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PREFACIO 

En e\ curso de \os Últimos años, él campo de la admini'straciÓ'1 fi--

nanciera se está modificando a ritmo acelerado, razón por la cual las nu;: 

vas ti!icnlcas todavía no se han estab\l\zado, por lo tanto están en j)len::i --

desarrollo y pasarán años para llegar a un grado de certidumbre y madu-

rez. 

E\ objetivo del presente Seminario es el dar a conocer algunas de -

las nuevas ti!icnicas. 

Los Capítulos 1 y 11 tratan de la relación de la administración con -

la función financiera y su evolución, hacierdo mención de los objetivos de 

\a misma. Esta parte del Seminario constituye una introducción a la ad-

ministración financiera. 

La planeación financiera y el uso de las computadoras para la mis--

ma se trata en los dos últimos capítulos, presentando un modelo financie-

ro determlnÍStlco con base en una adecuada administración financiera. 

En el Capítulo 111 se dan las bases de la planeaclón financiera, sus -

elementos, su control, para en el Último capítulo hablar de\ uso de las - -

computadoras en \a p\aneación financiera, enfocando todos los adelantos en 

la aplicación de \os modelos financieros, para el planteamiento de proble-

mas típicos de la toma de decisiones en el terreno financiero. 

Finalmente, quiero agradecer sinceramente a todas las perso11as que 

me ayudaron directa ó indirectamente en la realización de mi carrera. 

A\ C. P. Osear Chávez F. por su ayuda como Asesor de mi semina-

rio de investigación y a mi hermana Dora por su colaboración. 



11 

111 

IV 

V 

N D C E 

Introducción a la Administración 

Principales Funciones de la Administración--1, Progre-
sos recientes en la Aplicación de la Administt ación--9.-
Las Finanzas--11. 

Desarrollo de la Función Financiera 

Evolución de la Función Financlera--16. Organización -
para la Administración Flnanciera--25, Objetivos de la-
Función Financiera--31. Planificación y Control Finan-
clero--35. Las Poi(ticas Financleras--40. 

Planeac!Ón Financiera 

Concepto e lmportancia--50. Formas de Inversión y las 
Fuentes de Recursos--52. Presupuestos--58. Compor-
tamiento de los Costos--60. Control Presupuestal--63. 

Uso de Computadoras para la Planeac!Ón Financiera 

lntroducc!Ón--70. Sistema Modular para el Area Finan-
clera--72. Modelo de Planeac!Ón Financiera Integrada a 
Largo Plazo--77. Modelo Financiero Determinístlco de-
Altos Hornos de México, S.A. --82. Gráficas del Mode-
lo Flnanclero--87. Resúmen--100. 

Conclusiones 

Bibliografía 

15 

49 

69 

109 

112 



CAPITULO l 

INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION 

·¡_·, 



PRINCIPALES FUNCIONES DE LA ADMINISTRAC!ON 

Entendemos por elementos de la administración (funciones), de 

acuerdo con la terminología usada por Fayol, "los pasos ó etapas bási-

cas a través de los cuales se realiza aquélla". 

Una de las formas más extendidas de agrupar los elementos, es -

quizá la que considera en ella cuatro, la cual es seguida entre otros --

por Terry; estos elementos son: 

1. Planeación 

2. Organización 

3. Ejecución Dirección 

4. Control 

El libro de Koontz y O'Donnell "Principies of Management" propo-

ne una división en los siguientes elementos: 

1. Planeación 

2. Organización 

3. Integración 

4. Dirección 

5. Control 

Urwick, sigue la división de Fayol, con algunas innovaciones, lo -

cual lo justifica haciendo notar que en tiempos de Fayol realmente la -

previsión técnica apenas si consistía en mera adivinación y así queda -

su división: 

1. Previsión 

2. Planeación 
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3. Organización 

4. Integración 

5. Dirección 

6. Control 

Después de señalar tas distintas opiniones que existen respecto a -

los elementos en que se divide et proceso administrativo, para efecto -

de este seminario hablaré de tas cuatro funciones principales, ya que -

al hablar, en especial de la p\aneación financiera, necesitaremos saber 

lo que es ptaneación. 

PlANEACION. - La planeación es la más básica de todas tas fun-

ciones admln!strativas; ésta precede a cualquier otra actividad, puesto 

que comprende la selección entre !{neas alternativas de acción para la 

empresa como un todo y para cada departamento y persona de ella. La 

planeaciÓn no es solamente una función básica para todos los ejecutl--

vos en todos los niveles de la empresa, sino que tas demás funciones-

dependen de ella. As{ un ejecutivo desarrolla sus funciones de organi-

zación, dirección y control para asegurar la obtención de tas metas de 

acuerdo con tos planes. 

La planeación comprende la identificación de los objetivos de la -

organización, selección de pol(ticas, procedimientos y métodos para I~ 

grar estos objetivos. En términos de la habilidad que está implicada, 

la toma de decisiones, incluyendo ta creatividad, juega un papel impor-

tante para determinar el éxito de la planeación. Aunque son necesa- -

rios los objetivos para dirigir los esfuerzos individuales y los de grupo, 
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en la organización, las políticas sirven para indicar la estrategia gene-

ral por medio de la cual se lograrán estos objetivos. 

Tanto los objetivos como las políticas guían el pensamiento y· la -

acción, pero con una diferencia; los objetivos son los puntos finales de 

la planeación, mientras que las pol(ticas son los canales de decisión a -

lo largo del camino hacia estos fines. 

Siendo las políticas guias de pensamiento en la adopción de deci--

siones, las verdaderas deben permitir cierto grado de libertad 

Los subordinados deberán de interpretar las pol(ticas mediante el -

uso de la iniciativa y de la discreción. El monto de libertad posible d2_ 

penderá naturalmente de la política, la que a su vez refleja la posición 

y la autoridad en la organización. 

Los procedimientos son planes, en el sentido que establecen un --

método habitual en el manejo de las actividades futuras. Los procedl- -

mientes son verdaderas guias para la acción más bien que pensamiento, 

y detallan la manera exacta en la que cierta actividad debe ser cumplida; 

su esencia es la secuencia cronológica. 

Al igual que otros tipos de planes, los procedimientos tienen una -

jerarquía de importancia. Asf, en una empresa tipo, se puede encon..: -

trar un "manual de las normas a seguir por la empresa", el que conte_2 

drá 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, sección 6 unidad. 

La habilidad de tomar decisiones será siempre la clave de una - -
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planeación exitosa en todos los niveles. Esto implica más que la selec-

ción de un plan de acción, porque al menos se deben realizar tres pasos 

fundamentales que son: diagnóstico, descubrimiento de las alternativas y 

análisis. 

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, dónde, cuándo y cómo. 

La toma de decisiones debe ser considerada como una etapa de la-

planeación, aún cuando las decisiones se tomen rápidamente sin pensar 

mucho ó aún cuando influyan sobre la acción solamente por unos min•Jtos. 

La toma de decisiones es también una parte de la vlda diaria de todos. -

La planeación 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 limitac\ones tales como: tiempo dinero y los deseos de --

otras personas. 

La toma racional de decisiones significa una meta concreta, por -

ejemplo, reduc,ir los costos en un cierto mo:ito, expedición de un carga-

mento, reducir inventarlos, Ó reducir el desagrado Ó peligro de una la-

bor. Una crítica hecha por un cierto ejecutivo de las decisiones de --

sus subordinados, no fué que éstos habían cometido un error, sino que-

na sabían a donde trataban de llegar. Además, una línea de acción muy 

rara vez puede ser juzgada en forma aislada, porque toda decisión debe 

estar engranada con los otros planes de la empresa. 

La habilidad para buscar alternativas es a menudo tan importante -

como tomar una decisión acertada entre varias alternativas. El ingenio, 
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\a investigación y \a perspicacia, son necesarios para asegurarse que se 

consideran \as mejores alternativas antes de seleccionar una línea de 

acción La búsqueda de alternativas si se hace bien, mostrará tantas p::_ 

sibilidades de elección que es imp·:>sib\e que el ejecutivo \as considere -

todas. Aún con \as recientes técnicas matemáticas, ó también \\amadas 

técnicas cuantitativas para \a toma de decisiones administrativas, y de\ -

uso de computado1·as electrónicas, el análisis de \as alternativas y la --

comparación de una con otra, es casi imposible de realizar sin una se--

lección preliminar. Habitualmente, esto no es tan difícil como parece,-

porque el analista experimentado desarrolla un penetrante sentido de la -

discriminación entre una multitud de alternativas, y es capaz de excluir-

las que no son adecuadas. 

ORGANJZACION. - Como ocurre con otras funciones de la adminis-

tración, el establecimiento de objetivos y la planeación ordenada son ne-

cesarias para la buena organización. La organización no puede ser ide~ 

da sin tener presente los objetivos de la empresa, Las metas generales 

determinan la estructura organizativa básicá, mientras que las metas de 

partamentales decidirán el carácter de diversas unidades. 

Los autores conciben la organización como la determinación y agr;i. 

pación de actividades necesarias para el cumplimiento de metas y pla- -

nes, la asignación de estas actividades a una autoridad y la provisión p~ 

ra \a delegación y coordinación de la autoridad. De acuerdo con esto, -

la organización significa el establecimiento de relaciones de autoridad -

con indicación de la coordinación entre ellas, tanto vertical como horizon 
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talmente en la estructura de la empresa. 

La organización debe estar proyectada para· clarificar el medio - -

ambiente de tal manera que cada uno sepa quién va a hacer qué, para -

eliminar los obstáculos a la ejecución causados por ta confusión e incer 

tidumbre en la asignación de actividades; y para proporcionar un siste-

ma de comunicaciones en la adopción de decisiones que. refleje y apoye -

los objetivos de la empresa. 

Existen diversas facetas de la función de organización que es ne-

cesario considerar en cualquier intento que se haga para desarrollar un 

entendimiento de esta función y su importancia en el proceso de la ad-

ministración. 

En primer lugar, es necesario considerar la estructura de la or-

ganización formal, incluyendo la base usada para establecer los depart~ 

mentes, el desarrollo organizacional, es área de la administración en -

la estructura y el efecto de la descentralización administrativa en la es 

tructura. 

Además, en la función de organización tenemos una serie de rela-

ciones que tienen un Impacto considerable en como funciona sin tropie-

zos una empresa; son estas relaciones las de línea y las de staff. Las 

actividades de línea en una organización, 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 tas actividades de lí-

nea sean más efectivas. 

Finalmente, respecto a la organización diremos que no debe olvi-
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darse que una organización no es solo. una estructura ó una serie de re-

laciones formales, sino que se debe considerar también como un siste--

ma social. 

Por una parte, la posición formal que tiene una persona, inftuen--

cia directamente sus status como individuo, as( como el papel que se e~ 

fuerza para desempeñar dentro de la organización. Además, la existe!:! 

cia de un modelo Informal de relaciones, añade una nueva dimensión a-

ta organización, dimensión 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 función de la dirección el lograr que los obre--

ros Ó empleados lleven a cabo sus tareas; es cierto que las tareas en -

sí fueron concebidas cuando la obra u objetivo fueron determinados, - -

cuando se desarrollaron los planes detallados y cuando se agruparon las 

actividades en una organización, aunque preceden a la dirección en el -

tiempo, no pueden lograr que el trabajo sea realizado; pues su función -

es la misma que la que corresponde al motor de arranque de un auto; -

no basta ponerlo en marcha para que e 1 auto camine. 

La dirección concierne a todos los ejecutivos, su propósito es cla-

ro: tog~ar que los subordinados integren sus esfuerzos en pro de los o!:?_ 

jetivos de la empresa. El ejecutivo deberá conocer y seleccionar técn.!_ 

ca del liderazgo y de comunicación 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 armon(a de los objetivos. 
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CONTROL.- Las funciones de planeación y control están intima--

mente relacionadas, ya que el enfoque de ambas es directamente hacia -

el logro de los objetivos de la organización. Mientras que las activida-

des en una empresa se ponen en movimiento como resultado de un plan-

de acción administrativa, se mantiene en el camino indicado por medio -

del proceso de control. Es pues función de todo ejecutivo, desde el g=._ 

rente hasta el capataz, el asegurar que lo que se hace es lo que se pe~ 

só. 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 planeac!Ón administrativa busca programas consiste~ 

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 

gún ejecutivo puede controlar sin ellos; no puede darse cuenta si los su 

bordinados están actuando en la forma indicada a menos que tenga un -

plan, aunque sea vago ó breve en su plazo. Naturalmente, cuanto más 

claros sean los planes, más completos y más coordinados, y cuanto ma 

yor sea el per(odo que cubren, más completo puede ser el control. 

Un buen proceso de control, es aquel que efectúa correcciones al -

sistema en cuestión antes de que las desviaciones sean serias. 

El proceso básico de control, donde quiera que se encuentre y - -

cualquiera que sea la materia controlada, comprende tres etapas: esta--

blecimiento de estándares, la comparación de los resultados reales con-
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los estándares y el llevar a cabo la acción correctiva de las desviacio--

nes de estándares y planes. 

La mayor parte de las técnicas de control recientemente desarrolla 

das ponen énfasis en el control del tiempo, miento·as que los dispositi- -

vos de control tradicionales, tal como la elaboración de presupuestos, -

tienden a enfatizar el control del costo. 

El método del camino crítico es un proceso lógico y racional, para 

el control de todas y cada una de las actividades que componen el proye.=_ 

to que debe desarrollarse dentro de un tiempo definido y al costo más re 

ducldo posible. Este método permite conocer los tiempos previstos en -

que se van realizando las actividades y estar al tanto de los adelantos ó 

atrasos del proyecto total ó de cualquiera de sus partes. 

Al tener una variación en el tiempo programado, se pueden tomar -

decisiones efectivas para acelerar los. trabajos ó para aprovechar en me 

jor forma el tiempo ahorrado. 

PROGRESOS RECIENTES EN LA APLICACION DE LA 
ADMINISTRACION 

Respecto a la aplicación del proceso administrativo ya se habló que 

sus principales funciones son: planeación, organización,dirección y con--

trol, ahora examinaremos los adelantos recientes tales como Ja-electróni 

ca y las matemáticas aplicadas, en relación con la administración, así -

como la aplicación de las funciones administrativas en campos de activl-

dad tales como: producción, mercadotecnia, finanzas y relaciones huma--

nas. 
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Apl!cación de la administración con ayuda de la electrónica y las -

matemáticas aplicadas. 

Durante los últimos años, se han logrado notables adelantos en el-

desarrollo de ciencias que son poderosos auxiliares de la administración 

y as( tenemos dentro del campo de la electrónica y de las matemáticas-

aplicadas a: 

1. - La cibernética 

2. - La automatización 

3. - El control de calidad a base de muestras 

4.- La investigación de operaciones 

5.- La programación lineal. 

La aplicación de las funciones administrativas en el campo de la -

producción, la llamaremos Administración de la Producción, que se en-

cargará de estudiar la planeación, la organización y el control de mate-

riales y máquinas, es decir el tener disponibles en el momento apropia-
~ 

do y en el lugar preciso, los materiales adecuados, como principal obj.=_ 

tivo. 

La aplicación en la mercadotecnia, (arte moderno de vender), in--

cluye todas las actividades comunmente llamadas "vender" ó "distribuir". 

Abarca todos los esfuerzos que se requieren para satisfacer tanto las n:_ 

cesidades del vendedor como los deseos del comprador, es algo tan ex-

tenso que afecta hasta cierto punto a casi todas las empresas y concier-

ne a casi toda la gente; por consiguiente es de vital importancia. 

Según Terry nos dice que la administración 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, están implícitos el buen aprovechamiento y administra--

ci6n de todos los ingresos y egresos. 

La aplicaci6n 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 direcci6n de personal le in-

cumbe conseguir y conservar un equipo humano de trabajo satisfactorio y 

satisfecho. 

LAS 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-

ría econ6mica de la empresa en particular. 

Para Johnson \as finanzas es sencillamente "el hecho de proveer -

los medios para los pagos". En este sentido las finanzas cubren la pla-

neact6n financiera, la estimaci6n de los ingresos y egresos de la caja, -

la producci6n de fondos y el control del uso y distribución de estos fon-

dos. El mantenimiento de una liquidez adecuada para pagar las cuentas 

reduce el riesgo de los propietarios y perpetúa la vida de la empresa. 

Y nos termina diciendo que el doble objetivo de la administraci6n -

financiera es elevar al máximo el valor actual de la riqueza procurando-

que se disponga de efectivo para pagar las cuentas a su tiempo y ayudar 

en la distribución más provechosa de los recursos que se encuentran - -
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dentro de la empresa. ~ 

Para Hunt, la función del finunciamiento es sencillamente el esfuer 

zo para proporcionar los fondos que necesitan las empresas en las más-

favorables condiciones a la luz de los objetivos del negocio. Pero la --

función de financiación es algo más que la procuración ó provisi6n de - -

fondos. Ella tiene que ver también con la efectiva utilización de los fon-

dos en las actividades de los negocios. El dinero tiene un costo y rara 

vez se encuentra a la disposición de las empresas en cantidades ilimita-

das. Las decisiones que se adoptan en las empresas en relación con sus 

necesidades de fondos tienen que tener en consideración los costos y pr~ 

blemas involucrados en la obtención de los fondos. 

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

Dlnero". 

El objetivo benefico financiero logrado a través de decisiones, ere~ 

ción de utilidades (incluyendo ahorros) mediante las mejores decisiones -

de Inversión y de obtención de recursos. 

, Para el profesor E. Solomon al referirse a la administración fi- -

nanclera dice: 

La administración financiera (dirección financiera) se considera pr~ 

piamente como una parte integra\ de la administración general más bien 

que como una especialidad del personal relativa a las operaciones de ca.e. 

tación de fondos. En este punto de vista más amplio el problema cen--

tra\ de \a política financiera es el uso prudente de los fondos, y el pro-

ceso central participante es una comparación racional de las ventajas --
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que revisten los usos potenciales contra el costo de fuentes potenciales, -

alternativas a fin de alcanzar las metas finanderas amplias que una em-

presa persigue para s<. Las proposiciones subyacentes de uso de fondos 

que se originan dentro de los departamentos operativos de la empresa se 

suponen como ::ladas. En el mismo caso están las condiciones actuales-

y las esperadas en la tecnolog(a y en los mercados de bienes, de servi-

cios y de capital. Dados estos datos, la función de la dirección financie 

ra es revisar y controlar decisiones para asignar ó reasignar fondos a -

usos nuevos ó continuos. Así, además de captar fondos, la dirección fi-

nanciera debe preocuparse directamente con la producción, la comercia-

lización y otras funciones dentro de una empresa, cada vez que se toman 

decisiones relativas a la adquisición ó a la destrucción de activos". 

Este concepto de las finanzas recalca que la comercialización, la -

producción, las decisiones sobre productos nuevos, etc., suponen todas-

no sólo la corriente de efectivo, sino también una evaluación de las po-

sibilidades alternativas de asignación de recursos. 

Después de referirme a algunas de las distintas concepciones sobre 

las finanzas, la administración financiera hechas por destacados profese;:_ 

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 n:i es simplemente proporcionar tos 

fondos requeridos por los departamentos de operación, sino más bien de 

cidir, junto con ellos, el monto ó volúmen de los fondos a usarse y los-

propósitos para los cuales se asignan éstos, a la luz del costo y dispo~ 
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bilidad de las fuentes alternativas de donde se obtienen. 

En el cap(tulo siguiente hablaré de la evolución de las finanzas, --

en donde se verá con mayor claridad cual ha sido el cambio en la con--

cepción de las finanzas a partir de fines del siglo XIX. 
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Una vez situada a las finanzas dentro del área de la administra- -

ci6n, y quedando aclarada su concepción, procederé en este capítulo a -

hablar de los cimientos y de las distintas funciones ó actividades en que 

se divide a las finanzas. 

La evoh .. .ción de la funci6n de las finanzas puede adquirir un senti-

do si la relacionamos con los desarrollos históricos y así menciono. la -

clasificación que hace el profesor J. Fred Weston de la evoluci6n de la-

función financiera. 

El fin del siglo XIX y los comienzos del XX 

A fines del siglo se inició un estudio sistemático de la dirección --

financiera. Esto estuvo asociado con el gran movimiento de consolida- -

ción en los Estados Unidos, con la aparición de mercados nacionales y -

tas redes ferrocarrileras trascontinentales a fines de la década de 1880. 

Para cuando terminó el movimiento de consolidación a principios de si--

glo, se habían unido ya 305 combinaciones industriales. En et 20% de -

estos complejos industriales, la empresa resultante controlaba la mitad-

ó má~ de la producción total de la industria. E! financiamiento de estos 

complejos industriales llevó a la dirección a enfrentarse con importantes 

problemas de estructura de capital. 
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ESQUEMA DE LA EVOLUCION DE LA FUNCION FINANCIERA 

Perfodo de 
Tiempo 

Fin de siglo 

Acontecimientos 
Económicos e Industriales 

Movimiento de consolidación 

Década de 1920 Surgimiento de nuevas indus 
trias. -
Fusiones para redondear - -
líneas de comercialización. 
Grandes márgenes de utili--
dad. 

Década de 1930 Grave recesión económica. 

Oleada de reorganización y 
bancarrota. 
Legislación del Nuevo Trato 
de la década de 1930. 

Primeros años Expansión Rápida 
de la década de 

1950 

Fines de la dé-
cada de 1950 y 
principios de -

la de 1960 

Restablecimiento de la polí-
tica monetaria. 
Recelo de la recesión de - -
posguerra 

Oportunidad de mejores utili 
dad es -
Ritmo más rápido del cambio 
tecnológico 

Industrias nuevas 

Premio en inventarios al ere 
cimiento -

Computadoras en gran escala 

Efecto sobre e 1 contenido 
del campo de las finanzas 

Estructura del capital. Ca-
sos de gran financian1iento. 

Estructura financiera. 

Comienzos de la planifica--
ción y del control. 
Co'lsideraciones de liquiclez, 

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

Rehabilitación Financiera. 

Acento sobre las corrientes 
de efectivo contra rentabili-
dad. 
Sobreacento del análisis de 
la relación financiera. 
Uso de procedimientos de -
dirección financiera interna 

Análisis de oportunidades -
del presupuesto de capital. 
Análisis del costo de capital 
para determinar los obstácu 
los a la inversión. -
Planificación y control para 
incrementar el aumento de -
las uti l!dades independiente-
mente de 1 aumento en las --
ventas. 
Elaboración de datos en gran 
escala y técnicas de simula--
ción. 
Acento sobre las principales 
instituciones financieras y -
movimientos en el nivel de -
precios. 
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Perfodo de 
Tiempo 

Fines 1950 
Principios 

Aco,-,tecimientos 
Económicos e Industriales 

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

- 18 -

Efecto sobre el contenido 
del campo de las finanzas 

Negocios y finanzas inter-
nacionales. 
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Revistieron gran importancia la selección de estructura de capital 

Y los notables casos de financiamiento que siguieron. El profesor -

Arthur Stone Dewing escribió en 1914 un estudio sobre las promociones 

Y los fracasos que dieron por resultado reorganizaciones a principios de 

1900. 

La elección de la estructura de capital se consideró como :le gran-

significación. La pol(t!ca de dividendos también ejercía un efecto sobre 

la liquidez y sobre la fuerza subsecuente de la empresa. La pr·eocupa-

ción central de la dirección financiera en el ambiente de la aguda crisis 

económica a fines del siglo pasado y comienzos del presente era preser-

var a la empresa contra la bancarrota y la reorganización. 

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 pr~ 

duetos químicos, de automóviles y del acero. Surgió la publicidad naci~ 

nal en gran escala y mejoraron los métodos de distribución. Se emplea-

ron las consolidaciones para redondear líneas de comercialización. Los 

márgenes de utilidad eran amplios, pero la recesión de inventarios y los 

fuertes descensos en los precios de 1920-1921 una vez más recalcaron -

la importancia de la estructura Ftnanciera en los estudios de Finanzas. -

McKinsey y Stuart P. Meech combinan en su libro "Controlling the Fina~ 

ces of a Business" elementos contables y financieros para elaborar la --

teor{a y la práctica de la presupuestación. Este libro pudo haber inicia-

do una nueva tendencia en el pensamiento de las finanzas comerciales, p~ 
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ro los acontecimientos de la década de 1930 renovaron el ya abrumador -

acento sobre la liquidez y sobre una sólida estructura do capital al formu 

lar la política financiera, 

La Década de 1930 

La recesión que comenzó en 1929 no tuvo precedentes en cuanto a -

duración y severidad. En el campo de los negocios, llevó en su cauda un 

gran movimiento de reorganización y bancarrotas financieras, Se prese~ 

tó un arrebato de liquidez. Ante una tasa reducida de actividad en los -

negocios, se presentaron pérdidas. Las cargas financieras fijas er·an e:!. 

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 operación corrientes, pe_ 

ro resultaron déficits debilitadores de las pesadas cargas fiñancieras de 

rtvadas de altas relaciones de deudas.. Como consecuencia prácticame~ 

te toda la Industria ferrocarrilera entró en reorganización. 

Estos acontecimientos subrayaron la importancia de las finanzas -

comerciales. Los errores de una estructura financiera endeble, partic~ 

larm,ente las consecuencias de fuertes cargos debitarios. La importan--

cla del acento que las finanzas comerciales tradicionales colocaban sobre 

los episodios financieros individuales y el análisis de la estructura finan 

clera se reafirmaron. 

La planificación y el control en tales circunstancias revestían una -

importancia relativamente menor. Se entendía que la empresa obraría -

bien al escoger su mercado y al ampliar sus operaciones, Pero en la -
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economía deprimida era difícil encontrar algún mercado atractivo, y si-

las ventas descendían tanto como un 50%, la eficiencia de operaci6n re-

sultaba entonces menos importante que reducir al m(n\mo los cargos fi-

jos de todas clases. Frente a tal declinaci6n en los ingresos, la salve!:! 

cia Y la liquidez se convirtieron en mandamiento importante del gerente 

de finanzas. 

La oleada de reorganizaciones y de bancarrotas produjo muchas p~ 

bllcaciones y numerosos estudias de casos. La rehabil!taci6n financiera 

se convirtió en una parte importante de las finanzas. Las empresas ó -

bien habían sufrido una crisis financiera ó vivían con el temor de ella. -

Las finanzas comerciales tradicionales fueron, por la tanto, descuidadas 

y se puso mayor atención en la reorganización y en evitar la bancarrota. 

Estos acontecimientos establecieron la importancia de una sólida estruc-

tura financiera como preventivo para el desconcierto financiero. 

Durante esta década se introdujo otro tema Importante. El dramá 

tico fracaso del sistema económico y comercial condujo naturalmente a-

una búsqueda de los culpables. La empresa comercial en gran escala -

fué uno de los grupos señalados como tal. La catástrofe económica de-

los años 1930 se consideró como prueba de incapacidad de las empresas 

comerciales particulares para funcionar efectivamente en ausencia de un 

papel más activo de parte del gobierno. La leglslaci6n del Nuevo Trata-

do de la década de los años de 1930 cambió el marco legal e inst\tucio--

nat en que operaban los negocios. Inclu(a disposiciones sobre valores y 

sobre la banca, y leyes sobre las sociedades an6nimas de servicios pu-
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blicos. Todo esto era particularmente significativo para las finanzas ca 

merciales. 

La Década de 1940 

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

por la Segunda Guerra Mundial y su posteridad inmediata. Toda la acti-

vidad estaba subordinada y se dirigía hacia el tremendo esfuer<::o de la -

guerra. Un gran número de industrias se desplazó a la producción 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 liquidación de inventarios e inversiones comerciales apo.r:: 

tó mayores fondos. En las empresas comerciales consideradas como un 

todo, la liquidez aumentó durante el periódo de la guerra. 5in embargo, 

exist(a considerable temor acerca de la capacidad para financiar la con-

versión a la producción de tiempo de paz. 

En el perlÓdo inmediatamente posterior a la Segunda Guerra Mun-

dial, el financiamiento de la expansión de capacidad y el aumento de ca--

pita\ de trabajo asociados con el incremento de las ventas de productos-

propios de tiempo de paz asumió proporciones decisivas para la polftica 

financiera de las empresas particulares. El acento más 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 años de la Década de 1950 

Los primeros años de la década de 1950 fueron años de rápida ex-

pansión económica continuamente nublados por \u. amenaza de una gran -

recesión de posguerra. 

La vigorosa expansión se vió enfrentada al restablecimiento de la p~ 

lítica monetaria después del famoso acuerdo de Marzo de 1951. La ele-

vación de los costos en la mano de obra desarrollo de las empresas 

cuando a un mercado de valores deprimido a principios de la década de 

1950 y a un mercado monetario restringido otorgaron gran importancia a 

a la conservación de efectivo. 

Las corrientes de efectivo cobraron un acento coordinado con la -

rentabilidad. La preocupación de la dirección financiera por "la visión -

de afuera hacia adentro" y consiguientemente el análisis de ni. relación -

financiera, herramienta del analista de fuera perdieron importancia. El 

papel del pronóstico del presupuesto de efectivo recibió un vigoroso des!: 

rrollo. Se recalcaron los controles administrativos internos, tales corno 

vencimientos de los ingresos por cobrar, el análisis de las compras y -

la aplicación de controles de inventario. La naturaleza del campo de las 

finanzas comenzó 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 - -

oportunidades de rentabilidad en las industrias maduras. El mayor ritmo 

de la investigación y del desarrollo abrieron nuevas industrias y segmen-

tos industriales, Los triunfos de las nuevas empresas científicas dieron 
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por resultado un ríÍpido incremento en el valor de sus acciones en el --

mercado de valores. Las \imitadas oportunidades de utilidad en ta actl-

vtdad industrial tradicional estimularon la teorín de presupuesto dnl cap_!: 

ta\. El estrechamiento del márgen entre la rnntabi lídad espc. ada y el -

co.sto de los fondos estirnul6 e\ análisis del costo de capital para determJ. 

nar los obstáculos a \a inversi6n apropiada. Los grandes premios otor-

gados del aumento de las utilidades estimularon las técnicas de planlfic~ 

ción y de control a aumentar las utilidades independientemente del au- -

mento de las ventas. 

De una gran importancia en el campo del cambio tecno16gico es el 

desarrollo en gran escala de la computadora que facilitó la elaboración -

de mayor número de datos a un nivel que nunca se habfon imaginado an 

tes. 

Así surgen ahora aspectos importantes en el control de inventa- -

rios en et de cuentas por cobrar y en el de planeación. 

Otro factor importante en el ambiente económico ha sido la mayor-

importancia de la balanza de pagos al formular políticas de la nacl6n. 

En la competencia internacional, los controles efectivos de tos co.stos y 

la creación exitosa de productos atractivos han llegado a adquirir mayor 

Importancia. 

Así, el campo de las finanzas entra en una época de cambio espe.s 

tacular y revolucionario. Se trata de un período en el cual los márge-

nes y las oportunidades de rentabilidad se estrechan en algunas zonas -

en tanto que se amplían en otras. La tecnología de la dirección moder-
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na hace que sea posible una revolución en las herramientas y en los con 

ceptos. 

En la actualidad se ha ampliado más ta función financiera y com--

prende responsab\\\dades adicionales tales como pronóstico de \as utili-

dados, establecer normas de costos y de capital de trabajo, ayudnr a la 

parte superior de la administraci6n a medir la re<:1l\:tación comercial, e 

interpretnr los resultados de operación para todos los demás niveles de 

la administración. Las responsabilidades moderm:ts del funcionnrio en -

jefe de las finanzas necesar"iam<inte lo hucen participar de tas r\ecosida-

des y realizaciones de practicamente todas las fases de actividad de la 

empresa. Estas responsabilidades no sólo hacen de él un factor poten-

te en la elaboración de una planificación, coordinación y control sólidos 

de la empresa, sino que vuelven inevitable el que asuma un· papel dire~ 

tivo en \os desarrollos más nuevós de la función financiera. Su traba 

jo debe estar integrado en los planes generales de comercialización, --

producción e investigación. 

Esta exposición de Neal J. Dean describe admirablemente la evo-

lución de la funci6n financiera y las posibilidades de su papel futuro. 

ORGANIZACION PARA LA ADMlNISTRAClON 
FINANCIERA 

La esfera de administración financiera no está claramente definida 

en \a práctica y resulta necesario q<ie las funciones se manejan con gran 

variedad de procedimientos, de acuerdo con las diferentes formas de es-

tructura de \a organización. Similarmente, el ejecutivo financiero más 
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alto ya sea tesorero, contralor, vicepresidente ó cualquiera otra denomi 

nación, desarrolla funciones muy variadas en diferentes compañ(as. El 

papel del ejecutivo financiero variará de acuerdo con la función ó poi(~ 

ca Involucrada, el tamaño de la compañ(a, su propia habilidad y la de-

aquéllos otros funcionarios y directores. Independientemente de los tft~ 

los empleados, existen fundamentalmente dos tipos básicos de responsa-

bilidades Ó funciones financieras, de acuerdo con las encuestas celebr~ 

das en 1954 por la Asociación Norteamericana de la Dirección y por la 

Junta de la Conferencia Industrial Nacional. 

Estas responsabilidades son: 

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

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

Claro, en tas empresas de diferentes dimensiones, e!;tas dos res 

ponsabilidades pueden dividirse en diferente forma. En uno de los ex-

tremos, en la empresa pequeña, el presidente de la compañ(a t(picame!! 

te tiene a su cargo ta custodia de los fondos y la principal revisión a~ 

l(tica de los informes ; en el otro extremo, en las grandes compañ(as, -

el funcionario financiero principal reporta al presidente, Ó bien, a éste 

y al consejo directivo. 

Según dicha encuesta nos dice que aproximadamente la mitad de -

las compañ(as reportan que el ejecutivo financiero forma parte de la me 

sa directiva. 

Si lo enfocamos al tiempo ocupado en determinadas funciones, --

más bien que en la importancia de la función, tendremos como resulta 
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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 preparación de programas. 

Los ejecutivos financieros reconocen que decisiones tales como determ_!. 

nar las necesidades financie. as para fondos adicionales, tendrán un efec 

to más perdurable en !CE destinos a largo plazo de la empresa. 

Algunos de los ejecutivos de finanzas están de acuerdo que en las 

grandes organizaciones, se utilizan dentro de su organización a los com_!. 

tes de finanzas, lo cual se deriva de la razón general del uso de las -

comisiones. Las razones para que exista dicho comité ser(an: Un co-

mité reune diferentes preparaciones y capacidades para trabajar en la -

solución de un problema. En el caso de problemas de gral'l complejidad 

ó que entrañen diversas funciones ó competencias de la dirección, no --

hay una sola persona que posea la cantidad y la diversidad de diferentes 

capacidades necesarias. 

El uso de una comisión ó comité de po\(ticas en una empresa ilus-

tra el principio del uso de las comisiones. La comisión ó comité de p~ 

líticas típicamente incluye funcionarios de alta categoría procedentes de 

los campos de la investigación, ingenlerfa, producción, comercialización, 

finanzas, as( como al presidente de la compañía. La evaluación del de-

sarrollo de productos nuevos, la selección de mercados nuevos, la ad--

ministración de salarios, y otras amplias zonas de políticas de \a empr.=_ 

sa requieren el conocimiento de especialistas funcionales así como el --
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punto de vista general de la empresa. El uso de un comite de políticas 

rei'.1ne a las diferentes preparaciornos y competencias necesarias para - -

analizar tas principales zonas de decisión de políticas. 

Las comisiones Ó comités de finanzas se uti\!zan por dos amplíos-

tlpos de razones. La primera es que en la adquisición 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 significación y que requieren una-

amp\ltud de comprensión y una interpretación cuidadosa. Las decisiones 

relativas a adquisición de fondos de una compañía grande representan v~ 

lúmenes importantes de dinero. Una diferencia de 1/4 ó 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 comprensión -

de los gerentes de gran categoría en. la organización que poseen calific~ 

clones en finanzas son importantes. Además pueden tener importantes -

contactos y relaciones con las instituciones del mercado de capital. 

En segundo lugar, el trabajo de la comisión de finanzas entraña 

una responsabilidad en la asignación de recursos. La comisión de finan-

zas será responsable en forma característica de administrar los presu- -

puestos de capital y de operación. En estas asignaciones de recursos, -

algunos departamentos y determinados productos necesariamente recibl--

rán asignaciones menores a las esperadas. Cuando un segmento de la -

organización debe limitarse en sus relaciones con otro, se obtienen alg!:_ 

nos beneficios si la decisión que se toma es obra de todo el grupo. En 
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esta fo1-ma las insatisfacciones y las frustraciones no pueden localizarse -

en una persona cualquiera. Sin embargo, un riesgo compensador es que -

la decisión de la comisión puede ser lenta y que tal vez entraña un grado-

de compromiso que debilite las decisiones prontas y tajantes. 

Las comisiones de finanzas algunas veces se descomponen en sub- -

grupos en las empresas grandes. Además de la comisión general de fi-

nanzas, puede haber una comisión de asignaciones de capital que es res--

ponsable ante todo de los presupuestos y _los gastos de capital. Un'1 ca--

misión de presupuestos se ocupa primariamente de los presupuestos de -

operación. As( la comisión de presupuestos de capital se ocupa primarii'. 

mente con un horizonte en el tiempo de tres, cinco, diez y hasta veinte -

años en tanto que los presupuestos de operación, solo tratan con un hor.i_ 

zonte de un año. Otro subgrupo del comité general de finanzas puede e.!2 

centrarse en una comisión de pensiones ó en una comisión de distribución 

de utilidades. Estas subcategor(as de las comisiones de finanzas existen 

por razones paralelas. Las ganancias netas de la compañ(a se distribu--

yen. Pueden existir resentimientos en cuanto a la dirección que deben s.=_ 

guir estas utilidades, Es Útil hacer que una comisión represente distin--

tos puntos de vista y que tome una decisión de grupo. Finalmente otra -

subcomisión del comité de finanzas puede ser una comisión de salarios. -

Esta comisión planifica los objetivos de la administración en lo referente 

a salarios. Establece tasas y clasificaciones para \os funcionarios de a.!_ 

to nivel. También la razón de tener una decisión de un grupo de funci~ 

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

Un administrador financiero debe tener buenos fundamentos de con-

tabilidad y tener un entrenamiento y comprensión amplia en el campo de-

las finanzas, pero también deberá estar preparado a aceptar ciertas asis¡ 

naciones sólo ligeramente relacionadas con su campo de especialización. 

En la última década los administradores financieros han logrado un 

reconocimiento creciente y una dignidad más eiev¡:¡da en las empresas ca 

merciales. Et ejecutivo de finanzas principal acostumbraba ser consid~ 

rado como parte del personal, con promociones a ta presidencia prove--

nientes de los funcionarios de línea. En ta actualidad nos encontramos-

que los administradores financieros se eligen cada vez más frecuenteme,!2 

te para dirigir las gigantescas sociedades anónimas, corporaciones ó - -

consorcios, debido a su profunda implicación en amplias áreas de ta po!r 

tica. Más que los funcionarios superiores, el administrador financiero-

se ha venido interesando en todas tas áreas funcionales de tos negocios, 

lo mismo ~ue con grupos y agencias externas a tas compañías. La ra--

zón de este crecimiento en su importancia y et ámbito cada vez más - -

amplio de sus responsabilidades, descansa en la escala de operación de -

las firmas comerciales, su mayor complejidad y el mayor lapso de tiem 

po para la ptaneación . 

Las funciones, adquisiciones, tos problemas de impuestos y tos - -

asuntos de anti-trust también acompañaron al crecimiento del volúmen de 

las empresas comerciales y solfcitaron los conocimientos de un adminis-

trador financiero. 
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El movimiento de fusl6n y la diseminación de la diversificactón de 

productos ha aumentado enormemente la complejidad de las firmas co--

merciales que operan. En vez de empresas de un solo producto, tene--

mos compañías de productos múltiples y multidisionales. Este cambio-

ha requerido un importante aumento en la cantidad y rápidez con la cual 

se reúne la información con objeto de controlar estas diversas operaci~ 

nes. Como las computadoras juegan un ímp::>t"lante papel en la recole::_ 

c!Ón y procesamiento de la información, los administradores financieros 

deben conocer su fuerza y sus limitaciones. En muchas compañías, el -

administrador financiero de hecho encabeza el centro computador. 

OBJETIVOS DE LA FUNCION FINANCIERA 

El ejecutivo financiero ejecuta funciones distintas dent~o de las ac-

tividades incluidas en la función financiera que representan una continui-

dad. Y así tendremos dos grupos de funciones las cuales mencionare- -

mos en el cuadro siguiente de acuerdo can los datos obtenidos de disti~ 

tos autores, entre ellos están Robert W. Johnson, Alexander A. Robi--

chek, Charles Westenberg y J. Fred Weston. 

EspecíFicas de las Finanzas 

1 • Administración de las corrientes de fondos . 

a) Adquisición efectiva de fondos 

b) Utilización eficiente de fondos 

c) Análisis de las decisiones y acciones que afectan a valores 

d) Objetivos ó restricciones a la liquidez. 

2. Administración del capital. 
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a) Administración de \a composición financiera 

b) Utilización de \os conceptos de presupuestación de capital 

c) Análisis de las corrientes de fondos 

d) Aumento al máximo de los valores de capital. 

Generales de \a Administración 

1 . Adm\nistraclón de \as corrientes de información 

2. Administración del proceso de planificación y de control. 

a) Formulación de alternativas, planes y políticas. 

Existe una interrelación entre las actividades del ejecutivo de finan 

zas, porque \a operación de \a empresa representa e\ comportamiento de 

un sistema total. Se utilizará cada vez más e\ enfoque de sistemas tot~ 

\es a la operación de las empresas a fin de comprender en ellas las fi--

nanzas as( como otras funciones de la administración de negocios. Una -

meta importante de la administración financiera es la adquisición de fon-

dos a\ costo más bajo posible y en \as mejores condiciones. También -

se ocupa de la utilización efectiva de esos fondos. Como parte de la --

responsabilidad inherente a \a adquisición de fondos y a su utilización, 

es necesario un sistema de análisis de \a corriente de fondos. 

Dentro del grupo de específicas de las finanzas, el segundo subtítu 

lo se refiere a \as funciones de aumentar al máximo los valores de cap_! 

tal. La eficiencia marginal de \a función inversión se refiere al costo de 

Ja función de capital. Por \o antes expuesto se dice que las finanzas --

son responsables de analizar todas las decisiones Ó acciones alternatl--

vas de la empresa y tienen como finalidad seleccionar aquellas decisio-
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nes 6 acciones que conduzcan a aumentar al máximo el valor de la em-

presa. 

Las corrientes de información permiten comprender las corrientes 

de fondos, las personas y los materiales, el análisis de las corrientes -

de informact6n se concentra en la formulación y operación de un sistema 

de cuentas para guiar una eficiente asignación de recursos. 

Por las consideraciones señaladas en párrafos anteriores debo se-

ñalar que hay tres zonas centrales de decisión en el campo de las finan 

zas que pueden identificarse como sigue: 

1. Apalancamiento ó composición financiera (leverage) 

2. Liquidez 

3. Disponibilidad de Ingresos netos. 

Las decisiones relativas al apalancamiento 6 composici6n financie-

ra pueden considerarse propiamente como el problema central de las fi-

nanzas. 

La decisión financiera, relativa a ta liquidez, puede considerarse -

como un freno al Incremento de riesgos, ó como un aspecto de la con--

ducta \imitadora de desgas por las empresas. 

La Última zona se relaciona con decisiones acerca de la tasa del -

desarrollo de la empresa y de la dirección que sigue dicho desarrollo -

de ta empresa y de la dirección que sigue dicho desarrollo. Tales con 

slderaciones hacen necesario estudiar las actividades de planificación y-

de control de la empresa. A su vez las actividades de planificación y-

de control se relacionan con decisiones relativas a la asignación de re--
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cursos en la empresa entre diferentes productos y entre distintos depar-

tamentos. La consideración de la asignación y utilización de los recur-

sos sugiere qL1e las finanzas se ocupan de analizar las decisiones de todo 

tipo ya que suponen el uso de fondos y la utilización do recursos. 

De una forma muy general se hablará de los tipos de decisiones de 

apalancamiento: 1) De Operación 2) Financiero. 

El apalancamiento de operación se relaciona con la elección de la-

composic!Ón de activos, tanto con la cantidad total de activos· como con -

su composición. 

El apalancamiento financiero se puede considerar al analizar el la-

do derecho de la hoja del balance, ó sean las fuentes de financiamiento. 

Las decisiones de apalancamiento financiero también se relacionan 

con decisiones de liquidez ya que la cantidad de inversión en cuentas por 

cobrar influirá en algunos tipos de medidas relativas a la liquidez. Ade 

más el grado en que captan fondos de fuentes a corto plazo contra fuen-

tes a largo plazo afectará a la proporción actual y a sus variantes. Las 

decisiones de apalancamiento y la utilización 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 utilización del -

ingreso neto han demostrado la estrecha interrelación entre las decisio-

nes de las tres zonas centrales en el campo de las finanzas. El enfocar 

todas estas decisiones a los aspectos de la oper·ación de la empresa es -

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

ro. 
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PLANIF!CAC!ON Y CONTROL FINANCIERO 

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

dad central de la función financiera, como lo menciona Robert Jerrett, 

Jr. , que nos dice: 

La planificación financiera total, tal como asa frase se usa aquí, -

comprende la programa=ión anticipada de todos los planes de administr~ 

ción financiera y la Integración y coordinación de estos planes con los -

planes de operación de las demás funciones de la empresa. 

Por lo tanto, en cuanto proceso, la planificación financiera total -

comprende los siguientes pasos: 

1. Calcular los recursos que se requerirán para ejecutar los --

planes de operación del negocio. 

2. Determinar que tanto de estos recursos se generará por obra 

del negocio mismo y cuanto habrá de obtenerse de fuentes ex-

teriores. 

3. Identificar los mejores medios y fuentes de obtener recursos 

adicionales cuando se necesiten. 

4. Establecer el mejor método de aplicar todos los recursos --

(as( \os generados por la propia empresa como los adquiridos 

de fuentes externas) a ejecutar los planes de operación. 

Al hablar de los objetivos de la función financiera se habló de dos-

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

administración dentro de las cuales está la administración del proceso de 

planificación y de control respecto a lo cual' T. F. Bradshaw nos dice: 

... - ....... 

• 
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¿cuál es esta nueva forma de administrar que constituye el núcelo 

de la revolución administrativa de nuestro tiempo? 

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

vo lucrativo tan adentro de la organización como sea posible. 

__ Segundo, consiste en adoptar el concepto de planificnción y control 

financie ros . 

En tercer' Jugnr consiste en construir una organización que pueda -

ayudar al presidente a realizar su trabnjo de coordinnr las partes-

y que pueda proporcionarles las herramientas de la planificación y 

el control administrativos. 

Después de que T. F. Bradshaw nos mencionn que las actividades -

de planificación y control están asociadas con los métodos de administr~ 

ción, él mismo nos menciona el nuevo concepto de la naturateza de la --

planificación del control el cual ha sido resumido brevemente como sigue: 

"La nueva forma de la administración ha sido resumida en la frase 

"planificación y control de la administración". Por planificación y 

control de la administración 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, realizarán la meta relativa a utilidades; 3) me-

dir los resultados, para mantener a toda la organización en moví--

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 compañía que ha sustituido el vue 
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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 planificación y control tienen tal importancia -

central que no puede entenderse la naturaleza de la función financiera sin 

indicar su proceso. 

A. La planificación como proceso.- Se habló ampliamente al res-

pecto en el primer capítulo de este seminario. 

B. Definir las metas. - Las metas de una empresa de negocios se 

definen con mayor claridad inicialmente en términos financieros. Ejem-

plificación: un rendimiento meta sobre la inversión; una tasa de aumento 

en las ganancias por acción y por año; alguna meta de estabilidad en las 

ganancias por acción 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 diversificación. 

e, La posición de la empresa dentro de la industria respecto a a!_ 

gunos aspectos críticos de política.- Existe un gran número de varia- -

bles en términos de su posición en la industria que la empresa pretende 

desempeñar. 

D. Las metas pueden fijarse en términos del papel que la empresa 

quiere desempeñar como parte de la sociedad organizada. - Esto incluye-

lao 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 público en cuanto unidad, los competid~ 

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 operará el proceso de adopción ó-

rechazo del animal en términos de sus características. La empresa ti'.:_ 

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 relación con su medio ambiente y lo que necesita para 

salir adelante. Analizando a los competidores y a otras empresas den-

tro de la industria. Este análisis pondrá a la empresa en condiciones -

de mirar hacia adelante con una anticipación de cindo, diez ó veinte años 

para ver qué características del medio ambiente se requerirán para so-

brevivir en relación 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 podría adoptar. Existe 

una amplia diversidad de estrategias disponibles entre las cuales puede-

escoger la empresa y en ella están implícitos ventas, directiva de polÍ~ 

ca, personas, instalaciones ó capacidades técnicas. La evaluación de -
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estos planes y estrategias tiene !Ligar en términos.«:ie consecucné:ias finan 
. -- ·- ~ 

cieras, tales como rentabilidad. '··:'.'~>.~'<;~ :~ ( ,·:·' 
H. La formulación de planes de operación derÍvat!ctp!s'j.4na''y~/~¿~~ 

se ha adoptado una determinada estrategia.- No tie.ne·· ni~gú~·~~ritrdd;'l~e- • 
\ ,-:><-''·<'·':\ .. :.·_.¿. _::->:~.":"":' ,_-

gar hasta el paso (H) sino hasta que se ha adoptado uo _pí.;('1~;'.áe~fdci·.,~·;+:..: 
-· ·-: ._ ~ -;~\:/.:-·'.- ''.- .:~"- ... :~:;--; ._:_ ·~ 

que cada plan de largo plazo está asociado con su propia·- Fárylíllif)dec pla~ -

nes de operación derivados suponen ejecutar e integrar planes de lar90 · ~ 

plazo y planes de corto plazo. 

1 . Es un sistema de información que proporciona 1) una corriente 

de información; 2)asimilar la instrucción derivada de los resultados, y-

3) ajustes y correcciones de retroalimentación, Esto proporciona una b~ 

se para comparar metas, objetivos y resultados. Evidentemente tam- -

bién supone tener normas ó controles que constituyen una base para com 

parar resultados contra algunas· normas. 

J, Supone acciones correctivas, ya sea para evitar deficiencias ó 

pa:·a mejorar las actividades de las operaciones de los negocios, 

El propósito de establecer diez pasos de planificación es ilustrar -

el tema básico de la función financiera, que !"'. bien es una función espe-

cífica de la administración, tiene una re.sr,nsabilidad importante en el -

desempeño de funciones genéricasam' id misma. Como la organización -

entraña una agrupación de act' •··_.des para aumentar la eficiencia, las -

finanzas claramente son u· · .ecanismo para establecer corrientes de in-

formación que propo• ,, . ,en una base para .\a agrupación inteligente de -

actividades y r _. .- dsignar autoridad y responsabilidad. 

l 
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LAS POLITICAS 

Para enfocar la amplia diversidad .. de. actividades .que guardan rela-

ción con el ejecutivo de finanzas,: ·puede .ser útil ~esumir las responsabi-

lidades del ejecutivo de finanzas en términos de los ti~os principales '.de 

políticas financieras. Definiendo a· 1as políticas como gu.íás de la toma .-

de decisiones. Toda vez que las políticas persiguen contribuir a. la con 

secución de metas y objetivos de la firma;. mencionaré algunos objetl- -

vos ilustrativos. 

1 . Aumento de las ventas en un ___ % anual. 

2. Aumento en el precio de mercado por acción del ___ %anual 

3. Aumento en las utilidades por acción del ___ % anual. 

4. Un margen de utilidad sobre las ventas del al ___ %-

después de pagar impuestos. 

5. Un rendimiento sobre la inversión del ___ o/a después de pa--

gar impuestos. 

Las políticas financieras buscan contribuir a alcanzar tales objeti-

vos. Tres zonas que representan políticas financieras se relacionan con 

decisiones relativas a liquidez, apalancamiento y uso de las utilidades. -

Con respecto a la liquidez, la empresa puede adoptar diversas políticas.-

Se postulan algunas políticas ilustrativas ~ ~liquidez, 

La proporción actual no debe bajar por debajo de 2. 5 a 1. 

Los valores en el mercado no deben ser inferiores a 2 millones de 

pesos. 

La proporción en los activos fácilmente convertibles debe ser por -



lo menos de 1,5 a 1. 

Los inventarlos no excederán del , 5Y. del capital de trabajo neto, 

Expresando en tal forma las políticas, estas relaciones parecen - -

también 'constituir normas financieras. También son directivas políticas -

en el sentido de que las decisiones individuales serán orientadas por - -

ellas. 

Con respecto al apalancamiento: 

Una política financiera de una empresa puede consistir en tener una 

relación entre deudas y acciones del 50%. Así, a medida que \a i~ 

dustria se expande, puede determinarse la elección entre deudas a -

largo plazo y acciones comunes como fuente de financiar el incre--

mento por la regla de decisión de que la proporción entre las deu-

das y las acciones no deben exceder al 50% durante un período de -

tiempo. 

Otra puede ser la de tener el 40% de deudas a largo plazo en títu-

los convertibles, Una política financiera relacionada con esta puede 

ser la de emplear deudas subordinadas hasta por el 20% del vator-

neto de la empresa. 

El uso de valores convertibles preferentes en fusiones y adquisici~ 

nes también puede reflejar una política financiera básica de la -

empresa. .r• 
Con respecto al uso de utilidades: 

Puede buscar conservar un dividendo meta, Ó bien 

Puede buscar alcanzar un crecimiento en dividendos por acción del 



/ 

- 42 -

7% anual. 

Seguir la política de no pagar dividendos en efectivo, sino pagar -

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

libros de la empresa por acción, 

Puede tener la pol{t¡ca de no emplear fondos ex~:rnos .Y .en ·esta --

forma llmitar su desarrollo en .activos hasta una santidad del 80%-

de las ganancias , 

La distribución del ingreso neto de la empresa sugiere políticas --

respecto a la utilización del Ingreso de operación de la firma. Es 

tas pol(ticas pueden tratar de la distribución de utilidades, opciÓn-

para adquirir acci 'lles y otros incentivos por lo regular relaciona -

dos con el comportamiento de los empleados ó funcionarios. 

La relación entre el crecimiento y las utilidades también resulta 

afectada por el grado en que la emp esa será propietaria ó arren-

dataria de su planta y equipo de operaciones. 

Una empresa puede tener la política de expandirse horizonta\mente-

mediante el desarrollo interno y de expandirse verticalmente media~ 

te fusión, ó bien puede mantener ia pol(tica de considerar activa- -

mente la posibilidad de fusionarse cada vez que la proporción entre 

su precio y sus ganancias se eleve por encima de 30. 

Las anteriores ilustraciones de diversas poi íticas financieras sugie-

ren la amplia variedad de responsabilidades que inciden sobre los ejecu~ 

vos de finanzas, Estas responsabilidades tienen gran significación para-

tas realizaciones y el comportamiento de la empresa individualmente con 
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siderada. Pero además las decisiones así como las políticas financieras 

también tienen una importante significación para la operación de la econo 

m(a. 

Con respecto a las políticas financieras referentes al uso de las -

utilidades podemos hablar un poco más al respecto diciendo que la disp~ 

sici6n de las utilidades es un problema fundamental en la administración 

financiera. ¿Debe permitirse a los accionistas comunes retirar sus uti-

lidades?, lDeben todas Ó parte de las utilidades ser retenidas en el ne 

gocio? 

Teóricamente, la elección no es del administrador financiero sino-

de los accionistas comunes. El propietario ó los socios determinarán -

el monto de sus retiros, así como lo harán los pocos accionistas de --

una compañía con propiedad poco diseminada. Sin embargo, hemos vi!! 

to que en la mayor parte de las grandes compañías, la política con ref!: 

rancla a la distribución de utilidades, ha sido delegada por los accionis-

tas en los administradores elegidos. 

El 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 podrán reajustar sus corrientes de ingresos a -

sus pautas preferidas de consumo mediante transacciones personales. 

De un modo semejante, podrán ajustar sus corrientes de ventas a sus 

pautas Óptimas de inversión personal. Por consiguiente, Ja empresa de 

berá pagar dividendos en momentos y cantidades tales que ello promue-

va el aumento de la riqueza de los propietarios. No deberá hacer pagos 
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de dividendos siempre que ello pueda acarrear una reducción de la riqu~ 

za de los propietarios. La anterior conclusiÓ'1 está tomada de ta confe-

rencia sobre finanzas en la escueta de negocios para graduados de la --

Universidad de Stanford en to referente a to hablado por .James T. S. -

Porterfietd. 

Para que una compañ(a 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 pol(tica financie-

ra. Uno de los elementos para establecer la pol(tica financiera es el ob 

jetivo para el pago de dividendos sobre las acciones ordinarias. Ese ob 

jeto se refleja en la polfüca de divldendos de la compañ(a, 

Teniendo en cuenta tas consideraciones siguientes antes de discutir 

cualquier política de dividendos, se puede aceptar Ó rechazar una pot(ti-

ca. 

Consideraciones: 

1. Ventajas de dividendos estables. 

2. Influencias sobre la selección de la pol(tica de dividendos. 

3. Necesidad de satisfacer las proporciones entre los propleta--

rios presentes y futuros. 

4. Consecuencias fiscales de la acción de dividendos. 

5. Divisiones de acciones en relación a la pol(tlca de dividendos. 

Habiéndose considerado todos tos factores que afectan la pol(tica de 

dividendos, podemos ver ahora las circunstancias bajo las que cada pol( • 

tica podría justificarse. 
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A. Una pol(tica de dividendos no inmediatos.puede estar justifi--

cada ,si: 

La Compañía '9S joven y está creciendo, 

. El capital adicional necesario no puede reurirrse, excepto a un 

costo excesivamente alto. 

Los accionistas tienen voluntad de esperar. 

B. Una política de dividendos regulares, 

Significa el establecimiento de una tasa regular de dividendos 

bastante estable. 

C. Una pol(tica de pago de dividendos regulares en acciones, 

Puede estar justificada cuando la empresa tiene utilidades, p.::_ 

ro la necesidad de retener el efectivo en el negocio. Pocas-

empresas la adoptan, ya que no se considera aconsejable. 

D. Una pol(tica de pagar dividendos regulares en efectivo y en -

acciones. 

Una empresa adopta esta política cuando: 

Quiere continuar su record de pagos en efectivo, 

Ha reinvertido sus ganancias que quiere capitalizar, 

Quiere dar a sus accionistas una participación en las utilida--

des adicionales pero no puede permitirse usar su efectivo. 

E. Una política de pagar dividendos irregulares: 

Es enteramente apropiada para una empresa que tiene utilida-

des altamente inestables. 

Con respecto a las políticas financieras -con relación al apalanca--
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miento- J. Fred Weston en la conferencia sobre finanzas en.una escuela· 

de negocios para graduados en la Universidad de Stanfor.d nos dice: 

"Leverage, es la proporción entre la deuda y las acciones comunes, 

ambos términos medidos según los valores corrientes del mercado". 

Persiguiendo las pol(ticas financieras contribuir a la consecución de 

metas y objetivos de la empresa, tenemos además de las políticas ya - -

mencionadas, las referentes a la administración de las cuentas por cobrar, 

a lnventários, a cuentas por pagar, así como las políticas relativas a los 

gastos de capital, teniendo en consideración que casi cualquier política -

de decisión en áreas tales como producción, mercados, compras y persa-

na 1 tiene imp \lcaciones financieras, 

Las políticas relativas a la concesión de créditos y en general al -

cuidado del renglón de cuentas por cobrar, las podemos mencionar a ma-

nera enumerativa pero no limitativa, pensando en que cada empresa toma 

rá las que estén de acuerdo a sus necesidades: 

1 . Las poi Íticas que ponen enfasis en plazos de crédito cortos, -

normas crediticas estrictas y una política agresiva de cobra~ 

zas contribuirán seguramente a reducir al mínimo las pérdi-

das en cuentas malas y la inmovilización de fondos en las -

cuentas y efectos a cobrar. 

2. Fijar las cuentas por cobrar en circulación al principio de -

cada mes tomando en consideración las condiciones otorgadas 

a los clientes para saber si se están cumpliendo. 

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

por: 



A. Selección del período de duración del crédito. 

B. Tamaño d"'l descuento 

drá conceder. 

Las políticas para conceder un crédito 

tes puntos: 

A. Fijar punto límite para concesión d~/ crédito. 

B. Investigar al solicitante. 
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C. Probabilidad de que pague en base a la investigación. 

D. Comparar resultados con punto límite predeterminado. 

Así como también tenemos factores determinantes del tamaño de la 

inversión en este renglón: 

Las condiciones de crédito concedidas a los clientes 

Las políticas y prácticas de la empresa para conceder un credito 

Las políticas de cobro a los clientes 

El volúmen de las ventas a credito 

En teoría, 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, quizás admitien 

do conscientemente las ventas adicionales que pudieran realizarse media!:'_ 

te la venta a credito. O puede usar la concesión de un crédito generoso 

como una herramienta de venta agresiva. 

En la practica 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 menns tan generosas como la mayoría de sus 

competidores 

Políticas Referentes a Inventarios: 

La existencia que debemos tener en bodega.- Se pc¡ede tomar la-

política de acuerdo con producción y las prácticas de suministros con -

los proveedores, de tener en existencia inventarios para X días ele pro-

ducción, pero al preparar los presupuestos vemos q:Je no hay el sufí- -

ciente efectivo para tener estos inventarios, es cuando entra la decisión 

financiera para resolver el problema y darle la mejor solución posible. 

Así tenemos que el tamaño del inventario de materia prima ;i ni--

ve\ Óptimo de inventario, dependerá de \os planes de producción, el 

margen de seguridad entre la cantidad a\rnacenada y la cantidad que se-

espera usar, la determinación del punto de reorden y del lote Óptimo -

económico. 

Una de \as metas en el renglón de inventarios será sencillamente 

el no exprimir las existencias para rebajarlas sino más bien mantener 

los inventarios al nivel que concilie mejor las consideraciones de rota-

ctón y utilidades' y con ello lleve al máximo el rendimiento sobre la in-

versión. 

Política de Compras: 

Dentro de este concepto el punto importante es el determinar si -

es bueno el aprovechar los, descuentos por pronto .pago en las compras, 

ó seguir 1,ma política distinta perdiendo estos descuentos y aprovechando 

el dinero en otra cosa más productiva en ese momento para el negocio, 

claro todo dependerá del dinero de que disponga la empresa, para tomar 

en cuenta esta política de aprovechar los descuentos por pronto pago, 

r.1ot.n wr,¡ft'R,·\r~ 
~ ll. a. M. ~ 



CAPITULO I1l 

PLANEACION FINANCIERA 
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Concepto e Importancia: 

Después de hacer una investigación acerca de las definiciones de -

Planeac!Ón Financiera, he llegado a la conclusión de que la más compl~ 

ta de todas ellas es la del C.P. Alfredo Amescua, quien en una confe--

rencia se refirió a la Planeación Financiera de la siguiente forma: 

"La Planeación Ftnanciera es la función ejecutiva que consiste en la 

selección, entre las alternativas posibles de los objetivos, políticas y -

procedimientos de la empresa relativas a la consecución, aplicación y -

control de los fondos necesarios para la conducción de sus actividades y 

ejecución de proyectos a corto y largo plazo, en la forma que mejor le-

permita obtener un rendimiento Óptimo sobre la inversión de los accio- -

nistas y satisfacer sus obligaciones hacia la sociedad". 

De la anterior definición podemos comentar: para que exista una --

planeación financiera adecuada, se deberá contar con una obtención de --

recursos y una aplicación de los mismos en circunstancias Óptimas. 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 Ja planea- -

ctón es "que deberán ser coordinados sus factores, puesto que 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 remun~ 

ración adicional que absorba tanto el costo, como un producto marginal -

del dinero conseguido". 
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La planeación desde este aspecto, deberá contener desde las eroga-

ciones más fuertes de la empresa hasta las recuperaciones de las ventas 

que proyecta obtener. 

Como ayuda en estos planes contamos con el Presupuesto Oµeracio-

nal y Financiero considerados como una operación más del negocio, y --

que están sujetos a control ya que del mejor funcionamiento de ellos de-

penderá el éxito ó fracaso de los planes. 

La importancia de la planeación financiera la 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 ejecución de las fun-

ciones administrativas, sino por el contrario debe ser objeto de una cui-

dadosa planeactón, si el administrador quiere asegurar hasta donde sea-

posible la continuidad y el progreso cada vez mayor de su empresa. 

Pues aún en el caso de negocios que estén obteniendo utilidades 

pero que no se haya realizado una buena planeación financiera, estarán-

perdiendo ó dejando de ganar más, lo cual nunca lo sabrán sin tener en-

cuenta su planeación adecuada. 

La planeación financiera elige los renglones de inversión a que se-

han de destinar los recursos y los montos mfnimos y máximos que cada 

uno de tales renglones ha de alcanzar para satisfacer, por una parte, --

las necesidades de bienes y servicios que tienen las demás funciones de 

la empresa y, _por otra la necesidad de mantener una posición de solven-

cia continua. 

Al mismo tiempo, la planeac!ón financiera elige las fuentes de que 
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la empresa ha de allegarse los recursos necesarios pa·ra su operación -

Ruida y determina los mínimos y máximos que cada .lma. de esas fuentes 
... _ .... , .. 

de recursos ha de respetar para que la presión '.d~ la~ 'obÚgaciones ria -
o J.''· .·. ', .:. ' •. '.~ 

constituya una carga pesada sobre la adml_nlstración/; ciLie lo obligue a .,.-

desviar recursos de las funciones en donde -~~·:hecésit~n· ó'que· Ío impida 

cubrir sus compromisos en forma rítmica ri~fur-a.i ~·:~ont~9l~d~ creando -

la Insolvencia. 

La planeación financiera elige las mejores-Inversiones desde el pu;; 

to de vista de su rendimiento, asignando los recursos a aquellos rengle-

nes que, requieren inve1·siones superiores, pero reditúan una utilidad --

suficientemente amplia para justificar la asignación de medios financie--

ros importantes. 

La planeación financiera, si bien busca el aprovechamiento de los-

1·ecursos al máximo, reconoce también la actitud prudente que crea y -

amplia márgenes de seguridad para hace~ frente a situaciones difÍci les -

ó inesperadas, de tal manera que la empresa pueda continuar obteniendo 

un rendimiento razonable y conservando su posición de solvencia sin es-

fuerzas adicionales ó mediante esfuerzos temporales que no desquicien -

su funcionamiento normal. 

Formas de Inversión y las Fuentes de Recursos 

Tratándose de inversión en bienes circulantes, debe tomarse muy -

en consideración 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. 

1 
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Un aspecto importante que debe tenerse en cuenta tratándose de de 

terminar el ciclo de rotación, es el efectivo que se recibe al terminar -

el circuito como se distribuye: cantidad necesaria para hacer frente a \a 

inversión que reql.Ere el ciclo siguiente y la cantidad disponible para - -

otros pagos, ya que en los casos de empresas cuyos costos y gastos - -

sean siempre superiores a sus ingresos nuncá podrá mantener una situa 

.clón financiera correcta, 

Dentro de este aspecto es necesario hablar de los gastos de dis--

tribución que en un momento se conozca efectivamente cuál es el mo:ito 

de la cantidad sobrante de la cual puede hacer uso para otro tipo de ero 

gaciones que no sea la reinversión en bienes circulantes, 

Una de las funciones de la planeación financiera es la de determi-

nar por anticipado los requerimientos para una mayor inver"sión en act!_ 

vo circulante. Para ellq es indispensable presuponer los resultados del 

período siguiente, formular los estados de situación a futuro, integrar-

los presupuestos de entradas y salidas correspondientes. 

La inversión en activo fijo implica decisiones financieras de gran-

Importancia, que no puede tomarse sin una justificación económica. 

La exigencia anterior se traduce en una serie de estudios y pla- -

nes cuyo resultado es un presupuesto, que indica la inversión que debe-

realizarse en cada activo y su costo probable de adquisición. 

El presupuesto debe realizarse tomando en cuenta: 

1 , Monto de la inversión necesaria (Incluyendo los gastos de ins 

talaclón, existencia en inventarlos), 
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2. Plazo de recuperación. de la inversión 

s. Productlvidad .y ~endimiento. 

4. Ahorro ó costo adicional· 

5. Repercusión en la situación financiera actual. 

No debe contarse con un solo. presupuesto, s.in.o var.los para tener -

alternativas y que cada uno de estos debe· anatlzarse en función de los --

factores citados. 

Después de cumplir el primer aspecto, ó sea el de determinar el -

importe de la inversión necesaria y su productividad debe hablarse de --

las fuentes de recursos, 6 sean las posibilidades de obtener el efectivo ó 

bienes requeridos al costo mínimo, ó cuando menos razonable. 

Estas fuentes de financiamiento pueden ser: Internas y Externas. 

Las fuentes internas son aquellas que fluyen de la misma empresa, 

sale de la aportación que recibe de sus clientes por la venta de un servi 

cio, siempre y cuando el ingreso sea mayor que el costo. 

Las fuentes externas, también son aportaciones, pero constituyen -

una aportación sin costo previo, sino que entra el dinero en la empresa 

con compensación posterior a cargo de la empresa. 

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

nas como las fuentes externas, a continuación menciono un cuadro sinóp-

tico tomado de los apuntes en clase de Finanzas ll: 



ci 

Fuentes de Recur 
sos ó de 

Financiamiento. 

Externas 

Internas 

Crédito 

Capital 

• 

Obtención de crédito pasivo 

Cesión de crédito activo 

1 
Financieras 
Comerciales 

1 
Descuentos cartera 
F actorización 

1 

Capital Ordinario 
Capital Preferente 
Obligaciones convertibles en acciones 

Arrendamiento 

Utilidad 

Depreciación 
Son al mismo tiempo un costo contable 

Amortización 

U1 
U1 
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Respecto a la opinión 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, están ahí dentro en -

el funcionamiento de la empresa. 

Para los autores que consideran al capital c:omo fuente externa de 

financiamiento nos dicen que la empresa no genera esos fondos, sino -

que es necesario que personas que están ligadas 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, -

aún siendo de los mismos dueños de la empresa, pero que esos fondos 

vienen de fuera de la empresa, ya que ella no los genera. Y esta teo-

ría es ta 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: 



Métodos de 
Financiamiento· 

J, Pasivo 

B. Plazo Intermedio 

C. A largo Plazo 

1. Pasivo 

2. Arrendamiento 

II. Capital Contable 

A. Socios Preferentes 

B. Socios Residuales 

1. Emisión de Valores 

2. \Jtil id ad es retenidas 
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Fuentes de Fondos 

1. Acreedores comerciales. 

2. Bancos Comerciales 

3. Compañías Financieras 

4. Comisionistas 

5. Mercado de bonos comerciales. 

1 . Bancos Comerciales 

2, Cías. de Seguros y otras. 

3. Cías. Financieras 

4. Agencias Gubernamentales 

1. Cías de seguros 

Cías. Financieras. 

Bancos, etc. 

1. Varios 

1. Varios 

La determinación de la mezcla más favorable de pasivo y capital --

. contable se vé afectada por consideraciones de conveniencia, utilidades,-

riesgo, control, maniobrab!lidad y tiempo. 
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Presupuestos 

Como ya lo mencionaba anteriormente, los presupuestos son una se 

rie do estudios y planes que sirven como herramienta dentro de la pla--

neación financiera, por lo que hablaré de ellos a continuación. 

La finalidad de los presupuestos es la de ayudar a la administra- -

ción, con el propósito de obtener el máximo rendimiento con el mínimo 

esfuerzo. 

Los presupuestos deben estar en el control (proceso adminlstratl--

vo) ya que por su naturaleza y por lo que representan los presupuestos -

traducen en pesos todas SL•S operaciones, 

Los presupuestos permiten relacionar la actividad d~l negocio pro-

pio con la tendencia de otros y así poder decidir acerca del futuro y to-

mar actitudes favorables y oportunas. El establecimiento de presupues-

tos Incrementa substancialmente la productividad de ta función financiera, 

por lo tanto, controla y dirige el uso del capital y la aportación de es- -

fuerzas de los administradores, nos permite saber cuándo y cuánto vamos 

a necesitar, a que fuente de fondos vamos a recurrir y entre ellas esco-

ger la que sea más conveniente. 

Los presupuestos deben ser apegados a las circunstancias especia-

les de cada empresa, objetivos fijos pero que concedan ciertos márgenes 

en caso de deficiencia. Para lograr estos objetivos es necesario la im-

plantación de un sistema de presupuestos que descanse sobre una organ.!_ 

zación sólida y que tenga un inteligente agrupamiento de tareas y traba-

jo, coordinación a su vez en los diferentes grupos, establecimiento de ~ 
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neas definidas': de autoridad y responsabilidad en la ejecución del trabajo 

de cada un::i de los miembros de la organización. 

Etapas en la Elaboración de Presupuestos: 

1. , Determinar los objetivos, políticas y predicciones en cuanto a 

valores de operación, Ingreso neto por año, pasivo final, i~ 

_v~~ión de capital, etc., todos con base en anállsis y estu--

dio's re'alizados. 

2. Formular, programas de operación de cada gerente de depa..!:. 

tamento, planes reflejados en unidades, en producción, en --

costos, etc. 

3. Ajuste y corrección de los planes originales cuando haya ne--

cesldad de hacer los cambios. 

4. Se presentan ante el Consejo de Administración para su aprE_ 

baclÓn; se presentarán los resultados definitivos del ejercicio 

presupuestado y de acuerdo con el balance y el estadc.. Je re 

sultados, el consejo decidirá si aprueba 6 no el presupuesto. 

5. Aprobación del presupuesto, por el consejo de administración 

ó por el gerente. 

6. Impresión y entrega de los presupuestos a todos los geren--

tes y jefe~ de departamento con las consiguientes lndicacio- -

nes de llevar a cabo dichos presupuestos que servirán de gufa 

y control en el ejercicio. 

7. Siendo la culminación la elaboración del Balance y Estado de 

Resultados Predeterminados. 



.... 
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Los presupuestos deben abarcar como ·.in máximo cinco años, ya -

que más tiemp::> se considera que no se tienen elementos suficientes y - -

que resultaría tal vez impractico pero aún así por ejemplo, Altos hornos 

de México, S. A., considera que una p\aneación a largo plazo debe abar-

car 10 años, pero solo lo que se refiere a 5 años puede considerarse or 

ganizada. 

Sin embargo, aún en la de los 5 años hay .na gran diferencia en--

tre el presupuesto del primer año y el de los sic_.uientes años, ya que en. 

el primer año se calculará todo al detalle, en contraste con los siguien-

tes en que si bien son presupuestos, no van encaminados a la fijación de 

políticas, esto principalmente porque no se pueden preveer los factores-

externos: sociales, econ6micos, pol(ticos, etc., que se presentarán. 

La realidad del primer año ajusta y moldea la de los años siguie~ 

tes, porque en éste primer año ya han quedado establecidas las políticas; 

se hace la fijación por el año inmediato y el ajuste por los cuatro si- -

guientes. 

COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS 

El conjunto Ó serie de presup:.Jestos, constit:.Jyen la herramienta P'.!_ 

ra la planeación financiera; la relación que guarda la utíl\dad neta a di-

ferentes volúmenes y costos; y por Último el estudio de la utilidad mar-

ginal constituyen estos tres elementos en su conjunto, lo que podríamos 

\\Emar "Estudio del Comportamiento de los Costos". 

De los presupuestos ya hablamos en líneas anteriores, así que --

ahora hablaré unicamente de los dos elementos restantes. 
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Cuando la empresa vende X cantidad de artrculos y radica en el D. 

F., y no siendo artículos de lujo, pagará el :3% de esas ventas, sea o::ual 

sea la cantidad. Este costo reacciona en función de las ventas, a más -

ventas más impuestos, a menos ventas menos impuesto, a diferencia de-

los honorarios del C.P. que no variará en función de las ventas, sino en 

función de un contrato. Muchos autores dicen que los primeros son CO.:!_ 

tos variables y los segundos son costos fijos, pero los Últimos estudios 

de los grandes investigadores presentan estos nuevos conceptos de Costo 

de VolÚmen y Costo de Tiempo, con lo cual estoy de acuerdo, ya que --

los costos varían primero conforme al volúmen de las ventas y los se-

gundos varían ó se mantienen estatlvos en relación al tiempo, 

Una vez mencionado lo referente a la clasificación de los costos de 

operación atendiendo a su comportamiento ante las ventas, daremos una 

pequeña concepción de los mencionados tipos de costos. 

Costo Variable ó de Volúmen. - Son aquellos que varían propor--

cionalmente con los cambios en el volúmen de actividad, así tenemos -

como ejemplo: la materia prima, mano de obra directa, comisiones so-

bre ventas, impuesto sobre Ingresos mercantiles, energía eléctrica in--

dustrial, gastos de mantenimiento para conservación, combustibles y l.:! 

brlcantes, fletes, empaques, etc., tiempo extra y cuando las políticas-

de la empresa así lo señalen los gastos de publicidad, etc. 

Costos Fijos ó de Tiempo.- Son aquellos costos relativamente In 

variables con los cambios normales del volúmen 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 considerable, ó bien cuando 

la administración se proponga controlarlos en relación con el volúmen. -

Y así tenemos como ejemplos de costos de tiempo ó fijos: intereses hip5?. 

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 candi ~iones es preferible te-

ner costos de volúmen que costos de tiempo, porque los costos de volú-

men son más controlables. 

Los costos de volúmen son en contraste con los costos .de tiempo, 

lo que es el activo circulante, al activo fijo ó no circulante. En térml 

nos generales es mejor una Inversión en activo circulante que una inver 

s!Ón en activo no circulante, por la rotación y disponibilidad. 

Los costos de volúmen no se presentan en pesos y centavos sino -

en porcientos respecto de las ventas, ó bien de pesos y centavos por -

unidad, toneladas, peso, etc., en cambio los co~tos de tiempo si se pr.=_ 
~ 

sentan en pesos y centavos. 

Ya que hablamos de los costos de volÚmen y los costos de tiempo 

es necesario hablar del lngreso marginal, que es la cantidad residual -

que queda después de pagar los costos variables y que se destina a cu 

brir los costos fijos y la utilidad antes de deducir l.S.R. 

Con toda la información anterior podremos llegar al punto dea¡ul-

librio que consiste en el vértice en e\ que se juntan las ventas y \os --

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

gastos. 

El punto de quillbrio se determina tomando en consideración los --

gastos de volúmen y los de tiempo, en relación con los ingresos obteni-

dos en un ejercicio, existiendo para ello una fórmula, la cual se deter--

mina •de la siguiente manera: 

Sabiendo que: 

Ct- costos de tiempo 

Cv- costos de volúmen 

V - Ventas base de la determinación del % ele costos de volúmen: -

las del Último ejercicio ó las presupuestadas. 

Fórmula: Ct 
Cv V 

1 - \/ 

CONTROL PRESUPUESTAL 

El control presupuesta! es un instrumento del que se valen las - -

empresas para controlar todas sus operaciones, lo anterior se logra a -

través de la comparacié>n sistemática del conjunto de previsiones establ~ 

cidas para cada uno de sus departamentos, con los datos históricos que-
1 

refleja la contabilidad durante el mismo período. 

Se puede decir que control presupuesta\ es el conjunto de presu- -

puestos parciales, correspondientes a cada una de las diferentes activida 

des de una empresa. 

La responsabilidad de la elaboración del Control Presupuesta\ se -

delega a una persona que habrá de llevarlo a cabo, el Ejecutivo de Finan 
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zas, sobre quien recae la responsabilidad de la elaboración del mismo, -

pero que para cumplir su cometido necesita de ta colaboración 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 importancia y 

ventajas que pueden obtenerse con \a adopción d~·· presupuesto, se podrá 

delegar la responsabilidad de la elaboración de l:Js presupuestos parcia-

tes, en los diferentes jefes de departamento. 

Siendo los presupuestos la estructura de la Planeación Financiera, 

daré a conocer los presupuestos que forman esta estructura, tomando co 

mo base la división que hace al respecto el C.P.Cristóbal de\ RÍO: 

1. Presupuesto de Ingresos 
Ventas 
Otros Ingresos 

2. Presupuesto de Egresos e Inversiones 

Presupuesto de inventario, 

Presupuesto de Producción, 

PresupL:esto de Costo de producción y 

Presupuesto de Compras. 

Presupuesto de Costo de Distribución, 

Presupuesto de Anállsis de Gastos de Venta, 

Presupuesto de Gastos de Administración, 

Presupuesto de Gastos Financieros, 

Presupuesto de Inversiones, 

Presupuesto de Impuesto Sobre ta Renta, 



Presupuesto de Aplicación de Utilidades, 

Presupuesto de Otros Egresos. 

3. Presupuesto del Costo de Producción de. lo Véhdido. 

4. Presupuesto Financiero: 

P~·esupuesto de Caja, 

Presupuesto de Operaciones de Tipo Financiero, 

Flujo de Efectivo. 

5. Estado de Resultados Presupuesto. 

6. Estado de Posición Financiera Presupuesto. 
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7. Estado de Origen y Aplicación de Recursos Presupuesto. 

8. Determinación y estudio de las Variaciones. 

Como se comprenderá existen varias clasificaciones respecto a los-

presupuestos, claro todos nos llevarán 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 Administración, 

1. Presupuesto de Ventas, que originará 

2. Presupuesto de Producción, 

3. Presupuesto de Costos (Fijos, de tiempo, de volúmen, varia-

bles). 

4. Presupuesto de Inventarios. 

5a. Presupuesto de Compras. 

5b. Presupuesto de Mano de Obra. 

5c. Presupuesto de Gastos de Fabricación. 
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Y por el otro lado el Presupuesto de Ventas originará: 

6, Presupuesto para Cuentas por Cobrar. 

7. Presupuesto para Inversión no Circulante, 

8. Presupuesto de Caja (del que se desprenden) 

9. Balance Presupuesto. 

10, Estado de Resultados Presupuesto. 

Otra clasificación de presupuestos es la qu~' nos dá Johnson en su 

libro que nos dice "Los presupuestos de ventas, producción, inventarios 

y compras son el corazón de cualquier sistema de presupuestos, tenien-

do en cuenta que los presupuestos anteriores proporcionan la información 

necesaria para el presupuesto de efectivo." 

Desprendiéndose del corazón presupuesta! lo siguiente, y as( tene-

mos presupuesto para gastos de fabricación, para costos de distribución, 

para gastos de administración u otros temas asociados de gastos ó ingr!'.. 

sos, como los gastos para Investigación y desarrollo; para equipo indis--

-pensable ó principal. Una vez que se han preparado los presupuestos d!'._ 

tallados, el paso final en el proceso presupuesta\ es examinar la pos\- -

ción de la empresa como aparecerá al final del período presupuestado. -

Basándose en el Balance General y Estado de Resultados Preforma. 

W. Rautenstrauch y R. Villers nos dicen en su libro "El Presupue.:'. 

to en el Control de la Empresa": 

""Los presupuestos de ventas y gastos (que se derivan del presu--

puesto de pérdidas y ganancias), el de caja y el de capital, son 'las cu~ 

tro divisiones principales del control presupuesta! en la industria, cada-
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una de las cuales es incompleta sin \as otras tres. Con demasiada fre-

cuencia esta relación no se ha tenido en cuenta. 1111 

El presupuesto de capital definitivo, ó relación de las erogaciones-

ª realizar en los proyectos aprobados,' puede ser confeccionado teniendo-

en cuenta el orden de deseabilidad ó conveniencia desde el punto de vista 

financiero. 

La planificación de largo alcance para la m:ransiÓn del activo fija-

se conoce como presupuesto de capital. 

Conceptos obtenidos del libro de Financiación Básica de los Nego--

cios. 

Como se vé, la elaboración de todos estos presupuestos req_uiere 

tiempo, coordinación y empeño de todo el personal de la empresa, debe-

mas decir que todo este trabajo tiene la~ 

también mencionarse sus limi tac Iones. 

Ventajas: 

·,.·\entes ventajas, as( como 

a) Se tiene enorme visión a futuro, objetivos a realizar, finali-

dades a alcanzar, conocimiento de mercados y productos, -

métodos de fabricación. 

b) Ayuda a la toma de decisiones y fijación de pol(t\cas a se--

guir (ventas, producción, financiamiento). 

c) Influye para utilizar al máximo el capital propio Ó prever ne 

cesidades oportunamente. 

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

boren por un mismo objetivo para alcanzar fines Óptimos. 
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e) Es un medio para sopesar y comprobar resultados. 

f) Evita dcspnrdicios en general y limita los gastos, regulándo-

los dentro de los límites presupuestados. 

g) Permite el análisis, estudio y corrección de las diferencias-

entre lo presupuestado y lo realizado. 

h) Delimita responsabilidades en todos los niveles. 

En general, las ventajas del control presup,,estal pueden resumirse 

en la estricta vigilancia y planeación de las ope1 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-

ción 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 pronósti--

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

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



CAPITULO IV 

USO DE COMPUTADORAS PARA 
LA PLANEACION FINANCIERA 
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INTRODUCCION 

La computación electrónica ha venido a constituír uno de los recur-

sos de mayor alcance en manos de la gerencia para auxillares en su --

gestión, utilizándola como instrumento para allegarse mejor información, 

base para la toma de mejores decisiones y permitiéndole aplicar técni--

cas más uvanzadas para administrar con más eficiencia. Desde su intro 

ducción al mundo de los negocios hace no más "'' quince años, la comp.:'. 

tación ha venido ejerciendo un considerable y siempre creciente efecto -

en muchos aspectos de la operación de las compañías, y lo que en el --

principio solo se hacía sentir en ciertas áreas como la Contabilidad y -

en otras actividades rutinarias, ha venido extendiendo su campo de ac- -

ción a todos los aspectos del negocio, afectando en diferentes formas \a 

actividad administrativa, sin que sus efectos hayan sido completamente -

entendidos y aprovechados por ésta en su beneficio. 

La empresa moderna tiene una necesidad imperiosa de elevar su -

eficiencia y con ella su productividad ya que por lo general se encuen-

tra sometida a una fuerte competencia que la obliga a reducir al mínimo 

sus costos para enfrentarse a ella en condiciones ventajosas, lo que --

hace que las decisiones a:! ministrativas deben ser cada vez más certe- -

ras y oportunas, es por ésto que en los Últimos años la técnica admini:;i, 

trativa haya tenido que desarrollarse, basándose la estructuración y la 

operación de las empresas sobre principios y técnica más desarrolla- -

das y complejas, lo que solo se ha hecho posible mediante la utilización 

de herramientas de Información y cálculo tan poderosas 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 tecnológico se ha debido a: 

1. La miniaturización, ó sea la tendencia a la fabricación de -

computadoras pequeñas que ponen al alcance de la mayor pa!:_ 

te de las empresas las ventajas de la computación. 

2. El incremento en la eficiencia en el ¡:,rocesamiento interno de 

datos, lo que Facil!tará más la multi¡:..·ogramación, la compu.l.. 

tación de l(nea, el teleproceso, la lectura y despliegue vi- -

sual de la información, siendo además compatibles con los -

sistemas existentes, lo que hace el trabajo de conversión re 

lativamente Fáci 1. 

La información que nos dan las computadoras ha sido manejada tr~ 

dicionalmente por la Dirección Financiera, pero en la actualidad esto --

tiende a cambiar, ya que se empiezan a desarrollar los departamentos-

de informatica, dependiendo de la Dirección General encabezado por muy 

diferentes profesionales, por lo que los ejecutivc,s de Finanzas en gene--

ral deberán capacitarse en materias de computación electrónica, cien- -

clas de la información, matemáticas, estadística aplicada, etc., para -

seguir conservando su posición dentro de la empresa. 

La información que nos da la computadora, es por medi~ de un - -

sistema de información, de los cuales podemos decir que los llamados -

sistemas totales de información aue pretenden llevar toda la información 

necesaria, a cualquier usuario capacitado consumen recursos que por lo 
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general las empresas no los tienen, dando resultados que toman años y -

pueden contemplarse hasta su conclusión, por lo que la tendencia moder 

na será la de usar un sistema de información gerencial desarrollándose 

sobre la base de un sistema en forma modular con tendencia a no dupli-

car archivos, a formar banco.s centrales de datos y a enriquecer progr~ 

sivamente las aplicaciones propuestas, exigiendo la gerencia un resulta-

do a corto ó :nedio 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 distln 

tas áreas 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 período determin~ 

do se siguen en la práctica una serie de procedimientos de cuya eficien 

cia dependen el logro de tos objetivos totales. 

El Cuadro No. 1 presenta tos distintos insumos y productos que -

se generan con mayor ó menor complejidad y votúmen dentro de una 

organización. Las actividades del área financiera son constantes en 

cualquier organización con ta única diferencia natural en cada caso del 

votúmen y sofisticación de sus operaciones. No obstante es factible - -

pensar en una modularidad funcional en virtud de que cada aplicación se 

siguen en la práctica una serie de secuencias lógicas constantes. 



CUADRO NO. 1 

FUNCIONES UNIVERSALES 
Y SU FLUJO DE INFOAMACION 

lnmutbln 
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Rtcup1raclón de 
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Jndependienternente del tamaño de la empresa y de la magnitud de-

sus operaciones ciertamente .se presentan con más ó menos sofisticación 

cuulquiera de lils siguientes actividades pertenecientes al área financiera: 

caja ó tesoreria, contabilidad de costos y general, presupuestos y audi-

toría dentro de ·las que se siguen una serie de principios lÓgcos de ace.e. 

tación universal 

Asl, los movimientos de cuentas por cobrat·, por pagar, el análisis 

de costos, las afectaciones de nóminas, las partidas ejercidas, la pro--. 

yecclón de pagos, la contabilidad general y la revisión de los registros, 

son actividades perfectamente integrables bajo un procedimiento intelige~ 

temente diseñado con apoyo en herramientas modernas. 

El Cuadro No. 2 presenta un diagrama de la función financiera - -

que muestra las interrelaciones de información dentro de su propia área 

y las que demandan los subsistemas adscritos a ot1·as áreas fcincionales-

local izadas en la estructura. 

De acuerdo con los datos previstos para cada caso resulta factible 

enfocar los flujos hacia un sistema de computación basado en fuentes --

Únicas de captación y en reportes por excepción. El Cuadro No. 3 in--

cluye un diagrama de flujo enfocado a procesamiento electrónico dentro 

del que se establecen las periodicidades con las que pudiesen procesar-

se las distintas aplicaciones. 
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CUADRO NO. 

DIAGRAW• DE LA FUNCION FINANC::RA 
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CUADRO NO. 3 

SISTEMA MODULAR DE LA FUNCION FINANCIERA 

Cuadros proporcionados por la Nacional Financiera, S.A. 



MODELOS DE PLANE"AC!ON FINANCIERA INTEGRADA, A 
LARGO PLAZO 
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Para poder hablar respecto a este .tema, he tomado de la Confere!:l. 

cia sobre Finanzas efectuada en la escuela de negocios para graduados -

de la Universidad de Stanfor'd, en Junio de 1966, la plática sustentada-

por Alexander A. Robichel<. 

' Simulación y Concepto de lo que or; un Modelo 

Simulación es una experimentación artificial llevada a cabo dentro-

de un modelo matemático del ambiente en que se toman las decisiones.-

Este modelo constituye una abstracción del "mundo real" y la exactitud -

de sus respuestas dependerá del realismo del mundo hipotético que com 

prende. 

Cabea::larar, que la simulación no proporciona la respuesta Óptima; 

en cambio, sí proporciona a quien va a tomar la decisión, los informes 

acerca de las consecuencias esperadas de los cursos alternos de acción 

De este modo, el funcionario podrá probar las consecuencias posibles -

de varias alternativas de decisión, sin tener que ponerlas a prueba en-

la práctica, 

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 experimentación en la práctica con variables fl-

nancier as de importancia no sólo puede resultar costosa, sino quizá has-

ta catastrófica. Por ejemplo, un alejamiento grande de la política de --

dividendos seguida en el pasado por la empresa, puede causar un impacto 
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dramático en el valor de mercado de sus acciones. Debido a la importancia 

de una decisión de esta naturaleza, es razonable probar una simulación de -

esos impactos probables antes de llevar el cambio al terreno de la práctica. 

Una vez dada la concepción de lo que es dentro de las computadoras -

una simulación, y lo que proporciona, se tomará de la conferencia, lo que -

respecta a la Plancación Financieru integrada. 

"La planeación financieru integrada es el problema menos dócil a las-

técnicas de optimización. Este problema podría definirse as(: Entre todas-

las alternativas posibles de inversión y financiamiento de que disponen las -

empresas en la actualidad, seleccionar la combinación que al integrarse e\-

paquete actual de inversión-financiamiento de la empresa y a las oportunid~ 

des futuras esperadas, conduzca a la maximización 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 información que consiga, ó bien mejorando la naturaleza de és-

ta. La simulación en la planeación financiera a largo plazo, es apenas un -

medio por el cual puede generarse información adicional; pero desde luego -

se trata de un medio muy eficaz. Aún cuando la fase inicial de elaboración-

del modelo puede resultar lenta y costosa, la fase operativa es en extremo-

rápida y económica. Es cuestión de minutos el probar los posibles efectos-

de las estrategias financieras alternas, aún teniendo en cuenta el tiempo del 

programador. Con \os nuevos adelantos en el equipo computador, como son 

los tubos de rayo catódico, será posible para el funcionario encargado de --
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las finanzas oprimir unos cuantos botones y al cabo de unos instantes tener 

una versión graficada de la clase de información deseada, en una pantalla, -

en el mismo despacho". 

"La tabla constituye un ejemplo de las posibles especificaciones bási-

cas para un modelo de planeación financiera integrada, a largo plazo. Es--

tas especificaciones se basan en un modelo de simulación preparado por una 

firma existente, La dirección de la misma ha util;!ado ampliamente dicho-

modelo. El proceso de cuantificar las relaciones financieras, proporcionó 

valiosa info mación y apuntó hacia áreas que requerían atención directiva". 

"Muchas otras empresas están empleando las técnicas de simulación-

en la planeación, ó están estudiando su posible empleo. Por ejemplo, de --

ciento sesenta y tres negociacion3s que contestaron el cuestionario relaclo-

nado con el informe del Instituto de Investigaciones de Stanfor d, veintiuna-

señalaron que estaban utilizando simulación de computadoras en su planea--

ción financiera. Sin embargo, aunque son muchas las compañías que real!-

zan trabajos en este renglón, se cuenta con poca lnfor mación precisa respe.= 

to a lo que hacen". 
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TABLA 

Especificaciones básicas para un modelo de planeación finan-

ciera integrada, a largo plazo. 

Propósito del modelo: 

Suministrar a la dirección los medios para evaluar los efec-

tos probables de pol(ticas alternativas de financiamiento e in 

versión sobre las ganancias de \a empresa por acción, divi--

dendos por acción, proporciones de estructura de capital y -

otras relaciones por especificar. 

Variables a probar: 

1 • Estrategia de financiamiento a largo plazo a lo largo --

del tiempo. 

2. Estrategia de presupuesto de capital. 

3. Po\(tica de dividendos. 

Resultado deseado: 

Balances generales, estados de r'esultados, estados de fondos 

y propor'ciones especificadas sobr'e una base anual y por un-

lapso de diez años. 

Cuándo se necesita: 

l.tapa de elabor'ación que no pase de dos años. 
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Los ;nodelos de planeación a largo plazo pueden ser determlnlstas-

ó ;,robabillstas. Siendo el modelo determinista el que no mide directa--

mente la incertidumbre. Por otra parte, el modelo probabilista utlllza-

las distribuciones subjetivas de probabilidad asignadas a diversas varia--

bles. 

Obteniendo las siguientes conclusiones de la Conferencia: El mode-

lo de simulación no busca ser, ni puede serlo, un sustituto del sano crj_ 

terio de la dirección; 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 podrá suministrar respuestas a problemas por 

completo subjetivos ó de carácter tan general que una respuesta numérica 

resulte inútil. Asimis.mo, esta clase de modelos define las relaciones fi_ 

~ancleras sólo desde un determinado punto de tiempo. Con el fin de ase 

gurar el buen éxito es indispen;;able estar en constante alerta a toda nue-

va información y efectuar modificaciones al modelo básico. En muchos-

casos el fracaso de tos modelos en la práctica puede atribuirse a que 

quienes tos utilizaron no supieron reconocer e incorporar los factores 

ambientales cambiantes. Creo sinceramente, que la simulación en la pl!!. 

neaclÓn financiera es la tendencia. 

Se puede decir con to anteriormente expuesto que hablamos acerca 

de la simulación de programas para ta planeación financie•a de una em-

presa en los E. E • U. U. 



Modelo Financiero Determln(stico de 

Altos Hornos de México, S.A. 
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Ahora me referire a una empre~a mexicana, Altos Hornos de Méxi 

ca, S.A., quien en 1970 desarrolló un modelo de tipo determiníst\co que 

permite el obtener en forma oportuna y precisa la proyección de los est~ 

dos financieros :1 del flujo de efectivo, bajo las diferentes alternativas, -

que los encargados de la operación financiera señnlen ó consideren como 

factibles para la empresa, como por ejemplo: diferentes niveles de ven 

tas, capitalizaciones, diferentes políticas de dividendos, diferentes fuen-

tes de formas de crédito, etc. Para flexibll!dad en la simulación del 

comportamiento futuro de las cuentas de los estados financieros y del es 

tado del flujo de efectivo se cuenta (AhMSA) con diferentes métodos ó -

rutinas para su ¡:,ronóstico y una misma cuenta puede ser proyectada por 

varias de estas rutinas. 

•El modelo maneja 4 años históricos y puede p;oyectar de 1 a 5 --

años según se desee, y se podrá ampliar fácilmente esta proyección - -

cuando se considere necesario. 

El resultado a obtener con la utilización de este modelo se plasma 

en 9 reportes que contienen la información suficiente para analizar las -

repercusiones económicas de cada uno de los supuestos bajo los cuales -

fué hecha la proyección, elementos que permitirán complementar las de-

•Mode\o proporcionado por Altos hornos de México, S.A., en el XII Se-

minario del l.M.E.F. celebrado en el mes de Abril de 1972. ,_ 
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cisiones y probar alternativas que minimicen riesgos y maximicen resul-

tados. El modelo fué elaborado para correrse en equ.ipo tim!ta_do', e'qul-. 

po IBM 360/30, con una capacidad de 16,000 posiciones de r'riemoria- con.:. . . . . ' . 

3 unidades do discos magnéticos, una impresión d~ 600 lfneas ,f)o/.minG.::. 

to y una lectora de 1000 tarjclas por minuto. 

Los objetivos y alcance del modelo son: 

Contar con la información veraz y oportuna 

ma de decisiones en el campo flnanciero. 

/ >·.··· -~ 
--";_-::·, .. ,. .. _.-~.-:<·--; 

y suficiente ·para la to-

Tomar decisiones y en forma rápida conocer las repercusiones en-

los estados financieros de la compañía. 

El alcance vá desde la preparación de datos .1ue servirán de entra 

da para el cálculo / la proyección de las cuentas que forman los estados 

financieros, hasta la obtención de los informes y reportes, lo cual se --

consiguió con la formulación de un grupo de programas de los cuales el 

µrincipal es el yue calcula y proyecta cada una de las cuentas ;:¡ue inter-

vienen y componen los estados financieros, los demás programas son p~ 

ra verificación de información, generación de arc:h\vos e impresión de -

los diferentes reportes. 

Método: 

1. Se determinaron los diferentes reportes e informes que se de 

searon obtener, así como la.s cuentas que los integrarían. 

' Por cada una de las cuentas que componen los diferentes re-

portes e informes se determinó: 

1 . La forma ó método do proyección. 



- 84 -

2. La secuencia de ejecución. 

3. Si la cuenta representará un total parcial ó total final. 

4. Si la cuenta representará un valor Ó un porcentaje, 

5. En qué diferentes reportes se repetía la misma informa 

ción. 

Una vez determinados los ¡;untos anteriores se procedió a diseñar-

Y crear los archivos de Maestras de Nombr·e, y la información - -

fuente necesaria para la ejecución, 

Estos archivos contienen todas las cuentas que Intervienen en la 

planeación financie• a; estas cuentas a su vez están formadas por -

un número económico de control, el nombre de la cuenta, 4 años-

histÓricos, ó sea el comportamiento de la cuenta a través de las -

operaciones en años anteriores, espacios para guardar 5 años de-

información presupuestada y un conjunto de datos necesarios para-

la ejecución y desarrollo de cada cuenta, siendo éstos los siguien-

tes: 

Clave Edición 

Clave Espaciado 

Rutina (forma de calcular la cuenta) 

Secuencia de Ejecución 

Número otra cuenta que contendrá la misma información 

Este catálogo está clasificado por el número de control, quedando -

ordenado de tal manera que al sacarlo a Impresión su secuencia --

forma los diferentes reportes de salida, 
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11. Se determtn6 la forma de calcular cada una de las cuentas, iden-

tificándolas con una clave que indica la rutina a desarrollarse (se-

cuenta con 18 rutinas independientes y una general de cierre), 

Se diseñ6 una forma especial pa'ra cada rutina la cual se debe de 

llenar con la lnformaci6n necessria para poder desarrollarla, 

Esta informaci6n una vez perforada y verificada formará el archi-

va de entrada, que servirá para calcular y proyectar los estados -

financieros. 

111. Ejecución del modelo financiero. 

Información Aecesaria: 

Proceso: 

Archivo maestro de cuentas y nombre 

Archivo de detalle 

a) Se obtiene una copla del archivo maestro, desplazando un año la -

información histórica (esta operación se repite cada vez que se d;:_ 

see calcular y proyectar los estados f\nancieros, con el fln de que 

en esa nueva copla se efectúen los cálculos). 

b) Se clasifica la información de entrada de acuerdo con la secuencia 

de ejecución de cada una de las cuentas, 

c) Se realiza el cálculo de cada una de las cuentas, tomando como --

base la lnformacl6n de entrada y la rutina asignada creándose al --

mismo tiempo el archivo que contiene la proyecclcin de cada una de 

las cuentas. 

d) Se obtienen los reportes e informes que componen los estados finan 
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cleros (de 1 hasta 9 de los diferentes reportes), para que con - -

ellos se tomen las decisiones pertinentes 

Anexamos a toda esta explicación el modelo financiero 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 

DISEÑO ENTRADA DE LA INFORMACION 

R 1\ \ 
s [ u 1 

Cuenta T Cuenta Afio Cuenta A Cuenta B e 
G ~ Resultante N ll;uc J;Ustóñ:o N N 

A o f. 

Rutina A.- Suma las cuentas dentro del rango dado (Cuenta "A" a Cuenta "B") 
y el resultado se lleva a la cuenta resultante. 

Circulante 
Flotante 
Capital 

Rutina B.- Suma ó resta el valor del año de una ó varias cuentas base depen- · 
diendo del signo y de la información que se alimente. El resultado 
se lleva a la cuenta resultante. 

Capital de trabajo necesario 
Capital de trabajo 
Utll idad Bruta 

Rutina c.- Se toma el saldo del año anterior de la cuenta resultante y se le su 
ma el movimiento del año de la misma cuenta Ó cuenta base y el--= 
resultado se lleva al saldo del año de la cuenta resultante. 

Planta, Equipo y Fondos 
Reserva para depreciación 
Gastos Anticipados 

Rutina D.- Se toma el saldo del año anterior de la cuenta resultante, se le su-
ma el movimiento del año de la Cuenta "A" y se le resta el movi- -
miento del siguiente año de la Cuenta "B", el resultado se lleva al-
saldo del año do la cuenta resultante. 

Obligaciones Hipotecarias 
Créditos Largo Plazo - Bancos 

Rutina E.- Se toma el saldo del año anterior de la cuenta resultante, se le su-
ma °"1 saldo del año anterior de las cuentas base que se alimenten y 
s:: le res~ü el saldo .:.:él üF.o de otras cu~ntas base que se alimenten, 
la resta ó suma depende del signo que se le indique a la información 
de entrada, el valor resultante se lleva al saldo de la ~uenta 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 a a-
cuenta resultante. 

Movimiento de Cuentas por Cobrar 
Movimiento de Inventarios 
.~ll:::;vimien~ordc Do.:.. p::>r Pagar Bancos 
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Rutina G.- Valor cuenta "A" entre et valúr Cuenta "B" es Igual al porcentaje de 
la cuenta resultante. · 

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

Rutina H.- Divide 1 (uno) entre el valor de· la cuenta "A" multiplicalo por ta - -
cuenta "B" y el resultado se lleva a la cuenta resultante. · 

Ventas Netas 
Gastos Generales 
Impuesto S/la Renta 

Rutina 1.- Se toma el saldo del año anterior de la cuenta resultante se le resta 
lo que en ese año aparece como movimienta en la cuenta base y se -
le suma lo que aparece como movimiento en el siguiente año de la -
misma cuenta base, el resultado se lleva al saldo del año de la,cuen 
ta resultante. -

Adeudos 1 año - Bancos 
Adeudos 2 años - Otros 

Rutina J.- Se toma el saldo del año anterior de la cuenta resultante y se le su-
man una ó varias cuentas base y el resultado se lleva al saldo del -
año de la cuenta resultante. · 

Capital Social. 

Rutina K.- El valor de la cuenta resultante se lleva a la cuenta base desplazado 
un año. 

Efectivo y Valor.es. 

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

Incremento en Ventas 
Incremento en Producción 

Rutina M- 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 

DlSEl\iO ENTRADA DE LA INFORMACION 

1\ s s 
Cuenta u Cuenta Ano DATOS (factores ó Va!ol'Os) E 1 

~ 
T Dlv, 

1 1 1 1 1 
e 

l\erultante l a ... Hlotórico N N 1 2 3 .¡ 5 6 o 
TA A 

Rutina 1 .- Se toma el valor de la cuenta base, se divide entre el divisor y el resultado se mulÚpttca por el 
factor correspondient~ al año y el resultado se lleva a la cuenta resultante. 

Cuentas por Cobrar 
Inventarlos 
Documentos por Pagar 

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

Producción 
Ventas Netas 
Depreclaci6n 

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

Diferido y Reservas 
Participación de Utilidades 
Suoaldos y Salarios 

Rutina 4.- Se toma el saldo del año anterior de \a cuenta resultante, se le suma un valor dado por año en la-
tnformaclón de entrada y el resultado se lleva al saldo del año de la cuenta resultante. 1 

Utilidades en Ventas Diversas 8 
Rutlna 5.- Suma ó resta a la cuenta resultante un valor dado en la información de entrada, esta rutina se - -

utiliza para efectuar traspasos entre cuentas sin alterar para nada los resultados de las demás --
cuentas. 
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EL REGISTRO MAESTRO HA SIDO GENERADO CON LA SIGUIENTE INFORMACION 

H 1 TO R ! A RESULTADOS 

A) Número de Cuenta.- Es un número de identificación que se le ha asignado a cada cuenta en una forma ordena-
da de tal manera que clasificado, forma los reportes de salida, 

B) Nombre de la Cuenta.- Nombre de cada renglón que componen la Información de salida. 

C) Historia.- Datos de los Últimos 4 años de operación que ha tenido la cuenta. 

D) Resultados.- Espacios disponibles para el cálculo y proyección de la cuenta a 5 años. 

E) Clave Edición.- Esta clave indica si la 1nfvrmaci6n contenida en el reg1sVu e,;; un valor 6 un porcentaje, 

F) Clave Espaciado.- Esta clave índica si la cuenta es un ototal parcial 6 un total general esto para su presenta-
ción en los listados ósea espacios y lineas de totales. 

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

H) Secuencia.- Indica en que orden deberá de ejecutarse el cálculo y proyección de la cuenta. 

1) Número Cuenta otro Reporte.- Este número corresponde a otra cuenta de diferente reporte en donde aparece 
l~ misma Información que en la cuenta original. 
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MODELO FINANCIERO 
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CONCEPTO 

MOUELO FIN,\NC!EllO 

n11•01nrs E INrORMES r!NANCIEROS 

l:STADO DE RESULTADOS REAi.. 1969 /\ Hl71 PRf.SUP, 1972 a 1976 
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Resúmen: 

Raspecto al uso do la computadora en la planeación financiera ap!..!_ 

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

guiente secuencia de eventos: 

1. Datermin:ir los diferentes reportes e informes que se desea-

obtenet , así como las cuentas que intc.;gr_arán dichos informes 

2. Diseñar y crear un archivo maestro oe nombre que contendrá: 

A) Todas las cuentas que Interviene.:-. en la planeación finan-

ciera, que a su vez están formadas por un número eco-

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

lista de cuentas) . 

8) 4 años históricos, ó sea el comportamiento de la cuen-

ta a través de las operaciones en años anteriores. 

C) 5 años de Información presupuestada (espacios en blanco 

y que al computarse se llenarán). 

D) Un conjunto de datos necesarios para la ejecución y desa 

r rollo de cada cuenta. Estos d<1tos son: 

a) Clave de edición .. indica si la Información contenida 

en el registro es un valor ó un porcentaje. 

b) Clave espaciado • . indica si la cuenta es· un total par-

cial ó un total general. 

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

y ¡:iroyectar la cuenta. 

d) Secuencia de ejecución Indica en que orden debe-

rá ejecutarse el cálculo y proyección de la cuenta, 
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e) Número de otra cuenta que contendrá la misma infor 

mación. 

3. Determinar la forma de calcular cada una de las cuentas, --

Identificándolas con una clave que indica la rutina a desarro-

llar, teniendo en cuenta que debe: 

A) Diseñarse una forma especial para cada rutina, la cual 

se debe llenar con la información necesaria .,ara poder-

desarrollarla, 

B) Esta información formará el archivo de entrada que se!: 

virá ¡.;ara calcular y proyectar los estados financieros. 

4. La ejecución del modelo financiero para lo que es necesario-

tener la siguiente información: 

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

B) Archivo de detalle (Punto 2D) 

5, Proceso de la ejecución: 

A) Se obtiene una copia del archivo maestro desplazando -

un año la información histórica para dar entrada a un 

nuevo año de presupuesto. 

B) Secuencia de ejecución de la información. 

C) Se realiza el cálculo de cada una de las cuentas toman-

do como base la información de entrada y la rutina asi.i¡¡_ 

nada creándose al mismo tiempo el archivo que contiene 

la proyección de cada una de las cuentas, 

D) Se ¡:irocesa la rutina, de cierre final, 
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6. Se obtienen los ra¡:¡ortes ó informes ..¡ue componen los estados 

financieros para que con ellos se tomen las decisiones perti--

nentes¡ dicha información es la siguiente 

Estado de Resultados Presupuesto 

Otros Ingresos 

Gastos Generales de Ventas y Administración 

Análisis Presupuesto 5 años 

Balance General Pro Forma 

Presupuesto de Necesidades de Capital de Trabajo 

Presupuesto de Caja 

Intereses a Largo Plazo 

Otros intereses y descuentos 

7. Y ahora con los resultados obtenidos compararemos las dis-

tintas posibilidades Ó distintas decisiones, para con base en-

estos resultados ver cual es la decisión o camino que más b~ 

neflcia a la empresa, es decir hacer las distintas simulacio-

nes de datos y decisiones para tomar la mejor decisión res--

pecto a la planeación financiera de la empresa. 
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Listado de Cuentas 4ue intervienen en la Planeación Financiera 

1. Perfodos de movimiento deseado.-

Se considera una planeación a 5 años dividida en 20 trimestres, por 

lo tanto cada período corresponde a 1 trimestre. (Nota: Los datos-

que a continuación se piden son en relación a 20 perío::los). 

ACTIVO 

2. Efectivo.-

Cuáles son los porcentajes de efectivo en relación al trimestre -

de las ventas netas? 

3. Cuentas por Cobrar.-

Cuál es el porcentaje en relación al trimestre de ventas netas? 

4. Gastos Anticipados. -

Cuál es el porcentaje de gastos anticipados en relación al activo 

total? 

5. Materia Prima - Inventario Inicial.-

Cuál es el importe del Inventarlo Inicia'. de Materias Primas en 

el balance? 

6. Inventario de Materias Primas.-

Cuál es el porcentaje del Inventario de Materias Primas en rela 

ción al total de inventario? 

7. Productos Terminados - Inventario Inicial.-

Cuát es el importe del Inventario Inicial de Productos Termina--

dos en el balance? 
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8. Inventario de Productos Turminados. -

Cuál es el porcentaje del Inventario de Productos Terminados en 

relación al Inventarlo Total? 

9, Inventario Total.-

Cuál es el porcentaje del Inventario Total en relación al trlmes--

tre de las Ventas Brutas? 

10. Otros Activos.-

Cuál es ·el importe de los Otros Activos? 

11. Planta, Maquinaria y Equipo.-

Cuál es el importe de la inversión inicial en planta, maquinaria 

y equipo, el cual se irá incrementando en el per(odo correspon-

diente? 

12. Depreciación Acumulada al Iniciar.-

Cuál es et importe de la depreciación acumulada al !nielar el p~ 

r(odo? 

13. Terreno.-

Cuál es el Importe del terreno al Iniciar el perfodo? 

14. Cargos Diferidos.-

Cuál es el porcentaje de cargos diferidos en relación al activo to 

tal? 

PASIVO 

15. Cuentas por Pagar -

Cuál es el porcentaje de cuentas por pagar en relación a las com-

pras del per(~o? 

... 
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16. Dividendos por Pagar.-

Cuál. es el porcentaje de dividendos por pagar en relaci6n a los-

dividendos decretados del período? 

17. Impuestos por Pagar.-

Cuál es el ¡:iorcentaje de impuestos por: pagar en .relact6n al car-

go por impL•estos del período? 

18. Fletes por Pagar.-

Cuál es el porcentaja de fletes por pagar en retact6n a ta mano-

de obra fija del período? 

19. Total de Pasivo a Corto Plazo.-

Cuál es el porcentaje del total de pasivo a corto plazo en rela--

ción al inventario total más el neto de las cuentas por cobrar? 

20. Pasivo a Largo Plazo (Más de 1 Año).-

Cuál es et importe del pasivo a largo plazo ;ior período? 

21. Impuestos Diferidos.-

Cuál es et \mporte de los impuestos diferidos por período? 

22. Número de Acc\ones Preferentes no Convertibles.-

Cuál es el Importe del número de acciones praferentes no conver 

tibies? 

23. Dividendos de Acciones Preferentes no Convertibles.-

Cuál es e\ importe en pesos y centavos del valor de los d\vlden-

dos por acc!6n preferente no convertible del poríodo? 

24. Número de Acciones Preferentes Convertibles.-

Cuál es el importe del número de acciones preferentes converti-

bles? 



.... l.i:;. -
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34. Descuentos Sobre Ventas. -

Cuál es e\ porcentaje de d3.scuento sobre ventas y, devolUciones-

sobre ventas totales? 

COSTO DE VENTAS Y GASTOS 

35. Mano de Obra tija 6 de Tiempo.-

Cuál es el importe de ta mano de obra directa (fija 6 de,tlempo) 

por perfodo? 

36. Mano de Obra Variable ó de Votúmen.-

Cuá\ es et porcantaje de mano ,de obra variable (Ó de votúmen) en 

relación al costo de mercancía producida. 

37. Gastos Fijos Ó de Tiempo. -

Cuál es e\ importe de \os gastos fijos (Ó de tiempo) por per(odo? 

38. Gastos Variables ó de Votúmen.-

Cuát es el porcentaje de gastos variables (Ó de vo\Úmen) an rela-

ción al costo de mercanda producida? 

39. Costo de ta Producción Vendida.-

Cuál es et porcentaje del costo de la pro,•ucc\Ón vendida en re\a--

ciÓn a tas ventas netas? 

40. Porcentaje de D<opreciación por Período.-

Cuál es el porcentaje promedio de depraciación por perfodo an re 

lación a planta, maquinaria y equipo? 

41. Gastos de Administración Fijos ó de Tiempo.-

Cuál es et importe de tos gastos administrativos fijos (Ó de tiem-

po) por período? 
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42. Gastos de Administración Variables ó de Volúmen.-

Cuál es el poircentaje de gastos administrativos variables (Ó de -

volúmen) del período en relación a las ventas netas? 

43. Gastos de Venta Fijos 6 de Tiempo.-

Cuál es el importe de los gastos de venta fijos (Ó de tiempo) por 

período? 

44. Gastos de Venta 'variables ó de Volúmen. -

Cuál es el porcentaje de gastos de vent« variables (6 de volÚmen). 

en relación a las ventas netas? 

45. Tasa de Interes de Deudas del Período.-

Cuál es el Importe promedio de la tasa de interes de deudas por 

período? 

46. Ingresos Extraordinarios.-

Cuál es el importe de los Ingresos extraordinarios? 

47. Pérdidas Extraordinarias.-

Cuál es el importe de las pérdidas extraordinarias? 

48. Tasa Promedio del Impuesto Anual.-

Cuál es el promedio de la tasa del impuesto anual? 

49. P-E - Común múltiple.-

Cuáles son los múltiples de porcentaje de ganancias por acción -

del mercado común de precios (valor anual)? 
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CONCLUSIONES 

1. La administración· Financie,ra · se., considera propiamente como una Pª!: 

te integral de la AdministraclcSn General más bien que como una es-

pecialidad del persor;al relativa a las operaciones de captación de --

fondos. 

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

dos requeridos por los Departumenlos de Ot.-·8ración, sino más bien-

decidir, junto con ellos, el monto ó volumen de los fo'.'ldos a usarse, 

y los propósitos para los cuales se asignan éstos, a la luz del costo 

y disponibilidad de las fuentes alternativas de donde se obtienen. 

3. La Función Financiera comprende responsabilidades adicionales tales 

como pronostico de las utilidades, establecer normas de costos y de 

capital de trabajo, ayudar a la administración a medir la realización 

comercial e interpretar los resultados de operación para todos los -

demás niveles de la administración. Por lo tanto, el ejecutivo fina.!:! 

ciero debe estar integrado en los planes gen,rales de comercializa--

ci6n, producción e investigación. 

4. El ejecutivo financiero realiza funciones distintas dentro de las acti-

vidades Incluidas en la función financiera que representan una conti--

nuldad. Y así resultan dos grupos de funciones: 

A) Específicas de las Finanzas. 

B) Generales de la Administración. 

Que tienen como fin primordial las mejores decisiones de inversión 

y de obtención de recursos. 
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5. La Planeaclón Financiera es el instrumento coordinador y de control 

financh:!ro que logrará que la empresa obten~1a una situación desaho-

gada por medio da la correcta inversión en obtención de los fondos -

necesarios para una buena y productiva operación. 

6. La información que nas dan las computadoras ha sido manejada tra-

dicionalmente por la dirección financiera, pero ~n la actualidad esto 

tiende a cambiar, ya que se empiezan a desa·-rollar los departamen-

tos de informatica, dependiendo de la Direco:Sn General encabezado-

por muy diferentes profesionales, por lo que los ejecutivos de finan-

zas en general deberán capacitarse en materias de computación elec-

trónica, ciencias de la información, matemáticas, estad(stica aplica-

da, etc., para seguir conservando su posición dentro de la empresa. 

7. El modelo de simulación no busca ser ni puede serlo, un sustituto -

del sano criterio de la Oiracción, pero constituye una ayuda valiosa-

para el director moderno que acepta los adelantos. 

s. Al utilizarse un modelo para facilitar la tom.:. de decisiones, quien -

lo emplee debe tener presente que so:i much<>.s las limitaciones del -

mismo. De ninguna manera podrá suministrar respuestas a proble--

mas por completo subjetivos ó de carácter tan general que una res-

puesta numérica resulte inútil. Estos modelos definen las relaciones 

financieras sólo desde un determinado punto de tiempo. Es decir 

hay que reconocer e incorporar los factores cambiantes. 

9. Para el uso de las computadoras en la planeación financiera, es ne--

cesario seguir una secuencia de eventos sin los cuales el modelo f!--

nanciero no funciona. 
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