un resulta-

do a corto & medio plazo.

SISTEMA MODULAR PARA EL. AREA FINANCIERA

La actividad que cotidianamente siguen las distintas empresas im-
plica diariamente del conocimiento de lo que ocurre dentro de las distin
tas areas funcionales. Desde el comportamiento del mercado, la exis—
tencia en almacenes, el comportamiento de ventas, hasta el registro --
dentro de la contabilidad de los distintos costos en un periodo determina
do se siguen en la préctica una serie de procedimientos de cuya eficien
cia dependen el logro de los objetivos totales.

E£1 Cuadro No. 1 presenta los distintos insumos y productos que -
se generan con mayor 5 menor complejidad y volimen dentro de una —-
organizacién. Las actividades del &rea financiera son constantes en --
cualquier organizacién con la Gnica diferencia natural en cada caso del
volimen y sofisticacidn de sus operaciones. No obstante es factible --—
pensar en una modularidad funcional en virtud de que cada aplicacién se

siguen en la préctica una serie de secuencias légicas constantes.
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FUNCIONES UNIVERSALES
Y SU FLUJO DE INFORMACION

SITUACION | Preductos o Serv. PLANEACION CAMBIOS
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Independientemente del:tamafio de la empresa y de la magnitud de-
sus operaciones ciertamente se presentan con més 6 menos sofisticacién
cualquiera de las siguientes actividades pertenecientes al area financiera:
caja 6 tesoreria, contabilidad de costos y general, presupue‘stos y audi-
toria dentro de las que se siguen una serie de princiﬁios logcos de acep
tacidén universal

As{, los movimientos de cuentas por cobrar, por pagar, el andlisis
de costos, las afectaciones de ndminas, las partidas ejercidas, la pro-—
yecc;lén de pagos, la contabilidad general y la revisidn de los regis;ros,
son actividades perfectamente integrables bajo un procedimiento intelige_rl
temente disefiado con apoyo en heframientas modernas.

El Cuadro No. 2 presenta un diagrama de la funcién financiera - -
que muestra las interrelaciones de informacidén dentre de su propia area
y las que demandan los subsistemas adscritos a otras areas funcionales—
localizadas en la estructura,

De acuerdo con los datos previstos para cada caso resulta factible
enfocar los flujos hacia un sistema de computacidn basado en fuentes —-
Gnicas de captacién y en reportes por excepcién. E! Cuadro No. 3 in--
cluye un diagrama de flujo enfocado a procesamiento electrdnico dent('o
del que se establecen las periodicidades con las que pudiesen procesar-

se las distintas aplicaciones.
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CUADROQO NO. 2

DIAGRANA DE LA FUNCION FINANCIZRA

-
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CUADRQ NO. 3

SISTEMA MDDULAR DE LA FUNCION FINANCIERA

' Presupuestos .
de operacldn Paoltticas

MAYORY
CONTABILIDAD
PRESUPUESTOS

Computader

Estados
financierny

Pagos s

Provaedores
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Produc.

CHEQUES

CUENTAS CONTABILY- Pa CUENTAS i
POR | Dl DADDE |yt NOMINA | fig POR PAGAR | Din

COBRAR rio COS105 Ji. - tio

Computador Computactor  ©? Computador Computnlor

7{. de Tiempo
Reporte te

Especifica-
clonos de /
Costos trabajo

productos \ds Matts,

y Recp.

~

s -1
tnformacion
sohe
precioy

Cuadros proporcionados por la Nacional Financiera, S.A.
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T MODELOS OE PLANEACION FINANCIERA INTEGRADA, A
LARGO PLAZO

Para poder hablar respecto a este tema, he tomado de la Confere_rl
cia sobre Finanzas efectuada en la escuela de negocios para graduados -
de 1a Universidad de Stanford, en Junio de 1966, la plética sustentada-

por Alexander A. Robichek.

‘ Simulacidén y Concepto de lo que es un Modelo

Simulacién es una experimentacidén artificial llevada a cabo dentro-
de un modelo matemdtico del ambiente en que se toman las decisiones,-
Este modelo constituye una abstraccidn del "mundo real" y la exactitud -

-de sus respuestas dependerd del realismo del mundo hipotético que com
prende.

Cabesclarar, que la simulacidén no proporciona la respuesta éptima;
en cambio, si proporciona a quien va a tomar la decisién, los informes
acerca de las consecuencias esperadas de los cursos alternos de accidn
De este modo, el funcionario podrd probar las consecuencias posibles -
de varias alternativas de decisidn, sin tener que ponerlas a prueba en-
la préctica,

Esta capacidad de estudiar el impacto posible de las alternativas-
financieras, puede presentar un valor amplio y especial para el experto
en finanzas, ya que una experimentacién en la préctica con variables fi-
nancier as de importancia no sdlo puede resultar costosa, sino quizd has-
ta catastrofica. Por ejemplo, un alejamiento grande de la politica de -~

dividendos seguida en el pasade por la empresa, puede causar un impacto
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dramético en el valor de mercado de sus acciones. Debido a la importancia
de una decisidn de esta naturaleza, es razonable probar una simulacién de -
esos impactos probables antes de llevar el cambio al terreno de‘ la préctica.

Una vez dada la concepcidn de lo que es dentro de las computadoras —
una simulacién, y lo que proporciona, se tomara de la conferencia, lo que ~
respecta a la Plancacidn Financiera Integrada.

"La planeacién financiera integrada es el problema meros décil a las-
técnicas de optimizacién., Este probiema podria definirse as{: Entre todas-
las alternativas posibles de inversién y financiamiento de que disponen las -
em'presas en la actualidad, seleccionar la combinacién que al integrarse el-
paquete actual de inversién-financiamiento de la empresa y a las oportunida
des futuras esperadas, conduzca a la maximizacidn de los objetivos que se-~
hayan trazado",

"Qué es lo que debe hacer el tomador de decisiones? (Ejecutivo Fi--
nanciero) Salta a la vista que puede continuar basando las mismas decisiones
en el tipo de informacidn que consiga, 6 bien mejorando 1a naturaleza de és-
ta. La simulacién en la planeacién financiera a largo plazo, es apenas un —
medio por el cual puede generarse informacidn adicional; pero desde luego =
se trata de un medio muy eficaz. Adn cuando la fase inicial de elaboracién—
del modelo puede resultar lenta y costosa, la fase operativa es en extremo ~
répida y econdmica. Es cuestién de minutos el probar los posibles efectos-
de las estrategias financieras alternas, aiin teniendo en cuenta el tiempo del
programador, Con los nuevos adelantos en el equipo computador, como son

los tubos de rayo catddico, serd posible para el funcionario encargado de —-
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las finanzas oprimir unos cuantos botones y al cabo de unos instantes tener
una versién graficada de la clase de informacién deseada, en una pantalla, ~
en el mismo despacho",

"La tabla constituye un ejemplo de las posibles especificaciones bési-
cas para un modelo de planeacidn financiera integrada, a largo plazo. Es—-
tas especificaciones se basan en un modelo de simulacién preparado por una
firma existente, La direccién de la misma ha utilizado ampliarente dicho-
modelo. El proceso de cuantificar las relaciones financieras, proporciond
valiosa info macién y apuntd hacia areas que requerfan atencién directiva”.

"Muchas otras empresas estan empleando las técnicas de simulacibén-
en la plansacién, 6 estén estudiando su posible emplec, Por ejemplo, de -~
ciento sesenta y tres negociacion2s que contestaron el cuestionario relacio—
nado con el informe del Instituto de Investigaciones de Stanford, veintiuna —
sefalaron jue estaban utilizando simulacién de computadoras en su planea~-
cidn financiera. Sin embargo, aunque son muchas las compafifas que reali-
zan trabajos en este renglén, se cuanta con poca infor macién precisa respec

to a 1o que hacen",

RIBLICT®S ey,
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TABLA
N ————

Especificaciones bésicas para un modelo de planeacidén finan~

ciera integrada, a largo plazo.

Propbsito det modelo:
Suministrar a la direccidn los medios para evaluar los efec-
tos probables de polfticas alternativas de financiamiénto e in
versidn sobre las ganancias de la empresa por accidn, divi--
dendos por accidn, proporciones de estructura de capitat y -
otras relaciones por especificar,

Vartables a probar:

1. Estrategia de financiamiento a largo plazo a lo largo —-
del tiempo.
2. Estrategia de presupuesto de capital.

3. Polftica de dividendos,

Resultado deseado:
Balances generales, estados de resultados, estados de fondos
Yy pro;aor‘ciones especificadas sobre una base anual y por un-
lapso de diez afios.

Cuéndo se necesita:

Igbapa de elaboracién que no pase de dos afos.
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L.os modelos de planeacidn a largo plazo pueden ser defermintétas-
o ;.robabilistas. Siendo el modelo determinista el que‘ nro mide directa--
mente la incertidumbre. Por otra parte, el modelo probabilista utiliza~-
las distribuciones subjetivas de probabilidad asignadas a diversas varia--
bles.

Obteniendo las siguientes conclusiones de la Conferencta: El1 made-
lo de simulacidn no busca ser, ni puede serlo, un sustituto del sano eri
terioc de la direccidén; pero si puede constituir una ayuda valiosa para el
director abierto a los adelantos.

Al utilizarse un modelo para facilitar la toma de decisiones, quien
lo emplee debe tener presente que son muchas las limitaciones del mis—
mo. De ninguna manera podrd suministrar respuestas a problemas por
completo subjetivos & de carlcter tan general que una respuesta numérica
resulte initil. Asimismo, esta clase de modelos déﬂne las relaciones fi
nancieras sblo desde un determinado punto de tiempo. Con el fin de ase
gurar el buen éxito es indispensable estar en constante alerta a toda nue-
va informacidn y efectuar modificaciones al modelo basico. &n muchos-
casos el fracaso de los modelos en la practica puede atribuirse a que --
quienes los utilizaron no supieron reconocer e incorporar los factores --
ambientales cambiantes, Creo sinceramente, que la simulacidn en la pla
neacién financiera es la tendencia.

Se puede decir con lo anteriormente expuesto que hablamos acerca
de la simulacidn de programas para la planeacién financiea de una em-

presa en los E.E.U,U.
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Modelo Financiero Determinfstico de

Altos Hornos de México, S.A,

Ahora me referire a una empresa mexicana, Altos Hornos de Mé)_(j_
co, S.A,, quien en 1970 desarrolld un modelo de tipo deterministico que
permite el obtener en forma oportuna y precisa la proyeccién de los esta
dos financieros y del flujo de efectivo, bajo las diferentes alternativas, -
que los encargados de la operacidn financiera sefinlen & consideren como
factibles para la empresa, como por ejemplo: diferentes niveles de ven.
tas, capitalizaciones, diferentes politicas de dividendos, diferentes fuen—
tes de formas de crédito, etc, Para fexibilidad en la simulacién del -
comportamiento futuro de las cuentas de los estados financieros y det es
tado del flujo de efectivo se cuenta (AMMSA) con diferentes métodos 6 —
rutinas para su prondstico y una misma cuenta puede ser proyectada por
varias de estas rutinas.

*E1 modelo maneja 4 afios histdricos y puede pfoyectar de 1 a5 -~
afios segiin se desee, y se podrd ampliar ficilmente esta proyeccién - -
cuando se considere necesario.

El resultado a obtener con la utilizacién de este modelo se plasma
en 9 reportes gque contienen la informacidn suficiente para analizar las -
repercusiones econdémicas de cada uno de los supuestos bajo los cuales -
fué hecha la proyeccidn, elementos que permitirdn complementar tas de—
*Modelo proporcionado por Altos Hornos de México, S.A., en el XiI Se-

minario del |.M.E.F. celebrado en el mes de Abril de 1972,
L
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cisiones y probar alternativas que minimicen -riesgos_y maximicen . resul=: .

tados. El modelo fué elaborado para correrse en equAi;io’iirmi'tado,

po IBM 360,30, con una capacidad de 16,000 posiclones’;r;i‘é“f;'eym‘orla‘—é'on,
38 unidades de discos magnéticos, una impresion de .600: lfﬁéas por
to y una lectora de 1000 tarjetas por minuto.

Loé objetivos y alcance del .modelo son;

Contar con la informacién veraz y oportuna y suficiente fp r

ma de decisiones en el campo financiero.

Tomar decisiones y en forma répida conocer las repercusiones en-—

los estados financieros de la compafifa.

El alcance vA desde l\a preparacidn de datos Jue servirdn de ertra
da para el cilculo y la proyeccién de las cuentas que forman los estados
financieros, hasta la obténcién de los informes y reportes, lo cual se —
consiguid con la formulacidn de un grupo de programas de los cuales el
principal es el yue calcula y proyecta cada una de las cuentas jue inter—
vienen y componen los estados financieros, los demds programas son pa
ra verificaciéin de informacién, generacién de archivos e impresidon de -

los diferentes reportes.

Método:

1. Se determinaron los diferentes reportes e informes que se dg_
searon obtener, as{ como las cuentas que los integrarfan.
‘Por cada una de las cuentas que componen los diferentes re-
portes e informes se determind:

z

1. . La forma & método de proyeccién.
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2, La secuencia de ejecucidn,
3. Si la cuenta representard un total parcial 6 t'otal final.
l 4, ) Si la cuenta representard un valor & un pc;rcentaje.
-8 En qué diferentes reportes se repetfa la misma informa
cidn,

.Una vez determinados los puntos anteriores se procedid a disefar-

y crear los archivos de Maestras de Nombre, y la informacién - ~
fuente necesaria para la ejecucidn,
Estos archivos contienen todas las cuentas que intervienen en la --

planeacién financiera; estas cuentas a su vez estin formadas por -

- un nlmero econdémico de control, el nombre de la cuenta, 4 afios-

histéricos, & sea el comportamiento de la cuenta a través de las -
operaciones en anos anteriores, espacios para guardar 5 afios de—
informacién presupuestada y un conjunto de datos necesarios para-
la ejecucién y desarrollo de cada cuenta, siendo éstos los siguien—
tes:

Clave Edicién

Clave Espaciado

Rutina (forma de calcular la cuenta)

Secuencia de Ejecucién

Ndmero otra cuenta que contendrd la misma informacién
Este catdlogo estd clasificado por el nimero de control, quedando ~

ordenade de tal manera que al sacarlo a impresidén su secuencia —-

forma los diferentes reportes de salida,
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Se determind la forma de calcular cada una de las cuentas, iden-
tificAndolas con una clave que indica la rutina a desarrollarse (se-
cuenta con 18 rutinas independientes y una general de cierre).
Se disefid una forma especial para cada rutina la cual se debe de
llenat con la informacidn necessria para poder desarrollarla,
Esta informacién una vez perforada y verificada formara el archi-
vo de entrada, que servird para calcular y proyectar los estados -
financieros.
Ejecucion del modelo financiero.
Informacion necesaria:

Archivo maestro de cuentas y nombre

Archivo de detalle

Procesos

a)

b) -

©

d)

Se obtiene una copia del archivo maestro, desplazando un afio la -
informacién histdrica (esta operacién se repite cada vez que se de
see calcular y proyectar los estados financieros, con el fin de que
en esa nueva copia se efectlen los cllculos).

Se clasifica la informacién de entrada de acuerdo con la secuencia
de ejecucién de cada una de las cuentas.

Se realiza el cllculo de cada una de las cuentas, tomando como --
base la informacién de entrada y la rutina asignada crelndose al --
mismo tiempo el archivo que contiene la proyeccion de cada una de
ias cuentas.

Se obtienen los reportes e informes que componen los estados finan
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cieros (de 1 hasta 9 de los diferentes reportes), péra que. con ~ =

ellos sz tomen las decisionas pertinentes

Anexamos a toda esta explicacién el modelo financieré proporciona~
do por Altos Hornos de México, S,A., en el XII Seminario del Instituto

Mexicano de Ejecutivos de Finanzas, celebrado en el mes de Abril de --

1972,
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MODELO FINANCIERO

DISENO ENTRADA DE LA INFORMACION

R §
u S, !é
Cuenta T Cyenta Ao Cuenta A Cuenta B G y
Resultante N Base Historico N N
A o 1%
Rutina A.~ Suma las cuentas dentro del rango dado (Cuenta "A" a Cuenta "8'")
y el resultado se lleva a la cuenta resultante,
Circulante
Flotante
Capital
Rutina B.~ Suma & resta el valor del afo de una 6 varias cuentas base depen-"
diendo de! signo y de la informacién que se alimente. E!l resultado
se lleva a la cuenta resultante.
Capital de trabajo necesario
Capital de trabajo
Utilidad Bruta
Rutina C.~ Se toma el saldo del afio anterior de la cuenta resultante y se le sy
ma el movimiento del afio de la misma cuenta 4 cuenta base y el -~
resultado se lleva al saldo del afio de la cuenta resultante.
Planta, Equipo y Fondos
Reserva para depreciacién
Gastos Anticipados
Rutina D,- Se toma el saldo del afio anterior de la cuenta resultante, se le su-
ma el movimiento del afio de 1la Cuenta "A" y se le resta el movi- ~
miento del siguiente afio de la Cuenta "B", el resultado se lleva al-
saldo del afio de la cuenta resultante.
Obligaciones Hipotecarias
Créditos Largo Plazo - Bancos
Rutina E.~- Se toma el saldo del affo anterior de la cuenta resultante, se le su—
ma 21 saldo del afio anterior de las cuentas base que se alimenten y
sz le resta el saldo el afio de otras cuentas base que se alimenten,
la resta 6 suma depende del signo que se le indique a la informacidn
de entrada, el valor resultante se lleva al saldo de la cuenta resul--
tante.
Superavit
Rutina F.- Al saldo actual de la cuenta base se le resta el saldo anterior de la-

misma cuenta y el resultado (movimiento de la cuenta) se lleva ala-
cuenta resultante.

Movimiento de Cuentas por Cobrar

Movimiento de Inventarios

Movimigntg.de Doc. por Pagar Bancos



Rutina G.-

Rutina H .-

Rutina 1.-

Rutina J.-

Rutina K, ~

Rutina L.~

Rutina M, ~
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Valor cuenta "A™ entre el valer Cuenta "8'" es igual al porcentaje de
la cuenta rasultante.

. Utilidad Bruta/Ventas
Dividendos/Utilidad Neta
Pasivo Total/Capital

Divide 1 (uno) entre el valor de la cuenta "A" multipticalo por la - -
cuenta "B" y el resultado se lleva a la cuenta resultante. ’

Ventas Netas
Gastos Generales
Impuesto S/la Renta

Se toma el saldo del afio anterior de la cuenta resultante se le resta
1o que en ese afio aparece como movimiento en la cuenta base y se =
te suma lo que aparace como movimiento en el siguiente afioc de la —
misma cuenta base, el resultado se lleva al saldo del afio de la,cuen
ta resultante,

Adeudos 1 afio - Bancos
Adeudos 2 afios - Otros

Se toma el saldo del afio anterior de la cuenta resultante y se le su-
man una 6 varias cuentas base y el resultado se lleva al saldo del —
afio de la cuenta resultante.

Capital Social.

E£1 valor de la cuenta resultante se lleva a la cuenta base desplazado
un afio,

Efectivo y Valores.

Toma el saldo del afio de la cuenta base dividelo entre el saldo ante~
rior de la misma cuenta base, y el resultado expresado en porcenta-
je se lleva al afio de la cuenta resultante.

Incremento en Ventas
Incremento en Produccidn

Multiplica el valor de la Cuenta "A'" por el valor de la Cuenta "B" y
el resultado se lleva a la cuenta resultante.,



MODELO FINANCIERO
DISERNQO ENTRADA DE LA INFORMACION

s
Cuenta 5 Cuenta Ao D A TOS (Factores & Valores) Is E
'}‘ Div, ¢
Resultante | Baze Hitérico N
1 2 3 4 5 6 o
A ?A

Rutina 1.- Se toma el valor de la cuenta base, se divide entre el divisor y el resultado se mulfipltca por el
factor correspondiente al afio y el resultado se lleva a la cuenta resultante.

Cuentas por Cobrar
Inventarios
Documentos por Pagar

Rutina 2.- Los datos que aparecen en la informacién de entrada se almacenan en la cuenta resultante.

Produccidn
Ventas Netas
Depreciacién

Rutina 3,- Se toma el saldo del afio anterior de la cuenta base, se divide entre el divisor y se multiplica por
el factor correspondiente al afo y el resultado se lleva a la cuenta resultante.

Diferido y Reservas
Participacibn de Utilidades
Suzldos y Salarios

Rutina 4.~ Se toma el saldo del afio anterior de la cuenta resultante, se le suma un valor dado por afio en la=
informacidn de entrada y el resultado se lleva al saldo del afio de la cuenta resultante, |

Utilidades en Ventas Diversas 8
]
Rutina 5.~ Suma S resta a la cuenta resultante un valor dado en la informacién de entrada, esta rutina se = =

utiliza para efectuar traspasos entre cuentas sin alterar para nada los resultados de las demis «-
cuentas.



MODELO FINANCIERO

EL REGISTRO MAESTRO HA SIDO GENERADO CON LA SIGUIENTE INFORMACION

NO.DE HISTORIA RESULTADOS SERszc.on.oa
NOMBRE DE LA CUENTA X s{u CUENTA
CUENTA PiT OTRO
T REPOR

IE

A)  Nlmero de Cuenta.- Es un nimero de identificacibn que se le ha asignado a cada cuenta en una forma ardena-
da de tal manera que clasificado, forma las reportes de salida.

B8) Nompre de la Cuanta.- Nombre de cada rengldén que componen la informacién de salida.

C) Historia.~ Datos de los (ltimos 4 afios de operacidén que ha tenido 1a cuenta.

(7)) Rasultados.~ Espacios disponibles para el clculo y proyeccién de la cuenta a 5 afios.

E) Clave Edicion.~ iZsta clave indica si la wnformacibn contenida en el registrv es un valor 8 un porcentaje.

F) Clave Espaciado.~ Esta clave indica si 1a cuenta es un ototal parcial 4 un total general esto para su presenta-
cibn en los listados & sea espacios y lineas de totales.

G) Clave Rutina.-~ Esta clave indica la forma en que se debe de calcular y proyectar la cuenta,

- L6 ~

H) Secuencia, - Indica en que orden deberd ds ejecutarse el cllculo y proyeccidn de 1a cuenta.

1) NGmero Cuenta otro Reporte,~ Este nGmero corresponde a otra cuenta de diferente reporte en donde aparece
la misma informacibn gue en la cuenta original,



MODRUD FINANCIERD

CALCUHLO ¥ PROYECCION DE UNA CUBNTA COH BUTINA A

SUMA.I,DS VALORES DE LAS CUENTAS DENTRO DI, RANGO DAIKS CUENTA “A" A CUFNTA VB Y b RE~e
SULTADO LLEVALQ A LA CUINTA RISULTANTE

A

. Coemtu § Bt Cuenta Ao Cnonts o .
. « ' v, . Cuenty A Coenta l  Jsigno Jiee,
RIS A 7,02 KAy TR0 05
| — /
2 [
o I T KL LYY SN RIS
. HISTORIA e RESUATADO M o
wom ] CARITAL SOCAAL e ey K
75 000 T, QU0 RO a0 J100, O HI [EOXTTIE STCIRT VIR TVVAT AN BTV 1 1 fus
/ = i+
- uls'ruy«(’, RESULTADUS FE pRSIC, Ui
W05 | NO EXIIAIDO Dis U oTita
anl 8,843 l A0 (mm)l L 600 l 0 { A0 ’,m:u ! RetE R REran.
/ / L : = -
N FIEA R e, paeasa
HISTORTA SULTADOS :) : \11 IR
o AErOR]
g h.820 ]nz.ssu ’m.zsa lna.sms (.:.u )l:az. 193 {134,002 lnv.nus !lso.mu! ] e i
-/
J’ " TIE TS FUINTA
/ MISTORIA NESHLTADOS sis fu PR
120 A RESULTADOS DEL BJERCICIO 7 e br oK
wras Jrsene §orzoeas § s s )] inaes §eoaas |oasoaad s T "
/ -
HESTORUA RESULTADOS i : ' SEC, C?;.’"‘T"
wew | CAPITAL N & .
145,548 o7, 209 | 107,020 {127,032 77 7un)§a51.48y Josd, 308 | 205,730] 288, 536 2 {a Lo w
.
PROCESO:

" SUMA ARQ CON ARG LAS CUENTAS DENTRO

DEL RANGO DA,

100‘ 00()

d!. 95)
13810
177,769

-8~



MODELO | INANCIERO I
CALCULO ¥ PROYECCION DE UNA CUTNTA CON RUTINA “1*
SUMA 0 RESTA DEPENDIENDO DEL SIGHO INDICADD EL VALOR DEL ANO DEUNA O YARIAS CUENTAS ¥
EL RESULTADO LLEVALO A LA CUENTA RESULTANTE
Cucnta - Cuenta Ao
tesultante e, Nase Fitarica Cuenta A Curnta B Jigno Isec,
1049 [} (0T : 89,410 9 \ + 0y
INFORMACION DE ENTRADA /
[ < A
-&:'c"u ~} ot ﬂ:':"“ !,Ngﬁm Cuenta A Cuerta B higno J5ec.
.
4o B 15099 89,419 - 0
v
- E fEIR [SEC, JUENT,
HISTORIA RESHETADOS D 1sju DTRO
11099 CIR TE tirkr AEPORT,
! ! AN 132,728 IHU- 14 §157,796 llhl.(:!? Gﬂf'.hl'})l 180,308 § 207,918 (232,733 (264,852 l T 12 ta {os
2 {afos
| c Lefn bec. fouenT
HISTORIA A RESULTADOS b e ly STRO !
15009 FLOTANTE tlegr REFORT
65,122 | 07,007 J 08,613 fa.ate {\83.488 o2, 361§ wa21 95797 |9l r 12 o] oo
| E | [RJsEC, JCURNT
. WISTORIA M RESULTADOS sy OTRO
19499 | CAPITAL EN TRABAJO T
w.605 {81,107 | 89,183 {89,419 {86,131} |93.947 | 113,194 | 136,936 | 173,776 8]oy
. PROCESO: CUENTA
10499
VALOR OJUGINAL 600, 000
SUMA CTA. 11099 169,619
RESTA CTAV 15099 63,488
~ RESULTADO 6,131
. [}
i




MODELO FINANCIERO

CALCULO Y PROYECCION DF. UNA CUENTA CON RUTINA nC*

SE TOMA EL SALDO DEL ARO ANTERIOR DE LA CUENTA RESULTANTE Y SE LE SUMA El MOVIMIENTO DEL ARO DE LA
MISMA CUENTA O CUENTA BASE Y EL RESULTADO SE LLEVA AL SALDO DEL ARO DE LA

CUENTA RESULTANTE
- Cuenta Rut. Cuenta 'Al.m Cuenta A Cuenta B Eigno |Sec.
Resultante ae | Histdri
aoi0 | c | ston 1,302 o
E JE R ISEC, FUENTA
LLSTQORIA BESULTADQS DIs|u PTRO
41041 MOVIMIFNTO DE GASTOS . LIpgT {EPORT
ANT. 078 W76 }.(76 73 070 T
s } 02
- . EJE IR }SEC. FUENTA
WLSTORLA RESULTADOS pislv TRO
41040 1 GASTOS ANTICIPADOS . * e v REPORT],
1,224 1,148 1.072 999 929 T
. C Jo3 11040
PROCESOt . Saldodel Ao Anterlor Movimiento de) Atio Resultado al saldo del ato
de la Cra, 41040 +) Cuenta Base 41041 (=) de la Cuenta 41040
1,302 478 1,224
1,224 076 1,148
1,148 076 1,072
1672 0.073 999
999" 070 1929




MUDELO FINANCIERO
CALCULO ¥ PROYECCION DE UNA CUENTA CON IUTINA "D

SE TOMA EL SALDO DEL ARO ANTERIOR DE LA CUENTA RESULTANTE, SE LE SUMA EL MOVIMIENTO DEL ARQ DI LA CUENTA A" Y SELE
RESTA EL MOVIMIENTO DEL SIGUIENTE ARO DE LA CUENTA "B* ¥ EL RESULTADO SE LLEVA AL SALDO DEL AflO DE LA CUENTA

RESULTANTE
. Cuenta Cuenta Ao .
INFORMACION DE ENTRADA Resultante | Rat. Base Histdrico Cuenta A Cuenta B8 fSigno ) Sec,
16030 D 42,256 31050 POO4S 02

E [E[R|SIC. LHTNTA
H)sig RESULIADQS sty e
. Y <l riefT FPORT:
31030 | CREDITOS BAYCARIOS —1 ) ] T
. 8. 3i0 953 237 O AT 2 4
K / \ E |E [0 {SEC, CHINT
ST ORLA RESULTADOS pls (v YIRO
20045) AIQ, PASIVO BANCOS . / e [T LFFORT
4,892 8,068 | 7.387 4,007 } 3,508 {T 2l o
o L
{ / £ JE[R |SEC, pUENTA
HISTORIA 1 RESULT ADOS DS PTRO
16030 | CREDITOS L.PLAZO-BANCOS 1[rlr REPORT
s7.128 | 53,225 J49.400 f{42.256 )| {43,675 }j36. 504 | 20,444 [24.537 | 21.r2 r
. . D 02
PROCESO: Saldo Ano Anterior N Movxmlcmhé’ﬁ\no Movi miento del Sigulente Resultado al saklo Jel Ané
. de Cuenta 16030 +) de la Cuenta 31050  © (-} Ano de [a Cuenta 90045 (e} de la Cyenta 16030
" ARO HISTORICO 42,256 ’ . B.3c0 6,941 43,675 1o, ano
43,675 983 8,064 6,94 20, adv
36,594 237 7,387 - 29,444 30.aflo
29,444 000 . 4907 24,537 4o, atio
24,537 ) . +000 3,508 21029, Sq.afo

- G6 -




. MODELQ FINANCIERO
CALCULO Y FIOYECCION DE UHA CUENTA CON RUTINA 1

SE TOMA EL VALOR DEL ARO DE LA CUENTA DASE SE DIVIDE ENTRE EL DIVISOR, EL RESULTADO SE MULITPLICA POR EL FACTOR DEL ARO Y EL
RESULTADO SE LLEVA A LA CUENTA RESULTANTE

Cuenta -y, | Cuenta bivf Ao DATOS (FACTORES O VALORES) signof Sec,
auliants Base ligtpdco
11010 1 2200 {§ 12 ) 1w1oss |{ass 3.43 | 350 § 354 | 368 02

+ xT

M 1
£ |E {1 jsEC. fuEnT.
1t RESUL
» STORIA SULTADOS o s by Tho
22010 VINTAS NETAS  lags anp foze.aze |255.307 pra.onz {f18.210 ) | 66.734] 419,428 Hes.co0 | 519,503 'lr T REORT
2101 | oo
Y.
E
LISTORIA RESUL i o
1010 . CUENTAS POR CORWR |
68.247 [ 76,157 {0,201 [101.935 {{05.111 Y 101,855 § 122,627 138,234} 150,675 T
02
PROCISO: Valordel Afio de la ~Valor del Ano de (3
Cuenta Base 22010, {(¢) . Divisor {X) Factor del Afo (=) Cuenta Resultante 11010
318.210 12 3.58 5,111
366.734 ) B %1 104,855
419,428 12 S as0 122,627
463. 090 12 3.54 138,234
519,503 12 - %6 159,675

- a6 -
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i

SE APLICA EL SOBRANTE CON
TRA EL SALDO DE CREDITOS
ADICIONALES

51 DESPUES DE APLICAR HAY
AUN SOBRANTE SE APLICA A
INVERSIONES

MODELO FINANCIERO

PROCESO RUTINA CIERRE FINAL

SE OBTIENE I FORMA PROVI~»
SIONAL:
1 REMANENTE DE OPERACION
2 TOTAL DISPONIBILIDADES
JTQTALDE EGRESOS.

2 \
ISPONIBILIDA~

ES MENOR QUE EGRESOS
JAS CAJA.

81

[
AY VALORES DISpO-
NIBLES

?
s1

- a7 -

CALCULA NECESIDADES DE CRY
DITQ Y SUS INTERESES PARA ~
DETERMINAR EL REMANENTE -!
DE OFERACION,

APLICA EL IMPCRTE DE LOS VA
LORES AL FALTANTE DE CAJA

LOS VALORES DE LQS CREDI-
TOS SE INCLUYEN EN LOS ES-

SE ACTUALIZAN LAS CUENTAS

TADQE PECALAY EN PASIVO

REPORTES E INFORMES
FINANCIEROS.




MODELO FINANCIERO
REPORTES E INFORMES FINANCIEROS

ESTADO DE RESULTADOS REAL 1969 A 1971 PRESUP, 1972 a 1976
(MILES D PESOS)

CONCEPTO 1968 1970 1971 1472 1973 1974 1975 1976

OTROS INCRESOS REAL 1969 A 1971 PRESUPIESTO 1972 A 1976
(MULES DE PESOS})

CONCEPTO 1969 1970 1971 1872 1973 1974 1975 1976
T U U VI e g

[ GASTOS GENERALES DE VTA, Y ADM,EAL 1969 A 1971 PRESUPUESTO 1972 A 1976
s (MILES DE PESOS)

e S s a4 o ¢

N . o ey

CONCEPTO 1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976
e am b ke Al Sh e i em e lm e e e o e e e e e e e e tam e
r—

ANALISIS PRESUPUESTO § AROS 1972 A 1976
(MILES DE PESOS}

L L ey —— e e e e =

CONCEPTO 1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976

U g oo et g

’

- 86 -



MAIDFLO FINANCUERG
RERORTRS-B-NFORMES .| INANCIERQS

—
DALANCE GENERAL REAL

{MILES DE PESUS)

1969 A 1971 PRO-FORMA 1972 A 1976

CONCEPTO
B e ]

~
PRESUPUESTO DE NECESIDADES DE CAPITAL DE TRABAJO 1972 A 1976

(MILES DE PESOS) .

L L T T oy e A T X T e

HISTORIA _ w2 1973 1974 _wms_ e

PRESUPUESTO DE CAJA 1972 A 1976
(MILES DE PESOS})

1976

-
INTERESES A LARGO PLAZO = REAL 1969 A 1971 PRESUPUESTO 1972 A 1976
. {MILES DE PESOS)
1975 1976

197,

1972

1974

CONCEPTO 1969 1970 1971

~
OTROS INTERESES Y DESC'JENTOS REAL 1969 A 1971 PRESUPUESTO 1972 A 1976
(MILES DE PESOS)

CONCEPTO 1969 1970

1971 1972 | 1973 1974 1975

1976

66
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1 ResGmen:

Respecto al uso dz la computadora en la planeacidn financiera apl_i

cando el modelo de A-MSA podemos decir que es necesario seguir la si

guiente secuencia de eventos: g
1. Determinar los diferentes reportes e informes que se desea-
obtener , asf como las cuentas que integrardn dichos. informes

2, Disefiar y crear un archivo maestro as nombre que contendré:

A) Todas las cuentas que intervienzn en la planeacién finan-

ciera, que a su vez estdn formadas por un nlimero eco-

nédmico de control y el nombre de la cuenta. (Se anexa-

lista de cuentas),

B) 4 afos histdricos, d sea el comportamiento de la cuen—

i

; ) ta a través de las operaciones en afios anteriores.

C) 5 afios de informacién presupuestada (espacios en blanco

y que al computarse se llenarén),

i . D) Un conjunto de datos necesarios para la ejecucién y desa

rrollo de cada cuenta. Estos datos son:

a) Clave de edicibén .. indica si la informacidn contenida
en el registro es un valor & un porcentaje.

b) Clave espaciado .. indica si la cuenta es un total ﬁar—

cial 4 un total general.

. c) Rutina .. Indica la forma en que se debe de calcular—

y proyectar la cuenta.
d) Secuencia de ejecucién ,, Indicaen que orden debe—

ré ejecutarse el célculo y proyeccién de la cuenta,
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e) Nﬁme"ro‘ de-otra cuenta que contendréy la misma lnf’o;r:
“racibn..

8. D(e‘t‘er‘minar' la forma de calcular cada una de las cuentas, =-
‘idreﬁtificéndolas con una clave que indica la rutina a desarro-
llar, teniendo en cuenta que debe:

A) Disefiarse una forma especial para cada rutina, la cual )
se debe llenar con la informacién necesaria para poder-—
desarrotlarla,

B) Esta informacién formara el archivo de entrada que fse_r:_
vird para calcular y proyectar los estados financieros.

4, La ejecucién del modelo financiero para lo que es necesario~
tener la siguiente informacidn:

o A) Archivo maestro de cuentas y nombres (Punto 2)

) B) Archivo de detalle (Punto 2D)

5, Proceso de la ejecucidn:

’ A) Se obtiene una copia del archivo maestro desplazando -
un afio la informacién histdrica para dar entrada a un
nuevo afio de presupuesto.

B) Secuencia de ejecucién de la infor macidn.

C) Se realiza el célculo de cada una de las cuentas toman;-
do como base la informacién de entrada y la rutina asig
nada credndose al mismo tiempo el archivo que contiene

la proyeccidn de cada una de las cuentas,

D) Se procesa la rutina de cierre final,




i
i
}

6.

S0z

Se obtienen los rzportes & informes Jue componen: los estados
financieros para que con ellos se tcjmén las deci;ibnes per‘?:l—-
nentes; dicha informacién es uia siguiente :

Estado de Resultados Presupuesto

Otros Ingresos

Gastos Genzrales de Ventas y Admintistracién

Andlisis Presupuesto 5 afios

Balance General Pro Forma

Presupuesto de Necesidades de Capital de Trabajo

Presupuesto de Caja

Intereses a Largo Plazo

Otros intereses y descuentos
Y ahora con los resultados obtenidos compararemos las dis—
tintas posibilidades & distintas decisiones, para con base en-
estos resultados ver cual es la decisibn o camino que més be
neficia a la empresa, es decir hacer las distintas simulacio—
nes de datos y decisiones para tomar ila mejor decisién res—-

pecto a la planeacién financiera de la empresa.
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Listads de” Cuentas Jue ‘intervienen en la Planeacién Financiera

‘Per{odos de movimiento deseado.~

Se considera una planeacibén a 5 afos dividida en 20 trimestres, pon
lo tanto cada periodo corresponde a 1 trimestre. (Nota: Los datas -

que a continuacidn se piden son en relacidn a 20 periodes).

ACTIVO
Efectivo.~
Cudlles son los porcentajes de efectivo en ralacidn al ‘tr-imestre -
de las ventas netas?
Cuentas por Cobrar.,-
Cuél es el porcentaje en relacidn al trimestre de ventas netas?
Gastos Anticipados.—~
Cudl es el porcentaje de gastos anticipados en relacidn al activo
totat?
Materia Prima - [nventario Inicial.~
Cudl es el importe del Inventario Inicia! de Materias Primas en
el balance?
Inventario de Materias Primas.—
Cudl es el porcentaje del Inventario de Materias Primas en rela
cién al total de inventario?
Productos Terminados - lnventario Inicial.-
Cuat es el importe del Inventario Inicial de Productos Termina--

dos en el batance?



11

12,

13.
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Inventario de Productos Terminados,
Cudl es el porcentaje de! Inventario de Prodhctos; 4Ter‘rhinados en
relacién al [nventario Total?
Inventario Total.-
Cudl es el porcentaje del Inventario Total en relacién al trimes--
tre de las Ventas Brutas?
Otras Activos. -
Cual es el importe de los Otros Activos?
Planta, Maguinaria y Equipo.~
Cull es el importe de la inversidn inicial en planta, rﬁaquinaria
y equipo, el cual se trd incrementando en el perfodo correspon~
diente?
Depreciacién Acumutada al Iniciar,-
Cudl es el importe de la depreciacién acumulada al iniciar el pe
r{odo?
Terreno.~-
Cudl es el importe del terreno al iniciar el per{odo?
Cargos Diferidos.~
Cudl es el porcentaje de cargos diferidos en relacidn al activo to

tal?

PASIVO

Cuentas por Pagar -
Cuél es el porcentaje de cuentas por pagar en relacidén a las com-

pras del periodo?



17.

18.

20,

21.

22,

23,

24,
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Dividendos por Pagar.—
Cull es el pofcantaje de dividendos por pagar en Eelaciéhl a los-.

- dividendos decretados del perfodo?

Impuestos por Pagar.-

Cuél es el porcentaje de impue»stdsy"par-"pag'ar' én r'e/la‘cl‘én“a\ ‘é!ab-’lv o

go por impuestos del. periodo?
Fletes por Pagar.-
Cudl es el porcentajs de fletes por pagar erw’:'r;‘elaclc’sj;'\V a" la mahé—
de obra fija del periodo? S
Total de Pasivo a Corto Plazo.-
Cual es el porcentaje del total de pasivo a corto plazo en rela--
cidn al inventario total més el neto de las cuentas por cobrar?
Pasivo a Largo Plazo (Més de t Afio).~
Cudl es el importe del pasive a largo plazo por perfodo?
Impuestos Diferidos.-
Cudl es el importe de los impuestos diferidos por periodo?
Namero de Acciones Preferentes no Convertibles.—
Cuil es el importe del nGmero de acciones preferentes no conver
tibles?
Dividendos de Acciones Preferentes no Convertibles.~
Cuél es el importe en pesos y centavos del valor de los dividen-
dos por accién preferente no convertible del perfodo?
Ndmero de Acciones Preferentes Convertibles.-
Cudl es el importe del nirnero de acciones preferentes converti~

bles?
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34.

35,

36.

37.

38.

39.

40,

M.

- ‘10‘7 -
Descuentos Sobre Ventas.- ;
Cudl es el porcentaje de dascuento sobre ventas ydevoluclones—
sobre ventas totales? “ :

COSTO DE VENTAS Y GASTOS

Mano de Obra fija 6 de Tiempo.-

Cuél es el importe de la mano de obra d‘lif*e'ctar(Fiijak

y de'.ygtierﬁlpo)

por periodo?

Mano de Obra Variable & de Volﬁmen'.—
Cuél es el porcentaje de mano de oBra variablé (6 a§ ‘véiﬁm'eﬂ) en”
relacién al costo de mercancfa producida.

Gastos Fijos 6 de Tiempo.~
Cudl es el importe de los gastos fijos (6 de tiempo) por perfodo?

Gastos Variables 6 de Volimen.~
Cull es el porcentaje de gastos variables (6 de vollmen) en rela-
cidn al costo de mercanc{a producida?

Costo de la Produccién Vendida,~
Cull es el porcentaje del costo de la prouuccién vendida en rela--
cién a las ventas netas?

Porcentaje de Depreciacién por Periodo.-

Cull es el porcentaje promedio de depraciacidn por perfodo en re
lacién a planta, maquinaria y equipo?

Gastos de Administracién Fijos 6 de Tiempo.—

CuAl es el importe de los gastos administrativos fijos (b de tiem-

po) por perfodo?
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42,

43,

44,

45,

46.

47.

48.

49,
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Gastos de Administracién Variables 6 de Volimen,-
Cuél es el porcentaje de gastos administrativos variables (6 de -
volimen) del perfodo en relacién a las ventas netas?
Gastos de Venta Fijos 6 de Tiempo.~
Cuél es el importe de los gastos de venta fijos (6 de tiempo) por
periodo?
Gastos de Venta \ariables 6 de VolGmen.-
Cuél es el porcentaje de gastos de venta variables (6 de volimen).
en relacidn a las ventas netas?
Tasa de Interes de Deudas del Perfodo.-
Cuél es el importe promedio de la tasa de interes de deudas por
periodo?
Ingresos Extraordinarios.-
Cudl es el importe de los ingresos extraordinarios?
Pérdidas Extraordinarias.- '
Cuél es el importe de las pérdidas extraordinarias?
Tasa Promedio del Impuesto Anual,-
Cull es el promedio de la tasa del impuesto anual?
P-E - Comfin miiltiple.~
Cuales son los miitiples de porcentaje de ganancias por accibn -

del mercado comin de precios (valor anual)?
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CONCLUSIONES -

La administr%éicén* hnanmera ‘s'e :bcc‘)n'gldc»er-é proplamente como una par
te integral de la Adrﬁiniéf?éé@ﬁﬁéénéﬁal mas bien que como una es-
peciélidad del péf#orfaf r:el'ativa; a .las operaciones de captacién de -—
fondos.

La finalidad de las Finanzas no 2s simplemente proporcionar los fon-

" dos requeridos por los Departamentos de O,»zracidn, sino més bien-

decidir, junto con ellos,: el monto & volumen de los fondos a usarse
y los pr;opésitos para los cuales se asignan éstos, a la luz del costo
y dispbnibilidad de las fuentes alternativas de donde se obtienen,
La Funcidn Financiera comprende responsabilidades adicionales tales
como pronostico de laé utilidades, establecer normas de costos y de
capital de trabajo, ayudar a la administracién a medir la realizacidn
comercial e inter‘prétar los resultados de operacién para todos los -
demés niveles de la administracién. Por lo tanto, el ejecutivo finan
cierc debe estar integrado en los planes genzarales de comercializa--
cibn, produccién e investigacién.
El ejecutivo financiero r-galiza funciones distintas dentro de las acti-
vidades incluidas en la fur;cién financiera que representan una conti—-~
nuidad. Y asf resultan dés grupos de funciones:

A) Especificas de las Finanzas.

B) Generales de la Administracién.
Que tienen como fin'primordial las mejores decisiones de inversién

y de obtencidén de recursos.



i
H

- 111 -

La Planeacidén Financiera es el instrumento coordinador y de control
financiero que logrard que la empresa obtenga una situacién desaho~
gada por medio de la correcta inversidn en obtencidén de los fondos -
necesarios para una buena y productiva operacidn,

La informacién que nos dan las computadoras ha sido manejada tra~-
dicionalmente por la direccién financiera, pero en la actualidad esto
tiende a cambiar, ya que se empiezan a desa-rollar los departamen-

tos de informatica, dependiendo de la Direcs:

3n General encabezado-
por muy diferentes profesionales, por lo que los ejecutivos de finan-
zas en genzral deberén capacitarse en materias de computacién elec-
trdnica, ciencias de la informacién, matematicas, estad{stica aplica-
da, etc., para seguir conservando su posicién dentro de la empresa.
El modelo de simulacidén no busca ser ni puede serlo, un sustituto -
del sano criterio de la Direccidn, pero constituye una ayuda valiosa-
para el director moderno que acepta los adelantos.

Al utilizarse un modelo para facilitar la toma de decisiones, quien -
lo emplee debe tener presente que son muchas las limitaciones del -
mismo. De ninguna manera podrd suministrar respuestas a proble--
mas por completo subjetivos 6 de carécter tan general que una res—
puesta numérica resulte indtil. Estos modelos definen las relaciones
financieras sdlo desde un determinado punto de tiempo. Es decir -
hay que reconocer e incorporar los factores cambiantes.

Para el uso de las computadoras en la planeacién financiera, es ne--
cesario seguir una secuencia de eventos sin los cuales el modelo fi-~

nanciero no funciona.
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