
300906 

UNIVERSIDAD PANAMERICANA 19 

ESCUELA DE CONTADURIA 

CON ESTUDIOS INCORPORADOS A LA oes 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO , . 

i 

  

“LA FUNCION FINANCIERA COMO FUNDAMENTO DEL 

CUMPLIMIENTO DE LA MISION DE LA EMPRESA" 

TRABAJO QUE COMO RESULTADO DEL SEMINARIO 

DE INVESTIGACION PRESENTA COMO 

TESIS 

FRANCISCO POLANCO ALVARADO 

PARA OPTAR POR EL TITULO DE 

LICENCIADO EN CONTADURIA 

D RECTORA: QUIM. MARIA DE LOS ANGELES CONTRERAS HERRERO 

MEXICO, D. F. 

TESIS CON ott 
FALLA DE ORIGEN 

SEPTIEMBRE: 1998 

 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



ADIOS: 

Por haberme creado en estas 

circunstancias.



A MIS PADRES: 

ELOISA Y BENITO 

Por su comprensién en los 

momentos dificiles, por sus 
consejos oportunos y sobre 

todo por su ejemplo de vida. 

A MiS HERMANOS: 

Tin y Migue 

Por estar siempre junto a mi 

con su amistad, apoyo y 

alegria. 

 



A PILAR: 

Por su ayuda incondicional 

y por su compania. 

AMIS AMIGOS: 

Por hacer que la carrera 

fuera algo divertido. . 

ay
iy
e 

 



“d
ig

e 

ALA U.P. 

Por abrirme sus puertas y por 

haber cumplido su mision. 

 



a 

INDICE



‘
a
s
 

INDICE 

INTRODUCCION 

1. MISION DE LA EMPRESA 

1.1 éQué es la Empresa? 

4.2 Funciones y Objetivos Empresariales 

1.2.1 Funcién de Comercializacion 

4.2.2 Funcion de Innovacién 

1.2.3 Objetivos Empresariales 

‘1.3 Proposito o Misién de la Empresa 

1.3.1 La Disyuntiva 

1.3.2 Conceptos y Jerarquias 

1.3.3 Oportunidad y Oportunismo 

1.3.4 Hipécrita Simulacién. 

1.4 Vision de la Empresa 

1.4.1 Valores Fundamentales 

1.4.2 Imagen Sugerente 

1.4.3 Visién Clara 

1.4.4 Nuevos Valores 

2. FUNCION FINANCIERA 

2.1 Concepto de la Funcién Financiera 

2.2 Desarrollo de ia Funcién Financiera 

2.2.1 Objetivos e Importancia de !a Funcién Financiera 

2.2.2 Responsabilidad Social 

2.2.3 Etica 

37 

48 

5t 

 



s)
 

2.3 Finanzas y otras Ciencias de la Administracion 

2.3.1 Economia 

2.3.2 Contabilidad 

2.4 La Funcion Financiera en la Estructura Organizacional 

2.4.1 Ubicaci6n en el Organigrama 

2.4.2 Funciones, Actividades y Responsabilidad 

2.4.3 Delegaci6n de Autoridad 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

BIBLIOGRAFIA 

70 

74 

79 

82 

87 

99 

4108 

111 

118



<)
 

ha
y 

INTRODUCCION 

INTRODUCCION 

 



“ 

INTRODUCCION 

“La funcién financiera como fundamento def cumplimiento de la misién de la empresa”, se 

presenta con el objetivo de reconocer lo trascendental que es la funcién financiera en e! 

cumplimiento de la misién, no hay otra funcion en la empresa que pueda influir tanto en dicha 

mision. 

Existen funciones que aparentemente tienen mucho mayor incidencia en ef cumplimiento 

de la misién, sin embargo esta incidencia es parcial y la funcion financiera tiene una incidencia 

total en el cumplimiento o logro de la mision de la empresa. 

La necesidad de tener una persona que entienda !o importante que es ef cumplimiento de 

la mision de ta empresa, es vital y puede llegar a ser aun mas trascendental si esta persona 

pudiera participar dentro de la empresa en el area*con mayor participacion y responsabilidad 

para el logro de dicha misién. El area de la que hablamos es el area de finanzas y la persona 

es la que la dirige, es decir, el Director Financiero. 

En primer lugar se trata de explicar lo que es la empresa, su sentido y su enfoque social, 

para asi lograr entender la naturaleza de la misién, se analizaran las desviaciones y errores en 

la concepcién de dicha misién asimismo se estudiaran otros factores que coadyuvan al 

entendimiento y a la realizacién de la misién. 

En segundo lugar se tratara de describir cual es el Aambito y cuales son las funciones del 

Director Financiero, que es la persona que desarrolla la funcién financiera, destacando su 

relacién con el logro de la misién y subrayando ta responsabilidad y las repercusiones que 

tiene dicha  funcién con el resto de las areas de la empresa. 
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4. MISION DE LA EMPRESA 

1.1 EQUE ES LA EMPRESA? 

Contestar esta pregunta, es muy comun que se haga cuando hay una crisis, cuando hay 

problemas, clare que ahi es necesario, sin embargo atin en épocas de bonanza se debe 

plantear y contestar esta pregunta si queremos una empresa exitosa y que perdure. 

Para entender la misién de la empresa debemos empezar por entender lo que es la 

empresa en si. La empresa es el pensamiento y acciones de un grupo reunidos por un fin 

comun, que necesitan de recursos financieros y naturales para lograrto. Asi pués entendemos 

fo que es la empresa de una manera muy general, no obstante esta definicién nos ayudara a 

entender dicho fin comun. 

Estos individuos se encuentran inmersos en la sociedad, por !o cual, la empresa debe 

estario también e incluso podemos decir que este fin comun es social y es precisamente la 

mision de la empresa. Esto se entiende porque los negocios viven en un ambiente, por lo tanto 

deben actuar reciprocamente con él, obvio este ambiente es la sociedad. Koontz en sus libros 

sostiene que esta labor, contribucién o fin social es una tarea que le asignan a la organizacidn, 

claro esta asignacion es por la misma sociedad. 

También sabemos que la empresa no es capaz de solucionar todos tos problemas de la 

sociedad, pero debe de participar en la solucion de los mismos en su debida proporcidn. Definir 

la empresa solamente desde el punto de vista econémico es caer en errores que reducen al 

hombre, es caer a los problemas que se vivieron en la Revolucion industrial cuando el hombre 

era solamente un elemento mas de los medios de produccién. 
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Los autores que afirman que el fin de la empresa es generar utilidades estan definiendo el 

todo por una de sus partes y esta parte tan mencionada no es la mas importante Estos autores 

1a definen de una manera simplista. 

De hecho el mismo Koontz dice que el objetivo de todas las organizaciones en un sentido 

muy real, lagico y publico es el excedente, entendiéndose por este ultimo utilidad, es decir, 

valor econdmico. La misién de la empresa como un excedente econdmico al igual que como fin 

social se desarrollara mas adelante dentro de este capitulo. 
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1.2 FUNCIONES Y OBJETIVOS EMPRESARIALES 

Las funciones empresariales estan condicionando las funciones de los miembros de la 

empresa, todas las empresas realizan las mismas funciones genericamente, ya que sus 

objetivos también lo son. 

Estas furiciones segun Drucker son: Comercializar e Innovar. 

A estas dos actividades se resume toda la operacién de la empresa, ya que las demas 

actividades son costos. 

1.2.1 FUNCION DE COMERCIALIZACION 

Comercializacion es ta funcion distintiva y original de la empresa. Es preguntarse que 

quiere comprar el cliente y no que sabemos o podemos vender. “Es ta empresa entera 

concebida desde el punto de vista de su resultado final, es decir, desde ef punto de vista del 

cliente. Por lo tanto, la preocupacién y la responsabilidad por ta comercializacién deben 

impregnar todas las areas de la empresa”. 

Esto quiere decir que todos y cada uno de los miembros de fa empresa debemos estar 

tealizando diversas actividades que aparentemente parecen totalmente diferentes y aisladas 

en su procedimiento, pero que en la finalidad son la misma, ya que se busca satisfacer al 

cliente. Desde et Director General o Presidente de la compania, que es muy facil de concebir 

esta funcion en él, hasta el personal de vigilancia. Aqui se incluyen todos !os miembros del 

departamento de finanzas que muchas veces parecen estar peleados con esta funcion. 

* La Gerencia, Peter Drucker. 
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1.2.2 FUNCION DE INNOVACION 

Innovacion es tratar de mejorar constantemente nuestros productos o servicios, pensando 

que siempre pueden ser mejores y mas econdémicos. Innovar es inventar: cualquier empresa 

por pequeni que sea lo puede hacer, no necesariamente es un proceso tecnoidgico, que solo 

quedaria eri manos de las empresas con un potencial econdémice muy alto. 

La Innovaci6n al igual que !a Comercializacion se extiende a todas las areas de la empresa, 

podemos decir que incluso en ej area de contabilidad, donde se siguen reglas, podemos llegar 

a innovar con excelentes resultados. “La innovacién mas productiva es un Producto o servicio 

diferente que crea un nuevo potencial de satisfaccién, mas que una mejora’.” 

El precio es consecuencia de la innovacién, ya que es la medida de la innovacién o del 

total del proceso economico. Esto es muy subjetivo porque cada cliente en to particular tiene ef 

suyo, no es posible hacer una relacién matematica entre ambos, sin embargo podemos decir 

que la innovacién le da mayor capacidad de producir riqueza a tos recursos humanos y 

materiales y es el precio como se dijé antes el que lo refleja. 

1.2.3 OBJETIVOS EMPRESARIALES 

Estas funciones de Comercializacién e tnnovacion se dan simultaneamente al igual que el 

cumplimiento de los objetivos que tiene cualquier empresa, por consiguiente llegan a 

traslaparse y confundirse con los objetivos. Estos objetivos el Dr. Carlos Llano los resume en 

cuatro: 

? Op. cit 
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A)PROPORCIONAR UN SERVICIO A LA COMUNIDAD SOCIAL 

La empresa presta un servicio social y es un hecho, lo que es discutible es que sea su fin, 

sin embargo se puede afirmar que la empresa que no tome en cuenta ésto desaparecera. Ya 

que la empresa es reciproca a ta sociedad, influye y es influida. Ademas Io que se entiende por 

‘servicio social es el servicio al ultimo consumidor no necesariamente donaciones a 

instituciones de beneficencia. Aqui entra fa principal disyuntiva o ventaja segun ef enfoque que 

tomen los directivos, principalmente el del area de finanzas, ya que la habilidad directiva sera 

aumentar el valor econdmico y aumentar al mismo tiempo el servicio social, sin enfrentarlos. 

B)GENERAR UN VALOR ECONOMICO ANADIDO AL MENOS SUFICIENTE 

La empresa no genera valor econdmico, sino que transforma la naturaleza para mayor 

utilidad del hombre (consumidor), que se traduce en términos monetarios, por lo tanto podemos 

afirmar que la empresa no engendra mayor riqueza, sino mayor servicio. Et director no solo 

debe generar suficientes recursos, sino debe saber repartirlos entre diveros factores como son: 

capital, empleados, terceras, etc. 

C)GENERAR UNA COMPENSACION “HUMANA” SUFICIENTE 

El comportamiento humano tiene aspectos econdémicos y no econdmicos, entonces 

tenemos que deducir que el trabajo ademas de ser retribuido con dinero debe retribuir con algo 

mas. Algo mas es la autorrealizacion. Para ello es necesario que e! trabajador participe 

activamente en la determinacién del fin de su trabajo, ya que segun este enfoque no es algo 

ajeno ail mismo trabajador. Si el trabajador no encuentra mas valor que el econdmico en el 

trabajo, no puede haber expresién suya en las tareas que sealiza, no hay afirmacion de si. 

Podemos concluir diciendo que el trabajo debe ser compensador y productor enfocandose en 

el fin del trabajo y en el trabajo mismo. 
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D)LOGRAR UNA CAPACIDAD DE AUTOCONTINUIDAD 

El direclor es un estratega que esta actuando hoy, planeando en el futuro; todas las 

empresas cleben enfocarse af futuro. El director debe analizar tendencias, sobre todo 

demograficas, no solo guiarse por percepciones personales. “El director ha de polarizarse 

menos en la actividad tactica del presente para hacerlo mas en la estratégica del futuro”. 

Estas tendencias demograficas nos ayudan a anticipar el futuro y encontrar la nueva 

estructura de mercado que sera la base de la competencia directa e indirecta y para superar a 

esta competencia debemos buscar los futuros deseos insatisfechos mediante la innovaci6én y 

preparar absolutamente a toda la empresa, creando un mejor cimiento para la produccion de 

los satisfactores necesarios. “La funcién det director es la de forjar el futuro, mas que ja de 

preverto para adaptarse a él’. Podemos afirmar que no hay que hacer mucho, sino hacer lo 

que uno quiere hacer. 

Para llevar a cabo estos objetivos debemos de ser flexibles, ya que entendemos que 

nuestro entorno cambia constantemente, para ello la empresa debe enfatizar el qué debe 

lograrse, por encima del cémo hacerlo, con éstas palabras podriamos definir ta flexibilidad en 

la emprese. En cambio “la rigidez consiste, precisamente en centrarse sobre los 

procedimientos, sistemas o modos de hacer las cosas en lugar de centrarse en las cosas que 

hay que hacer’.® Debemos tener en cuenta fas dificultades que tiene fa flexibilidad para su 

impiantacion. En primer lugar en la actualidad hay una pérdida social del sentido de la 

finalidad, es decir, la nueva sociedad afirma que hay preponderancia de los medios sobre los 

fines. En segundo lugar hay una identificacién de la autoridad con los procedimientos, !tegando 

al punto que en algunos casos se han convertido en principios. Por ultimo en tercer lugar debe 

haber una conversién interna del trabajador, podemos ver que los procedimientos se siguen 

por obligacién o por retribucion y ésto hay que sustituirlo por el deseo de lograr el objetivo. 

' Analisis de la accién directiva, Carlos Llano 
"Op cit 
“Op cit 
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“Las personas no deben hacer tas cosas como yo quiero, sino lograr lo que quiero que 

logren’.’ Esto es el principio de la administracién por objetivos que le da flexibilidad a la 

empresa, humanizaci6n a la persona y rendimiento para ambos. 

También debemos de cuidar que la flexibilidad no derive en desorganizacién, la flexibilidad 

es totalmente ajena y distinta a la desorganizacién, podemos decir que en el caso de la 

flexibilidad estan de acuerdo en el “qué” todos los participantes en la empresa. ya que hubo 

una participacién conjunta en la fijacion de objetivos y es entonces cuando [os intereses 

individuales deben de ser complementarios y sinérgicamente aprovechados. 

Para lograr la flexibilidad también hay que cambiar los sitemas de retribucién ya que 

Premian el) “como” y no el “qué”, en otras palabras, la manera de hacer las cosas y no los 

resultados. Esto genera miedo y resistencia al cambio por la incertidumbre que les provoca a 

las personas en su economia. 

“Op. cit 
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1.3 PROPOSITO O MISION DE LA EMPRESA 

1.3.1 LA DISYUNTIVA 

La misi6n de la empresa debe ser principaimente social y no puramente econdmica. Como 

se menciona en jos objetivos que plantea el Dr. Carlos Llano;.la misién perse es social, ya que 

ta sociedad confia a ella u otorga dicha misién. Muchos creen que dicha misién es puramente 

economica y se refiere solamente al excedente 0 utilidad. 

Sabemos claramente que la empresa debe tener una utilidad y que ésta debe ser suficiente 

para la operacién sana de la empresa. Este concepto que iguala a la mision de la empresa con 

{a ganancia es dafiino y es responsable de que la empresa no tenga (segun este principio) 

capacidad para contribucién social; aunque se reconoce que ja empresa debe ser muy rentable 

para el aporte social. Sin embargo, ta misién de la empresa puede ser simple, es decir, “la 

misién de los negocios consiste en producir y distribuir bienes y servicios”.” Segiin esta 

definicion no entramos en polémica, porque no se enfrenta ni contradice ninguna de las dos 

posturas del enfoque de ta misi6n. 

“La ganancia no es la explicacién, la causa o la justificacion racional del comportamiento y 

las decisiones empresariales, sino la prueba de su validez’.” Aqui podemos agregar que la 

ganancia es esencial mas para ia sociedad que para la empresa (considerada 

individualmente), pero no es el propdésito de ja empresa sino un “factor limitativo”. La ganancia 

no es una causa, sino un resultado; es el premio al riesgo y a la incertidumbre, ademas genera 

el capital necesario para los empleos del futuro, paga satisfactores econdmicos de la sociedad 

y como necesidad de la economia no requiere de ninguna clase de disculpas. 

      
” Blementos de Administracion, Koontz 
“La Gerencia, Peter Drucker 

  

CAPITULO | MISION DE LA EMPRESA " 

 



iol
 

“La empresa que no produce una ganancia adecuada amenaza tanto la integridad de los 

recursos confiados a su cuidado como la capacidad de crecimiento de la economia. Es infiel a 

su mision”.° '¥ repetimos equivocadamente al hablar que el objetivo de la empresa es generar 

utilidades, ésto es un error y es minimizar ia actividad del hombre. 

“La utilidad es el resultado de hacer bien las cosas, mas que el propésito de la actividad 

empresaria.. La rentabilidad es una medida de la eficiencia con que !a empresa cumple con 

sus funciones con atencidn al mercado y sus clientes”.'° Ademas si la utilidad no es suficiente 

para cubrir riesgos no se podran cubrir los objetivos. 

No se intenta restarle importancia a la utilidad de la empresa, como se menciono 

anteriormente tiene un lugar primordial en fa misién, sin embargo el factor social segun nuestro 

enfoque és el que ocupa el principal, mas no el unico. 

El propésito o misién de la empresa, no nos cansaremos de repetirlo, es social, ya que 

como se mericiond ta empresa esta dentro de la sociedad y podemos resumir tan citada mision 

en dos palabras: EL CLIENTE. ;Si éste es la mision de la empresa! dijimos que era social, no 

beneficencia. “El cliente es quién determina la naturaleza de la empresa’'' 

“..Ja gente, no las fuerzas, crea y administra una empresa comercial o industrial. Las 

fuerzas econSmicas imponen limites a tas posibilidades de la administracion”.'? 

Estamos hablando que la empresa se encuentra en un entorno econdmico, con distintas 

fuerzas que limitan o generan ia capacidad de accién de la administracién guiadas siempre 

hacia el cliente y “la administracién no solo tiene que hallar esas fuerzas, sino que debe 

crearlas.”"* 

° Op crt 
" Op. cit 
"Op eit 
" Op cit 

"Op. cit. 
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Lo que considera valioso el cliente (lo que compra) no es un producto, sino fa utilidad 

(satisfaccion); to que le aporta. “El cliente nunca compra un producto. Por definician, compra la 

satisfaccion de un deseo. Compra vator’,”* sino podemos caer en que a la empresa no le 

compran sus productos, simplemente son vendidos. Hay que preguntarse quién es el cliente. 

dande esta y sobre todo que compra, es decir, que es valioso para él. Esto se lograra 

mediante la innovacion, ya citada anteriormente. 

Entonces la pregunta ~Qué es mi empresa? se define por medio de la mision de Ja 

empresa, es decir, el cliente. Por lo tanto se contesta desde fuera, ya que parte de las 

realidades det cliente, su situacion, su comportamiento, sus expectativas y sus valores. 

Esta misién debe estar claramente definida, sino sera imposible fijar y plantear obetivos, 

claros y rea.istas. No es una mision exclusiva de la alta direcci6n, es de cada uno de los 

miembros de la empresa, por consiguiente la deben saber todos, ya que hay decisiones que se 

deben manejar en los niveles inferiores, ademas debemos aceptar que por eficiencia la 

decision se debe tomar en ei nivel mas bajo posible, no obstante !a eficiencia que se plantea 

depende mucho en que la persona que toma dicha decision este consciente de la mision de la 

empresa. 

Acontinuacién daremos algunos ejemplos de declaraciénes de mision: 

“Nuestro negocio consiste en defender y mejorar la vida humana. Todas nuestras acciones 

deben medirse por nuestro éxito en conseguirlo”. MERCK 

“Hacer feliz a ta gente’. DISNEY 

“Servir como modelo de comportamiento y herramienta para el cambio social”. LOST 

ARROW CORPORATION 

“Op. cit. 
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“Hacer una contribucién al mundo construyendo herramientas para las mentes que hacen 

que la humanidad avance”. APPLE 

“La mision capta el alma de la organizacién y para lograrlo debe plantearse: 

+ {Qué pasaria si dejaramos de existir? 

« 4Por qué no liquidamos nuestro activo? 

* jPor qué encausamos asi nuestras energias? 

« ~Cémo encajan nuestros objetivos personales en !os objetivos de la organizacion?”* 

1.3.2 CONCEPTOS Y JERARQUIAS 

Hay aigunos conceptos que se pueden confundir en su significado e incluso en su 

jerarquia, Debemos saber que es mas importante. Para ello definiremos los conceptos que 

derivan de ta mision, la jerarquia de estos mismos conceptos en orden descendente es la 

siguiente: 

1. Proposito o misién 

. Objetivos 

. Estrategias 

. Paliticas 

. Proceclimientos 

, Reglas 

. Programas 

O
N
 

O
M
A
R
 

w
W
H
D
 

. Presupuestos 

  
  

" Nuevas ténieas de gestion, Nicola Phillips 
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1, El propésite o mision: son la funcién basica que les asigna la sociedad. Aqui se puede 

agregar la sinergia, es decir, que todos los elementos de la empresa at funcionar 

conjuntamente den mas a la sociedad, que cuando funcionan por separado, en otras palabras, 

el fin social cumplido y los costos e inversion menores a resultados, que es igual a utilidad (no 

sdlo econdmica). 

2. Los objetivos: Son el “qué”, el plan basico, o sea, la deficicién esencial de la empresa 

(mision) y su propésito que deben convertirse en objetivos y éstos a su vez deben: 

¢ Deduc:rse de fo que nuestra empresa es y sera, y lo que deberia ser, son los 

compromisos de accién y son la estrategia fundamental de una empresa. Es aterrizar la misién 

en metas concretas y claras. 

« Ser operativos, son metas y tareas especificas. No son generales, es ef momento en que 

la misi6n se traduce en asuntos mas tangibles. 

« Concentrar recursos y esfuerzos, son selectivos y no abarcan todo. No hay objetivos que 

logren todo, se necesitan objetivos para togros muy concretos, y asi sea mas facil concentrar 

los recursos y esfuerzos. 

¢ Ser multiples y no haber uno solo. Como se mencioné en el parrafo anterior no hay un 

objetivo general, en dado caso este objetivo general seria la mision, por lo tanto los objetivos 

son multiples porque son concretos y especificos. 

* Se necesitan objetivos en todas las areas de las que depende la supervivencia de la 

empresa, no podemos pensar que en un area de vital importancia haya una carencia de 

Objetivos, ya que en primer lugar se estaria cumpliendo la mision sélo parciaimente y en 

segundo fugar seria una ventaja para la competencia. Estas areas son las siguientes: 

1, Comercializacién: Una de las funciones basicas en la empresa, por supuesto que debe 

  

tener objetivos, ademas es la que contleva directamente al logro de la misién porque tiene 

contacto constante con el cliente. Podemos decir que gracias a la comercializacion podemos 

ver lo que sucede en nuestro ambito. 
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2. Innovaci6n: Igualmente como en el punto anterior requiere objetivos. Seguramente no 

exista un departamento con este nombre, no obstante cada departamento debe tener en 

cuenta el cunplimiento de los objetivos de esta area (igual que en el caso de comerciatizacion) 

3. Organizacion humana: Es por todos sabido que ei recurso mas importante en ta 

empresa, es el recurso humano, por lo cual debe haber una gran organizacion girando 

alrededor del mismo, para que éste sea tan productivo como esperamos, Ademas que no sdlo 

con productividad en terminos numericos se debe medir, hay factores muy importantes como la 

dignidad del hombre, la autorrealizacién, la capacidad de desarrollo, etc. que merecen gran 

atencién a pesar de que no pueden ser medidos numericamente y@ que son subjetivos e 

intangibles para tal efecto. 

4. Recursos financieros: Sin éstos no se puede operar ninguna empresa, son   

indispensables y estan al servicio de la misién, es por ésto que el director financiero, 

responsable de los mismos, tiene gran importancia, ademas toda la actividad mercantil de la 

empresa, que es mucha, depende directamente o indirectamente del departamento de 

finanzas. 

5. Recursos fisicos: Son todas los recursos materiales, excepto el capital o dinero, es en si   

‘a planta, el equipo, herramientas, o sea, nuestro activo fijo principalmente. 

6. Productividad: Medir nuestro desempefio es importante, sin embargo es alin mas 

importante mejorarto y proponerles objetivos en cada area, 

7, Responsabilidad social; Como se menciond anteriormente es el tema que nos lleva a la   

causa primera de la empresa, por lo cual, debe tener bien definidos sus objetivos. 

8. Requerimientos gananciales: Es el premio necesario para que la empresa perdure, por lo 

cual, necesita metas precisas, sobre todo para la continuidad; ta competencia no perdona. 

Ademas estos objetivos nos permiten: 

¢ Organ zar y explicar ta totalidad de fenémenos que suceden en la empresa con un 

numero reducido de enunciados. Al tener claro el lugar donde queremos llegar, es mas facil 

saber nuestras desviaciones. 
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« Comprobar estos enunciados. No solamente sabemos cuales fueron nuestras 

desviaciones, sino que ademas sabemos cual fué la causa de! desvio y podemos corregir 

nuestro camino oportunamente. 

* Predecir este comportamiento. Hablamos que el director debe ir creando su entorno, 

pués una gran herramienta son los objetivos. Ademas por este método de implantacion de 

objetivos es muy facil administrar por excepcion. 

¢ Apreciar la validez de las decisiones. Podemos ponderar cada una de las decisiones en 

los diferentes ciclos de la empresa, ya que tenemos claro el inicio y el final del camino 

¢ Permitir a los gerentes de todos los niveles analicen su propia experiencia, es decir 

fomentar la autoevatuacién, que es el sistema de control menos costoso y mas eficiente. 

aunque el mas dificil de implantar, porque todos fos engranes de ja organizacién humana 

deben estar perfectamente coordinados, es decir. que todos tos miembros de fa organizacion 

estan empapiados de la misién de la empresa y que ta han hecho suya. 

Los objetivos determinan la estructura y tas actividades y funciones de cada unidad de 

trabajo y sobretodo de cada gerente. Por to tanto debemos enfocar toda la estructura 

organizacional a dichos objetivos. 

Aqui cabe sefialar que si estos objetivos sdlo son buenas intenciones. careceran de valor y 

perderan sentido para todos los miembros de la empresa, entonces podemos afirmar con 

certeza que dichos objetivos jamas podran ser cumplidos. 

Las caracteristica mas importante de tos objetivas es que éstos deben derivar en trabajo. el 

cual, es especifico. Ademas estos objetivos obtienen resultados claros, inequivocos y 

mensurables; tienen un limite en el tiempo y una asignacién especifica de responsabilidad. 

“Los objetivos no representan el destino; configuran una orientacién. No son érdenes;: son 

compromisos. No determinan el futuro; son medios de movilizar recursos y las energias de la 

empresa en la preparacion del futuro”. © 

  
La gerencia, Peter Drucker 
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Cabe sefialar que es de gran importancia e! que la participacién de los miembros de la 

empresa sea el principal factor para la determinacién de objetivos. Sino existe dicha 

participacion la gente no toma consciencia de los objetivos, o sea, no los hace suyos y por lo 

tanto es practicamente imposible que estos objetivos se logren. 

3. Estrategias: Son el “cémo”, es la explicacion de los abjetivos. Son “programas generales 

de accién y de despliegue de recursos para alcanzar objetivos globales”."” Es e! desarrollo de 

los objetivos, la explicacién y la estimacién del logro, es el plan a seguir. 

4, Politicas: Son enunciados generales o lineamientos sobre entendidos (guias). No 

necesariamente son enunciados, también son acciones de los altos directivos y reflejan los 

valores de la compafiia. Deben tener un grado de discrecionalidad sino serian reglas. Para la 

determinacian e implantacién de politicas surgen algunos problemas como los siguientes: 

« Pocas veces se establecen por escrito y sus interpretaciones exactas sdlo la saben 

algunas personas. Aqui volvemos a hacer énfasis en ta comunicacién hacia los niveles 

inferiores. 

* La descentrafizacién o delegacién de autoridad que las politicas tratan de impiantar tiene 

muchos protlemas cuando se interpretan dichas politicas, hay que recordar que tienen cierto 

grado de discrecionalidad, por lo cual, ta interpretacién de cada individuo puede desviar las 

intenciones cle algunas politicas. 

« No és faci! controlar una politica, “porque la politica real es dificil de definir y la original 

no siempre resulta clara’."* Hablamos de descentralizacion y de delegacién de autoridad. por lo 

cual, tenemos que confiarnos al autocontrol, sino hay una gran contradiccion. 

" Blementos de Administracién, Koontz 
* Op. cit. 
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5. Procedimientos: Son planes para establecer el método requerido Para manejar ciertas 

actividades futuras, en otras palabras, son guias de accién mas que para el pensamiento. 

Definen con todo detalle la forma y son secuencias cronolégicas de las acciones que se 

requieren. Son instructivos para lograr hacer uniforme y mas eficiente la actividad (las acciones 

operativas) en la empresa. Los procedimientos fueron muy socorridos por la administracion 

clasica, cuando Taylor hacia sus estudios de tiempos y movimientos. 

6. Reglas: Detallan la actividad o inactividad especifica que se requiere y no dan pie a 

discrecién alguna (a diferencia de las politicas). Son similares a los procedimientos con el 

distintivo de no marcar secuencia cronolégica, por consiguiente podemos afirmar que el 

procedimien‘o es una secuencia de reglas ordenadas y medidas cronologicamente. 

7. Programas: Es la combinacién de metas, politicas, procedimientos y regias para llevar a 

cabo una lirea de accion determinada. Es el plan de accion, una estrategia desarrollada al 

detalle para 21 logro de un objetivo en especifico. 

8. Presupuestos: Es el enunciado de resultados esperados expresado en términos 

numericos; podemos afirmar que es un programa niimerico. 

Todos estos conceptos son herramientas de la administracién (de fa planeacién 

especificamente), que nos fievaran con total certidumbre, si se utilizan eficazmente, al 

cumplimiento de la mision de la empresa. 

1.3.3 OPORTUNIDAD Y OPORTUNISMO 

Aqui tenemos otra disyuntiva; la accién empieza con la oportunidad o con la misién. Esto 

no quiere decir que se excluyen entre si. Podemos actuar abandonando las actividades o 

cosas que no concuerden con fa misién o que no aporten satisfaccion al cliente y que no 

realicen una contribucidn superior. 
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Todo este analisis previo a la accion debe ser planeado y sistematico, haciéndonos la 

siguiente pregunta: “{Qué oportunidades se ofrecen o pueden ofrecerse para satisfacer el 

proposito y la misién de la empresa, convirtiéndola en otra distinta?””® 

Y contestandose: Hay que tomar las oportunidades que van acorde con nuestro proyecto y 

desechar las que no son afines. La oportunidad se descubre en términos de algun objetivo 

preestablecido y éste debe estar hecho de acuerdo a la realidad. Tal es mi condicion éQué 

puede ser? 

Entonces resueltas fas dos cuestiones anteriores, faltaria solamente contestar la tercera. 

“EHacia dénde debo mirar: hacia afuera, para saber lo que puedo hacer o hacia dentro para 

conocer lo que quiero lievar a cabo?"” 

Esto se responderia afirmando que el director debe ir creando su propio entorno y no 

dejarse ilevar por las circunstancias, aprovechando como se dij anteriormente las 

oportunidades que no vayan en contra de su misién, teniéndo cuidado de no caer en solo 

aprovechar oportunidades sin un fin especifico, porque con ésto tal vez logre muy buenos 

negocios, sin embargo no crea empresa, que en el largo plaza es e! mejor negocio. 

1.3.4 HIPOCRITA SIMULACION 

Asi es como Milton Friedman califica a la misién de la empresa cuando se afirma que es 

social. Es necesario saber cuales son las premisas de las personas que buscan confundir y 

que con argumentos falsos y erroneos minimizan la actividad de la empresa y la convierten en 

un centro aislado dentro de la sociedad. Donde es imposible que la persona en lo individual 

llegue a una realizacién plena, y siendo la empresa una parte importante de dicha realizacion 

reitero que se debe estar preparado para debatir este argumento. 

" La Gerencia, Peter Drucker 
” Analisis de fa accién directiva, Carlos Llano 
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A contiruacién describiremos ef pensamiento de Friedman al respecto, para después 

explicar los 2rrores de su planteamiento. 

EI mantiene que la responsabilidad social de los negocios es aumentar las utilidades, ya 

que solo las personas pueden tener responsabilidades, fa empresa es una persona “artificial” y 

por fo tanto tiene responsabilidades artificiales. 

El director tiene su principal responsabilidad para con los accionistas, es decir, debe cubrir 

sus necesidades y satisfacer sus deseos, dentro de un marco legal. Las responsabilidades 

sociales son de las personas, no de los negocios de lo contrario acabarian por actuar en contra 

de sus empleadores. “Siempre que sus actos, de acuerdo con su tesponsabilidad social, jes 

reducen los rendimientos a los accionistas, estan gastando dinero de éstos”.”’ Puede también 

el director en este caso estar gastando el dinero de empleados (via néminas) y el de los 

clientes (via precio). 

Esta responsabilidad social se convertiria en una especie de impuesto, que como todos 

sabemos ésto seria funcién det estado establecerlo. 

Dentro de la vida de los negocios hay actos que se dicen de responsabilidad social que 

solo buscan un beneficio futuro e indirecto, por lo cual, se convierte en una HIPOCRITA 

SIMULACION. 

‘ 
El director que hace caso a la teoria de la responsabilidad social, esta acabado. “... las 

personas de negocios revelan un impulso suicida”.” Estan atentando contra el principio de 

continuidad, las utilidades le daran perpetuidad a la empresa y la responsabilidad social las 

disminuye er: todos los casos, ya sea directa o indirectamente. 

  

* Oficio y arte de ta gerencia, Milton Friedman. 
* Op. cit. 
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La persona tiene que servir a un interes mas general, a una institucién, a la iglesia, a un 

dictador, a un partido politico, etc. La practica de esta teoria nos lleva al mas puro socialismo, 

dentro del esquema de mercado que el capitalismo determina, ésto es llegar a fines 

colectivistas (responsabilidad social) con medios colectivistas (socialismo). 

Como conclusion Friedman afirma que: “Los negocios tienen una responsabilidad social: 

emplear sus recursos y emprender actividades encaminadas a aumentar sus utilidades, 

siempre que se tengan dentro de las reglas del juego, es decir, en competencia libre y abierta 

sin engafio ni fraude”.** 

Aparentemente esta postura esta respaldada y uno podria estar convencido de ella, sin 

embargo parte de errores y no puede ser correcta. A continuacién analizaremos 

detaliadamente el pensamiento de Milton Friedman. 

Cuando 41 afirma que ta responsabilidad de los negocios son las utilidades, estamos de 

acuerdo con ello; cualquier negocio sin utilidades no tiene ningun futuro, no es ta unica 

responsabilidad de la empresa y no es la causa del actuar dentro de la misma. Las utilidades 

son un premio por el riesgo que corren los accionistas y un medio para ograr la verdadera 

misién: enfocar toda la empresa hacia afuera, hacia el cliente. 

No podemos entender el significado que le da Friedman a {a palabra artificial; la empresa 

existe, es un ente dentro de la sociedad y si hacemos caso a fa artificialidad de la empresa: 

también podemos afirmar que la familia es artificial y todas las responsabilidades y 

abligaciones que deriven de ella tambien lo son, por consiguiente toda la sociedad es también 

artificial y el hombre al ser parte de ella, ¢Es un ser artificial? 

_ Op cit 
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En conclusion a este punto podemos decir que existen algunas personas que son 

intangibles (las personas morales), sin embargo este hecho no demerita su existir; por sus 

responsabilidades, recordemos que la empresa fué creada por el hombre para satisfacer 

necesidades. Las responsabilidades que el {lama artificiales, quiero entender que son tas 

responsabilidades que le impone el marco juridico donde se encuentre. Empero estas 

responsabilidades no son las Unicas, tiene otras que son tangibles y que son la causa de su 

“existir’, el cliente necesita bienes y servicios reales que la empresa debe de ofrecer 

Cuando dice que el director tiene la principal responsabilidad para con los accionistas y 

que éstos ultimos tienen deseos y necesidades, que el director debe cubrir y satisfacer 

respectivamente; se le olvida que la empresa no debe cubrir y satisfacer deseos y necesidades 

de cada accionista, sdlo por e! hecho de que el fin que los accionistas tienen es en conjunto, no 

individualmente, por lo tanto los accionistas requieren como inversionista el mayor rendimiento 

y éste es fruto de la realizacién eficaz y eficiente de la mision de ta empresa, es decir, el 

accionista si busca rendimiento debera enfocar a la direccion de la empresa hacia el cliente. 

Ademas se entiende, por su redaccién, que deseos y necesidades son los mas elementales y 

la inversion y la ganancia no sen uno de ellos. 

Enseguica el afirma que las responsabilidades sociales son sdlo de las personas y no de 

los negocios, regresando al origen de la empresa, que es social, no podemos admitir esta frase 

como cierta. Ademas él dice que se puede actuar en contra de los empleadores (accionistas), 

como se mericioné en el parrafo anterior fos intereses de los accionistas no estan enfrentados 

a la responsabilidad social de la empresa; los intereses de los accionistas asumen esta 

  

tesponsabilicad. 

El entiende que al actuar a favor de la responsabilidad social de la empresa, siempre va en 

contra de tos rendimientos de la misma, no ve que la responsabilidad social es una inversion 

para la empresa a corto, mediano y largo plazo. El cliente es la raz6n de !a empresa, el cliente 

busca valor, no busca productos, gran parte del valor de una empresa se debe medir por el 

cumplimientoa de su responsabilidad social. Aqui cabe repetir que la responsabilidad social no 
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es lo mismo que beneficencia. Asi es que podemos afirmar que el cliente busca los productos 

de las empresas que cumplen su responsabilidad social. El hecho de gastar dinero, como él to 

ltama, es en si el desemboiso de la inversién, ésta generalmente la hace la empresa; él cree 

que el cliente la puede hacer y si el cliente paga mas quiere decir que el producto vale mas, 

por consiguiente el precio puede ser la medida que necesitabamos para la responsabilidad 

social; también segun sus argumentos los empleados la pueden pagar (gasto o inversién), 

esto seria necesario discutirlo con base en la justicia de la remuneraci6n, hay un precio por el 

trabajo y éste no solamente se paga con dinero, agregando que la remuneracién es uno de los 

objetivos empresariales antes mencionados. 

La respcnsabilidad social es un impuesto, ya que la empresa invierte en el cliente, pero a 

cambio recibe una compensacién y si entendemos que nosotros pagamos impuestos por los 

servicios publicos que recibimos estamos de acuerdo. No obstante, e! estado con sus normas 

regula los impuestos y no regula a la responsabilidad social. La responsabilidad social la 

regula la propia empresa y ésta sabra la medida y la forma que mas frutos le puede dar. 

Los que defienden la responsabilidad social de la empresa, sdlo buscan el beneficio futuro 

e indirecto, ésto en parte es cierto, ya que se encuentra en un futuro dicho beneficio, pero no 

se busca, se encuentra; es la consecuencia del cumplimiento de dicha responsabilidad. Esto se 

maneja abiertamente, entonces es imposible hablar de hipocresia cuando todos saben que la 

empresa admite su mision y responsabilidad social publicamente. 

Es necesario que este autor revise el origen del éxito de los negocios y vera que los que el 

califica como suicidas son jos que logran crear las grandes empresas, que después se 

convierten en instituciones, como las que él cree que se deben servir. 
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Los fines colectivistas, que mejor dicho son fines encaminados al Bien Comtn son de ios 

que se encarga la responsabilidad social y los medios colectivistas son coercitivos, como et 

sistema econdomico que tiene el socialismo, sin embargo, como se menciond cuando 

hablabamos de impuestos, no hay pena en fa ley por la falta de cumplimiento de la 

responsabilidad social de ja empresa, solamente esta falta llevara necesariamente ai fracaso 

de la empresa; sin medios coercitivos. 
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1.4 VISION DE LA EMPRESA 

“Para ser realmente dinamica (ia empresa) en un mercado que cambia rapidamente, una 

organizacién debe tener una visién clara de su papel”. Es el enlace entre el director y los 

demas miembros de la empresa para lograr que la misién sea cumplida, es el grito que 

enardece a la tropa. 

La vision de la empresa es mucho mas, en cuanto motivacién, que la simple declaracion de 

misiOn, esta formada por: los valores fundamentales y una descripcién como le gustaria ser a la 

empresa (imagen sugerente). 

Los valores fundamentates se pueden referir a los empleados, clientes, productos, 

beneficios, ética, etc. Todos en su conjunto deben formar fa base de su finalidad general 

(misién) y la idea que tienen su propio papel en el mundo. 

La vision debe evocar metas alcanzables y practicas aunque sea un fenguaje vivido de las 

emociones. |.a visién es la parte emocional de ia mision (motivacién), es el primer empuje, lo 

que hace mas humana y mas emotiva a la empresa. 

“Todo lo que ves, u oyes, o experimentas en cualquier modo, es especifico para ti. Ta creas 

un universo al percibirlo, por to que todo lo que hay en el universo que percibes es especifico 

para ti”.”> Es un hecho que la realidad es una y cada persona tiene una manera de petcibirla, 

ademas lo que nos quiere decir el autor es que todo lo que pasa en la empresa es especifico 

Para nosotros, nos involucra mas y como mencioné antes se percibe el universo y se crea un 

“universo propio’. 

La visién es responsabilidad, al igual que la misién, de los altos directivos de la empresa. 

Ademas es fambién su responsabilidad el que todos y cada uno de los miembros de la 

** Nuevas técnucas de gestion, Nicola Phiflips 
* Frase de Douglas Adams 
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empresa conozcan esta visién, porque si el personal no la conoce: no ayudara a progresar en 

la direccion deseada. 

La visién determina un modo de trabajar y caracteriza acciones y politicas. ésto es el 

Principio de la cultura organizacional, dichas acciones y politicas nos diran cuales son tos 

valores de la organizacion. Al hablar de cultura podemos decir que si no estas de acuerdo con 

ella, mejor no trabajes en la empresa. Como sabemos ja cultura es reflejo de la misién, ya que 

{a mision es la causa primera de la empresa, por lo tanto si no estas de acuerdo con la mision, 

mejor no trabajes en esa empresa. Esto se puede expticar mejor con tas frase de Louis 

Armstrong® cuando te pidieron que definiera el jazz: “Si tienes que preguntarlo, no lo sabras 

nunca". 

Ahora que estamos inmersos en la globalizacion y descentralizacion, el principio unificador 

debe ser la vision, que esta respaidada por todo el significado de la mision, para que las 

politicas sean coordinadas y coherentes, ademas repito que dicha visién debe ser compartida 

Porque con ja visién se aprovecha mejor la fuerza de trabajo (motivacion), que es muy cara y 

dificil, presentando un principio unificador con el que todos se identifican. 

“La vision es dificil de describir. Explicandola se corre el riesgo de destruir la magia, que es 

una parte esencial de su fuerza’.”” Esto se entendera mejor cuando expliquemos lo que es la 
imagen sugerente, que como dijo el autor, es fa magia que le da fuerza a la vision. La 

caracteristica comun mas importante que tienen las visiones es: cautivar a la gente. La vision 

no es la declaraci6n de la misién, aun cuando ésta lleva un lenguaje emotivo. 

Podemos explicar mejor ésto en tres pasos empezando con la declaracion de mision de un 

departamente de sistemas y finalizando con la visién del mismo. 

** Jazzista profesional norteamericano 
* Nuevas técnicas dz gestion, Nicola Phillips 
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e “Ser lider indiscutible en servicios de calculo, control de proyectos y soporte de 

direccién. 

e Proporcionar los mejores servicios de calculo, control de proyectos y direccion para 

procurar que nuestra empresa de a nuestros clientes obras acabadas de alta calidad. 

© Ser la sangre vital y la conciencia de todos aquellos a quienes servimos."” 

Es necesario demasiado tiempo y varios intentos para inspirar realmente a la gente. 

Ademas debemos decir que ésto no es marketing, si bien estimula fuera de la empresa, eso es 

un valor agregado, lo principal es que estimule a todos los miembros dentro de la empresa 

para buscar el éxito de la misma. 

1.4.1 VALORES FUNDAMENTALES 

Estos valores caracterizan todo lo que se hace, impregnan sus politicas, decisiones y 

acciones. Scn similares al sistema de valores individuales, tiene que abarcar todo lo que la 

empresa considera importante y considerar lo inviolable. 

“Los administradores van a responder a los valores sociafmente aceptados y van a dar 

mayor importancia a aquellos que provoquen mayor estimacién”.” Debemos de lograr que no 

solo los resultados que se puedan calificar objetivamente se valoren, hay otros aspectos que 

se pueden evaluar, aunque sea de manera subjetiva, y que son importantisimos. 

Ejemplos: 

¢ 3M 110. Mandamiento: No mataras {a idea de un nuevo producto. 

“Op cit. 
™ Blementos de Administracién, Koontz 
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« Patagonia (fabricante de ropa y accesorios para ocio). Creo en eliminar Ja diferencia 

entre el trabajo y el placer. Sino puedes levantarte por ia manana deseando ir a trabajar, estas 

haciendo algo mal. 

« Exxon Chemical tiene un sistema de valores fundamentales: 

. Seguridad, salud y medio ambiente 

. Equipo de trabajo y trabajo conjunto 

. Ser los primeros 

. Etica e integridad 

1 

2 

3 

4 

§. Calidad y mejora continua 

6. Diversidad y vision internacional 

7. Comunicaciones veraces y abiertas 

8. Implicacion en el exterior y en la comunidad 

9. Crecirniento y desarrollo personal 

10.Innovacion 

11.Diversion 

Para describir ésto el presidente de Exxon tomo las palabras de Thomas Watson Jr.” “Para 

sobrevivir y alcanzar el éxito, toda organizacién debe tener un conjunto sdlido de creencias en 

que basar todas sus politicas y acciones... El factor mas importante para el éxito de la empresa 

es la adhesion fiel a estas creencias. Para enfrentarse a los retos dei mundo cambiante, ésta 

debe estar dispuesta a cambiar todo lo que le afecta, excepto estas creencias”. 

¢ Hermzin Miller Company fabricante mobiliario moderno antecede todos sus valores a la 

palabra “creemos”: 

© Hijo del fundader de IBM 
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1. Creernos en el buen disefio en todos los aspectos de nuestro negocio. 

2. Creernos que debemos contribuir a la sociedad. 

3. Creernos en ayudar a nuestra gente a alcanzar todo su potencial. 

4. Creernos que el beneficio, que es esencial, es una consecuencia de esa contribucion. 

Los valores ademas de claros deben ser AUTENTICOS, tos que se aprecian realmente, no 

los que deberia tener sino habria respuesta escéptica a fos mismos. Aqui hay que tener 

cuidado, porque si podemos caer en una hipécrita simulacion que mencionaba Milton 

Friedman. 

1.4.2 IMAGEN SUGERENTE 

Es necesaria para que la mision sea eficaz, ya que debe encerrar, concretar y resumir los 

valores fundamentales de la empresa. Hay que tener cuidado y jamas confundir la visian con ta 

mison, dentro de las jerarquias no aparece la vision, pero podriamos colocaria al nivel de la 

mision, ya que es una especie de traduccién de la misma, “una misién puede definirse como el 

wt objetivo que persiguen las acciones de la empresa” La vision es mas concreta y mas facil de 

visualizar y @sto es logrado en gran parte gracias a la imagen sugerente. 

Para lograr que la imagen sugerente sea eficaz debemos: 

¢ Traducir el alma de la organizacion en algo que puede hacerse. 

* Claro como el agua y que no necesite explicaciones. 

Debe fijer una escala definida de tiempo, pero si se le da mucha importancia puede 

disminuir ta fuerza del mensaje. Algunos ta hacen pintoresca como Henry Ford: “Democratizar 

el automévil’. Ef presidente Kennedy en 1961 cuando define la misién de la NASA, da la escala 

de tiempo: “Conseguir el objetivo, antes de que acabe esta década, de tlevar un hombre a ta 

luna y devolverle sano y salvo a la tierra”. 

* Nuevas téenicas de gestion, Nicota Phillips 
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Esta vision puede ser definida con base en sus enemigos, para enardecer a las tropas 

como Pepsi en otros tiempos: “Ganar a Coca-Cola”. Cuando Yamaha ocupo el primer tugar en 

venta de motocicletas Honda dijo: “Yamaha wo tsubusu”, es decir, “apiastaremos a Yamaha’. Y 

el caso de Nike, que primero decidié vencer a Adidas en £.E.U.U., cuando lo logra empez6 a 

decaer hasta que encontré un nuevo reto: Reebok. 

La vision de enemigos tiene inconvenientes como: 

« Corto plazo y comportamiento reactivo. 

* Deberi ser positivamente estimulantes. 

« Identificar a la competencia. 

Tener la idea clara del éxito (futurizar) puede estimular a la administracion y ésto lo puede 

dar ta mision respaldandose en la visién, para ello la empresa debe saber si quiere ver la foto 

de la empresa en una revista, disponer de la ultima tecnologia o ser admirados por la 

comunidad local. 

General Motors dice: “Al conseguir deshacernos de los tentaculos del rito y la burocracia...” 

Entonces la gente vendra a trabajar porque prefiere estar aqui antes que en cualquier otro sitio 

o la gente tendra fa impresion de que ha contribuido a fa comunidad de un modo positivo. 

Lo que motiva a la gente es pasién y conviccién y no las declaraciones de hechos, por jo 

cual, ta vision depende en gran parte también del liderazgo que se ejerza en la empresa. 

1.4.3 VISION CLARA 

Explicaremos con el ejemplo de Giro Sport Design, un pequefio fabricante de articulos 

deportivos, tcdos los aspectos que ta empresa debe de tener claros. 
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Valores y creencias: 

« No se puede transigir en Ja integridad; se honesto, coherente y real. 

* No tomes nunca atajos; haz bien los detalles. 

« Elestilo es importante; todos nuestros productos deben parecer inmejorables. 

« Debe dominar ei trabajo en equipo: di “nosotros”, no “yo”. 

Propésito o misién: 

Giro existe para tener un impacto positive en la sociedad, para que la vida sea mejor 

mediante productos innovadores de alta calidad. 

Vision: 

Nuestra mision es... ser en ei sector de las bicicletas lo que Nike es en catzado deportivo y 

Appie en informatica. 

Descripcion: 

Los mejores ciclistas del mundo utilizaran nuestros productos en los campeonatos 

mundiales.., Nuestros empleados pensaran que éste es el mejor sitio donde han trabajado... 

Recibiremos ilamadas telefénicas y cartas de clientes diciendo: “Gracias por estar en este 

negocio: uno de sus cascos me salve fa vida...” 

Cuando la vision falla es cuando las empresas no pueden enfocar la cuestién de los 

valores desde el punto de vista de sus empleados. No son los valores de fa alta direccién, sino 

los valores comunes a todos Ia cultura organizacional que exista en la empresa, no puede 

inventarse uria, porque no se identificaran con ella y solo sera un adomo en la organizacion. 

Asi los empleados sdlo la siguen en apariencia y no hay una declaracion real. 
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“Al igual que no se venden tavadoras diciéndole al cliente cuantos botones tienen, sino lo 

que hace, una buena declaracion de misién (entendiéndose vision). no enumera los hechos 

referentes a la empresa, sino sus beneficios para el empleado”.” Las palabras que utilizan los 

altos directivos para describir la vision demuestra el poco o mucho contacto con las personas a 

que quieren llegar. Ademas de todo ésto el directivo debe actuar en consonancia con dicha 

visién, es decir, predicar con el ejemplo. 

“Uno de los mayores mitos que rodean el concepto de vision es fa idea de que una 

organizacion visionaria exige un lider carismatico que tenga unos poderes casi misticos de 

encanto y persuasién’.” 

Los lideres carismaticos en realidad pueden ilegar a ser destructivos, ya que tienen una 

vision persona! muy fuerte que no quieren compartir, debatir ni Negar al consenso. Claro que et 

lider fuerte es un aspecto importante, en toda organizacion existe liderazgo en mayor o menor 

grado y si se utiliza correctamente puede ser una de las principales herramientas para declarar 

ta mision de la empresa. 

Los vafores fundamentales de jas organizaciones Preceden de sus primeros directivos, 

dejando una filosofia personal de la vida y de los negocios. Esto se hace con ejemplos y no con 

discursos. 

Cuando estos lideres trabajan tos valores suelen mantenerse, sin embargo cuando fa 

organizacion madura dichos valores suelen disiparse. Para ser una organizacion con vision y 

no simplemente una organizacién con un unico dirigente visionario, estos valores deben salir 

de fundadores y ser entendidos por las masas. Si la empresa quiere ser duradera necesita no 

depender de una o dos personas y ésto se logra si los valores se identifican con la empresa en 

conjunto. 

“Op cit. 
“Op. cit 
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“Sin ellas, -mision y vision- las organizaciones se limitan a reaccionar ante su entorno que 

cambia continuamente. Con ellas, al menos tienen una posibitidad de crear su propio futuro”. 

1.4.4 NUEVOS VALORES 

Cuando hablamos que el director debe crear su futuro y que debe estar listo para los 

cambios de su entorno, mencionamos que los estudios demograficos eran la herramienta 

principal para anticiparse, pués bien, como sabemos que el cliente (mision de la empresa) 

Paga por un valor o utilidad y no por el producto perse, debemos estar buscando las nuevas 

tendencias cle esta jerarquia de valores que tendra la gente para comercializar e innovar. 

Applied Futures, una empresa de estudios demograficos del Reino unido hizo un estudio, 

en el cual, sabremos anticipadamente cuales son los valores de los europeos del mariana 

(aunque sean estudios realizados en Europa podemos colegir que sirven en su gran mayoria, 

dado el avance en las comunicaciones de hoy dia, para cualquier hombre del mundo en 

nuestro tierpo) . Estos valores podran ser utilizados hacia fuera (cliente) o hacia dentro 

(empteado) cle la empresa. 

Dichos valores son ios siguientes: 

“Op. cit. 

Preocupacién por et medio ambiente. 

Preocupacién por el propio desarrollo (mental, fisico y emocional). 

Aceptaicién de la responsabilidad individual. 

Disfrutar con la complejidad y la ambigiiedad. 

informalidad y rechazo al conformismo. 

Igualitarismo. 

Afinidad con los que tienen intereses parecidos, cruzando las fronteras 

Aceptacion de normas para la eficacia colectiva, en tugar de dar ordenes. 
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Después de entender los diversos aspectos que derivan de la misidn de la empresa debemos 

estar conscientes de la responsabilidad que ello implica, ya que cualquier miembro de ta 

empresa, er! mayor o menor grado és responsable de saber con exactitud cual es el origen de 

su empresa en particular y la forma de cumplir con la misién y los objetivos de la organizacion. 
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CAPITULO II.- 

FUNCION FINANCIERA 
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2. FUNCION FINANCIERA 

2.1 CONCEPTO DE LA FUNCION FINANCIERA 

Las finanzas son ta planeaci6n, adquisicién y uso de los recursos monetarios para lograr la 

eficiencia en la operacion de la empresa. Estos recursos son monetarios, pero dependen 

totalmente de los recursos humanos, ya que las personas son las que en realidad ilevan al 

éxito o al fracaso a cualquier compajfiia, porque supervisan y controlan a toda la empresa con 

la responsabilidad de lograr la eficiencia operacional para estar en condiciones de cumplir la 

misién de la empresa. Como todos sabemos un aspecto que es muy importante en cuanto a ios 

recursos monetarios, ademas del monto de los mismos, es la oportunidad con que Ilegan para 

ser aprovechados y gue tengan las mejores condiciones. Estas condicionantes son 

responsabilidad del Director Financiero quién como se menciona en la definicién de finanzas 

tiene funciones primordiales en la vida de una empresa. 

La funcion financiera se divide en dos grupos: Tesoreria y Contratoria: 

« Tesoreria: Relacién con inversionistas, banca y custodia, obtencién de capital, obtencién 

de financiamiento, crédito y cobranzas, inversiones, seguros, etc. (Administracion eficaz del 

efectivo). 

« Contraloria: Planeacién para el control, informacidn e interpretacién de los resultados de 

la operacion y de situacién financiera, evaluacién y deliberacion, administracién de impuestos, 

coordinacién de auditoria externa, informes a dependencias gubernamentales, proteccién 

activos, evaluacion econémica, etc. (Mas controles financieros y mas rigidos). 

“... no existen funciones mas 0 menos preponderantes unas de otras y que la importancia 

especifica de cada una de ellas, esta en relacién directa, al cumptimiento eficiente de las 

labores que se le encomiendan, con objeto de que la empresa alcance los objetivos (misién) 

que se ha fijado”.** 

    * La Contratoria y sus funciones, Alcantara Gonzalez 
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E{ Director Financiero no debe perder de vista los objetivos de la empresa, la maximizacién 

de la riqueza (beneficio accionistas) y el servicio a la sociedad. Todo ésto significa que no 

debe perder de vista ja MISION de la empresa, ante un entorno cambiante donde se necesita 

una gran cayacidad de respuesta. 

Toda Ja actividad de la empresa necesita de recursos monetarios y éstos como 

mencionamos son parte de ja responsabilidad del Director Financiero, por lo tanto podemos 

afirmar que el Director Financiero es responsable de toda la actividad de la empresa, es por 

ésto que debera: 

1. Custodiar e invertir el total de tos valores, tiene que dirigir los recursos desde su origen 

hasta su aplicacion. 

2. Mantener sistemas de informacién (Necesarios para ej control de activos), este 

funcionario clebe acercarse toda la informacion oportuna y sintéticamente. 

3. Proteger el capital invertido, sin contro es imposible realizar una evaluacion. 

El Director Financiero sdlo le reporta al Director General, pero es uno de los miembros de 

la direccién que mas compromiso tiene con los accionistas o duefios de la empresa. Estos 

accionistas sion los que aportan el dinero (recursos monetarios), por consiguiente tienen riesgo 

y deben de recibir un beneficio por el mismo, con ésto se entiende que la empresa tendra que 

ser administrada para su beneficio, claro con ciertos limites como son la responsabilidad social 

(Mision de ta empresa) y la ética, es decir, el bien comun. 

El beneficio a tos accionistas se da en una secuencia logica, comenzando con el termino 

maximizacion de la riqueza de la empresa, que quiere decir maximizar la riqueza de los 

propietarios, entendiéndose el aumento en la capacidad de consumo de los propietarios 

incluso con prestamos a cuenta de riqueza futura. Esto se logra con la maximizacién det valor 

de mercado de los intereses del propietario en la empresa, o sea, del valor de mercado de las 

acciones, que es el reflejo razonable del poder adquisitivo futuro de la empresa. “Las 

decisiones del gerente de finanzas deben estar guiadas por lo que ef mercado (financiero) 
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debe percitir, y luego hacer todo su esfuerzo para comunicar al mercado la informacion 

adecuada”.* 
  

Claro sin olvidar la ética de cada individuo, ademas la maximizacién de la 

  

riqueza no debe ser en perjuicio de terceros como acreedores, clientes o empleados. 

Esto solo es el resultado de! logro de la misién de la empresa, ya que el cliente es la causa 

de fas utilidades y es el mismo cliente la mision de la empresa. 

La misién de la empresa segun el estudio de Donaldson de las grandes empresas es la 

supervivencia, independencia y autosuficiencia, ésto significa que la empresa esta sana 

(corporate wealth), que no necesariamente es igual a la riqueza de los accionistas 

{shareholders wealth). 

£l gerente de Finanzas cuando busca lograr el objetivo de maximizar la riqueza debe tomar 

en cuenta algunos factores: 

« Rendimiento: Efectivo neto recibido (monto) por los propietarios. 

« Riesgo: Incertidumbre que no suceda el rendimiento esperado. 

« Oportunidad: El tiempo en que se recibe el rendimiento (piazo). 

« Politica de dividendos: Cuanto rendimiento se recibe en efectivo y cuanto se reinvierte. 

Se deben equilibrar estos cuatro factores y depende del tipo de inversionista y de otras 

circunstancias para determinar ta combinacién exacta. Cualquier decisién que afecte la 

cantidad, oportunidad o riesgo det flujo de efectivo disponible para el propietario tambien 

afectara el valor de mercado de su capital. 

“La maximizacion de la riqueza de los accionistas. Es la meta apropiada a que deben tlegar 

las decisiones administrativas; considera el riesgo y el tiempo que se asocian con fas utilidades 

esperadas por accion, principalmente con et objetivo de maximizar el precio de las acciones 

comunes de la empresa”.*” 

  
“ Administracion Financiera, Johnson Meticher 
© Fundamentos dz Administracion Financiera, Weston Brigham 
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A continuacion representaremos un esquema en el que Weston™ nos explica el proceso y 

las causas del precio de las acciones: 

  

contratacion 
5. Politica deta 
reserva federal 
6 Desarrollos 
Internacionales 
7. Similares     5. Similares   

      
  

    

      

      

Grado de riesgo 

Restricciones extemas Decisiones estratégicas de Nivel de actividad Condiciones 
politica controldas por la econdmica y de del mercado 
administracion (L.P.. impuestos corporativos de valores 

1 Leyes 1. Tipos de productos o 
antimonopolisticas servicios producidos 

2 Disposicaones 2. Métodos de produccién 
ambientales utilizados T 
3. Disposiciones de 3. Uso relative del 1 Precio de 

seguridad en cuanto at financiamiento por medio ' las acciones 

producto de deudas i 
4. Reglas sobre 4, Politica de dividendos Oportunidad de los | 
practicas de flujos de efectivo ; 

Todas las acciones tienden a desplazarse hacia arriba o hacia abajo conjuntamente. 

  

  
Las decisiones en la empresa se toman con un objetivo especifico, no se toman al vacio. 

De hecho hay otros objetivos personales de los administradores y de los empleados; es un 

conjunto de intereses y objetivos que pueden estar en conflicto, sin embargo estos objetivos 

deben ser afines entre si para lograr !a maximizacion de la riqueza con el cumplimiento de ta 

mision de la empresa. 

Los gerentes reciben acciones como bonos 0 compensaciones y se comprometen a 

maximizar la riqueza, independientemente ellos se encuentran en un mercado competitivo y 

deben hacerlo aun sin ellas. Estos gerentes deben tener ciertos incentivos y controles (agency 

costs) para que se motiven y conduzcan a la empresa a la maximizacién de la riqueza. Los 

“Op ent 
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administradores deben cperar teniendo en mente los objetivos de los accionistas y en un 

mercado competitive deben tomar decisiones consistentes con este objetivo sino pueden ser 

despedidos por una adquisicion empresarial hostil (adquisicién de ta empresa con oposicion de 

la administracion) o por un litigio de apoderamiento (los accionistas votan por un nuevo equipo 

administrativo). 

El Director Financiero es también un intermediario entre las operaciones de la empresa y 

las mercados de capitales, donde se negocian fos titulos de la empresa por ello “el Director 

Financiero no puede evitar hacer frente al tiempo y a la incertidumbre”.” El Director Financiero 

actua para incrementar el valor de la inversion de los accionistas, aun cuando en la 

organizacién existan distintos intereses de los propios directivos, de los empleados, de !os 

proveedores y de otros terceros, excepto de los clientes, por la misién de la empresa, ya que 

él seria el responsable de ta coordinacién de éstos intereses y conflictos. “El directivo 

financiero debe estar alerta ante los posibles problemas que puedan surgir debido a un 

conflicto de intereses”.” 

De cualquier forma hay que vigilar a los directivos, dados sus intereses particulares, éstos 

pudieran desviar las acciones de la compafia a otre fin que no fuera el expuesto por los 

accionistas. Para ello hay formas de vigilar a los directivos: 

¢ Las acciones las controla el Consejo de Administracién, y las revisa la banca como 

restricciones del crédito. 

e Tienen esquemas de incentivos, incluso en acciones, solo si hay utitidades y ganan los 

accionistas. 

« Pueden ser reemplazados, la competencia laboral existe y a veces dentro de la misma 

empresa 0 externamente con una nueva contratacion o una adquisicion con un nuevo equipo 

administrativo. 

” Pranciptos de Finanzas Corporativas, Breatey Myers 
"Op ant 
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El control de la empresa deben ejercerlo los accionistas, sin embargo es dificil cuando son 

demasiadas acciones y estan en manos de muchas personas, ésto sucede en las grandes 

corporaciones y ahi es necesario tomar partido por algun grupo dominante. E! contro! de tos 

accionistas depende de! costo del mismo control, el costo de las potiticas (control devices) y el 

beneficio del control. 

Para poder evaluar a los administradores financieros es necesario tomar en cuenta que 

deben de actuar sobre dos tiempos estratégicos, éstos se reflejan en la situacion financiera de 

la empresa: y son el Corto y el Largo Plazo. 

Las decisiones siempre afectan nuestra situacion financiera y se reflejan en distintos rubros 

del Balanca, como nos lo muestra Gitman“' en la grafica que se muestra a continuacién: 

” Fundamentos de Administracién Financiera, Gitman 
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Administrador Financiero 

Decisién financiera a 
Corto Plazo 

Analisis y Planeacion 
Financiera 

Activo y Pasivo circulante 
{Corto Plazo) 

Activo Fijo y Pasivo a Largo Plazo) 

   

  

     
   

  

    

  

           

  

Decisiones Financieras 
9 Plazo 

   

      

    Rendimiento / Riesgo 

  
Mercado 

Precio acciones     
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2.2 DESARROLLO DE LA FUNCION FINANCIERA 

Para habiar de finanzas es necesario conocer to que es contabilidad, ya que sin ésta las 

finanzas no existirian como tales, por lo tanto daremos una pequefia resefia de la historia de la 

contabilidad. 

La contabilidad es muy antigua, empezo como apunte o notas para formar registros, pero 

con el desarrollo de la civilizacion la contabilidad se convirtié en una técnica de administracion 

y de control, con la revolucién industrial surge !a necesidad de aumentar fa riqueza y rendir 

cuentas a los accionistas y es a mediados del siglo XIX cuando la contabilidad en su sentido de 

informacion financiera se incorpora al derecho positivo. “...los asuntos econdmicos se tornaban 

mas complejos y la informacién deberia ser manejada por expertos”.” Después surgen los 

institutos de contadores autorizados, donde se analiza la capacidad de los aspirantes y se 

implantan normas de ética para dar independencia, ademas se crean conceptos de capacidad 

y responsabilidad profesional; dejando de ser habilidad para convertirse en técnica. Con estos 

nuevos colegios y la necesidad de proteger a los accionistas se implanta [a revisién 

independiente (auditoria externa) donde el Contador Publico se convierte en un fedatario (con 

aceptacién legal) de la informacién financiera, por lo cual, su opinion debe ser objetiva e 

independiente. 

Con esta idea de la contabilidad nos volvemos hacia las finanzas para ver como se han ido 

desarrollando y los posibles cambios que vendran. 

En un principio ta funcion financiera se centralizo en la obtencion de fondos buscando las 

mejores fuentes de financiamiento, ya sea externo o interno y en aspectos legales de las 

fusiones con la formacién de nuevas empresas y valorando la emision de capital. 

” Habitidades directivas del Contador Piiblico, Rosa Ma. Viramontes 

  

CAPITULO It FUNCION FINANCIERA 4



Después de la recesion econdémica de 1929 se presté mas atencién a la estructura de 

capital por el riesgo de apalancamiento, sobretodo por las bancarrotas y la liquidez 

corporativa, ademas se centré en las regulaciones del mercado de valores 

En la segunda mitad dei siglo en ios cuarentas y cincuentas el principa! aspecto fué el flujo 

de efectivo, por medio de éste logra hacer proyecciones que le indican el comportamiento de la 

empresa en el futuro. Las finanzas eran una materia descriptiva de tipo institucional y que 

parecian mas un trabajo de un analista externo que el de un administrador. 

En los sesentas se amplia este papel, por la volatilidad econdmica junto con fa inflacion, ya 

que las decisiones financieras afectaban el valor de la empresa por el flujo de ganancias 

futuras, aunque habia incertidumbre (riesgo) de que estas ganancias (rendimiento) fueran a ser 

reales, por !o cual también se tenia que tomar en cuenta la estructura de producto-mercado, los 

tipos de activos, apalancamiento, volumen de operaciones, posibles inflaciones, etc. El Director 

Financiero en esta época hace un analisis tedérico haciendo enfasis en activos y pasivos que 

maximizaran el valor de la empresa. 

Luego se amplié a mas aspectos, algunos de ellos son los siguientes: 

* Inflacion y sus repercusiones. 

¢ Desrregulacién de !as instituciones financieras. 

e Tenclencia a crear empresas de servicios financieros. 

« Incremento en el uso de computadoras para analisis de datos 

« Transferencias electronicas de informacion y fondos. 

¢ Importancia de los mercados globales y sus operaciones de negocios. 

El Director Financiero debe estar empapade en todas las areas de la empresa, ya que 

todas inciden directa o indirectamente en los resultados de la misma, es decir, todas tienen que 

ver con dinero y ganancias, entonces la afirmacion inicial en la que deciamos que el Director 

Financiero tenia la responsabilidad de toda la empresa ahora no suena tan descabellada, por 

consiguiente la “teoria de la empresa” es en si la “teoria financiera de la empresa’, por fo cual, 
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el Director Financiero es el que mas pesa en la organizacion después del Director General, 

antes comunmente ei segundo mas importante era ei Director de Ventas 0 Comercializacién. 

En los noventas los aspectos mas importantes seran {aunque algunos ya jos hayamos 

visto): La globalizacién de ios negocios y la tecnologia de las computadoras. 

La glotalizacién de los negocios ya es inminente, ademas los siguientes factores hacen de 

la globalizaici6n una obligacién: 

« Progresos; de transportes y comunicaciones. 

* Conglomerados politicos de consumidores (buscan bajo costo y alta calidad). 

* La tecnolagia y el costo del desarrollo de nuevos productos. 

* Empresas internacionales capaces de instalar medios de produccion en donde el costo sea 

menor. Incluso las companias de sevicios estan siendo obligadas a globalizarse por sus 

clientes internacionales, su misién las obliga a ello. 

“El crecimiento mas dinamico y las mejores oportunidades permanecen siempre con jas 

companias que operan a nivel internacional’.“> 

La tecnologia de las computadoras revolucionara las decisiones de la administracion 

principalmente por la capacidad de informacion que pueden manejar las redes y la reduccion 

de costos y tiempo de fas video conferencias. 

“El analisis cuantitativo se usara rutinariamente para probar la eficacia de distintos cursos 

de accion. En conclusi6n, la préxima generacién de administradores financieros necesitara de 

mejores talentos tanto computacionales como cuantitativos que los requeridos en ei pasado”. 

El Director Financiero requiere una vision global que le permita vislumbrar en cada operacion 

de la empresa Ja relacién que existe de esta operacién individual con el cumplimiento de ia 

  

ion de la empresa y la manera de satisfacer mejor las necesidades del cliente. 

  

" Fundamentos d2 Administracion Financiera, Weston Bngham 
"Op. cit. 
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El Director Financiero debe tener cuidado con el progreso, éste no es necesariamente 

bueno, debe hacer un anilisis y enfrentarlo a la misién de la empresa, para saber si es acorde 

a la misma. 

“el desarrollo no es un proceso rectilineo, casi automatico y de por si ilimitado, como si, 

en ciertas condiciones, el género humano marchara seguro hacia una especie de perfeccion 

indefinida”.”” 

Esta frase nos explica que el progreso no es el fin de nuestra existencia, sino sdlo es un 

medio para conseguir los fines que cada persona segun valores y creencias que pueda tener, 

ademas si el progreso se persigue perse se puede {legar a un fanatismo que podria ser 

patoldgico y un obstaculo para la realizacion del individuo. 

“La historia no es simplemente un progreso necesario hacia lo mejor, sino mas bien un 

acontecimiento de libertad, mas aun, un combate entre libertades”.” 

No podemos confundir fo bueno con lo nuevo, tenemos que analizar axiologicamente cada 

una de las novedades y decidir (hacer uso de nuestra libertad) sobre su bondad, sin tomar en 

cuenta que la novedad es buena por si misma; como mucha gente lo hace en la actualidad y 

sin hacer ningun andalisis. Todo crecimiento es ambivalente. 

La mera acumulacién de bienes no basta para la felicidad humana, por eso es mejor usar 

desarrollo (ue es de un ser o de una actividad, desarrollo de {a civilizacién) que progreso (que 

es cualitativo y duradero en la economia de un pais o en una empresa). Si todos los recursos y 

potencialidades no se rigen por un objetivo moral, se pueden volver facilmente en contra del 

hombre para oprimirlo. 

" Exhort Apost. Familiaris Consortio (22 de Noviembre de 1981}, Juan Pablo II 
Op. cit. 
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El poseer se convierte en un obstaculo para el crecimiento del ser. El tener no es igual ai 

perfeccionamiento del ser. “...debe procurar (el desarrollo) al mayor numero posibie de 

habitantes clel mundo la disponibilidad de bienes indispensables para ser, sin embargo no se 

agota en esta dimension. En cambio, si se limita a ésta, el desarrollo se vuelve contra aquellos 

mismos a quienes desea beneficiar”.”” 

El desarrollo no es solamente individual, sino de empresas y naciones y sobre todo de las 

iglesias. Entonces podemos decir que el desarrollo integral es el deber de todos para con todos 

(Bien comun). El caracter moral del desarrollo y la necesidad de su promocion crecen cuando 

se respetan la verdad y el bien propios del hombre. Y es responsabilidad del director del area 

de finanzas la de buscar que !a empresa logre este desarrollo en congruencia al cumplimiento 

de la misién, ademas el hombre que- tenga que analizar e identificar ésto, debera ser un 

hombre capaz para no confundir este desarrollo integral con alguna otra cosa o moda. 

2.2.1 OBJETIVOS E IMPORTANCIA DE LA FUNCION FINANCIERA 

Como se mencioné anteriormente la funcién financiera tiene un conjunto de actividades 

para cumplit sus objetivos: 

Custodiar e invertir el total de valores de la empresa. 

Mantener e! sistema de informacién adecuado para el control de tos activos y operaciones de 

la empresa. 

Proteger el capita! invertido. 

Colaborar y coordinar a todas las areas para e! cumplimiento de la misién de ta empresa. 

" Sollecitudo Rei Sociatis, Juan Pablo Il 
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€s paralelo el desarrolo de la funcién financiera al progreso de los negocios. “Cualquier 

actividad que se desarrolle o decisién que se tome en una empresa, necesariamente repercute 

en las finanzas de la misma”. 

Para que la empresa sea eficiente fa asignaci6n de recursos debe basarse en criterios 

economicos razonables. Los principios de planificacién y control se han convertido en fos mas 

importantes de las finanzas, porque son claves para la utilizacion eficiente de los recursos. Hay 

que tener bien claro que se decide en el presente pensando en et futuro, actuando especifico, 

pero pensando globalmente, ya que hay acciones del Director Financiero que repercuten en 

todas las areas y es ahi donde debe aplicar su capacidad de andalisis para predecir hasta las 

ultimas consecuencias de su actuar. “En resumen, virtuatmente en todas fas decisiones de 

negocios existen implicaciones financieras y los ejecutivos de naturaleza no financiera deben 

invariablemente poseer una cantidad suficiente de conocimientos en administracion financiera 

para estar en condiciones de incluir estas implicaciones dentro de sus propios analisis 

especializados”.” Seria interesante destacar que ha habido un incremento notorio en {as 

inscripciones de programas de desarrollo ejecutivo en el curso intitulado “Administracion para 

ejecutivos no financieros”. 

La accitn financiera es la mas importante en la funci6n directiva, en cuanto a que dispone y 

otorga los medios financieras para corregir ineficiencias o errores de la direccién en otros 

campos. Ya que cualquier ineficiencia, aunque se trate de una operacional, siempre se reflejara 

en numeros negativos para la empresa, que a su vez se reflejaran en el demeritoe del 

cumplimiento de la misién de la empresa, ya que estos numeros negativos iran mermando a la 

empresa y no podra ofrecer mejores satisfactores a sus clientes y tal vez la competencia si !o 

haga. 

El dinero no sustituye a los factores de explotacién, por consiguiente la funcién financiera 

es una parts interdependiente de las diferentes funciones y responsabilidades directivas que 

™ La Contraloria y sus funciones, Alcantara Gonzalez 
" Fundamentos d: Administracion Financiera, Weston Brigham 
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influyen en los resultados de la organizaci6n y no necesariamente seran econdmicos, aunque 

al final se reflejen en dinero. 

La mayoria de las decisiones se miden en términos financieros dada la importancia y 

necesidad de Ja evaluacion, por lo cual, todos y cada uno de. los miembros, 

independientemente de su area, deben tener por lo menos un conocimiento elemental de la 

funcion financiera. Es por ésto que e! camino mas comun a la cima de las empresas son las 

finanzas, er los Ultimos anos el director general de la mayoria de las corporaciones proviene 

del area de finanzas, porque es la persona que mas contacto global ha tenido con la mision de 

la empresa, en otras palabras, conoce el aporte de cada area para el logré de la muiticitada 

misién de la empresa, claro que la condicion real y la importancia de 1a funcién financiera 

dependen en gran parte de fa dimensién y del tamano de ia empresa y es por ésto que en 

algunas pequefas empresas el director general desempefia las funciones del director de 

finanzas. 

Para llevar a cabo un negocio son necesarios muchisimos activos reales, algunos 

tangibles: maquinaria, inmuebles, inventarios, oficinas, etc. y otros intangibles como 

conocimientos, marcas, patentes, etc. y es necesario pagar por todos ellos y la manera de 

obtener es vender activos financieros (capital. prestamos bancarios, obligaciones, contratos de 

alquiler, etc.) 

Hay dos preguntas basicas gCuanto debo invertir? Presupuesto de capital. ,Donde 

conseguir fondos? Decision de financiacion. El Director Financiero debe contestarlas para 

aumentar el valor de fa empresa que beneficia a los accionistas. “... una buena decision de 

inversion es la que se materializa en la compra de un activo real que valga mas de lo que 

cuesta’™ 

“Op. cit. 
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Con anterioridad el gerente de mercadotecnia, ingenieria y produccion determinaba los 

activos y el Director Financiero sélo obtenia el dinero necesario, ahora por lo que comentamos 

antes, este directivo es el mas apropiado para esta decision por su visidn global del negocio. 

“En efecto, el valor de la administracion financiera se ha visto reflejado en el hecho de que 

un mayor niimero de directores ejecutivos (CEOs) de las 1000 principales compafias de los 

E.U. ha optado por hacer su carrera en finanzas en lugar de escoger cualquier otra area 

funcional’ 

El tamario en constante expansion y fa complejidad de toda ta organiZacion, sumado a la 

globalizaciéa y el crecimiento en el extranjero; han aumentado de la planeacién y de los 

controles financieros. Es por ello que: “Los gerentes de finanzas son escogidos cada vez con 

mas frecuencia para encabezar las empresas comerciales”? 

“en el futuro, solo sobreviviran y alcanzaran éxito las empresas que cuenten con una 

administracidn financiera eficiente”.™ 

2.2.2 RESPONSABILIDAD SOCIAL 

Hablarernos de la responsabilidad social de los negocios, ya ha sido analizada en el 

capitulo anterior la responsabilidad social de la empresa en cuanto a la finalidad de la empresa 

y su demostracién tedrica. Ahora es el turno del desarrollo y la concepcidén que tiene la gente 

de la responsabilidad social, asi como de las influencias sociales. 

Desde 1960 el concepto de responsabilidad social ha variado radicalmente, antes el 

analisis se centraba en tres areas: 

*" Fundamentos de Administracion Financiera, Weston Brigham 
* Administracion Financiera, Johnson Melicher 
** La Contratoria y sus funciones, Alcantara Gonzalez 
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1. Etica privada y ética publica. “Que canaltas seriamos si en nuestra vida privada hiciéramos lo 

que hacemos por el pais en nuestra funcién publica”. 

2. Del empteador frente a su personal en virtud de su poder y su riqueza. 

3. La responsabilidad del liderazgo con respecto a ta cultura (museos, caridad, cargos publicos. 

etc.). 

Esto en realidad se enfoca a ta responsabilidad social de los empresarios no de la 

empresa. 

Después de la segunda guerra mundial se asigna mayor importancia a la contribucion de 1a 

empresa, por medio de leyes impositivas frenando la acumulacion de riquezas individuales y 

dandole atractivo a tas contribuciones de beneficiencia social. “Continuaba confiriéndose 

especial importancia a las causas exteriores, mas que al comportamiento y los actos de la 

propia empresa” Después tratan a la empresa como un sustituto del gobierno Como 

explicarlo? La aparicion del reclamo de responsabilidad social no se explica por un sentimiento 

de hostitidad a fa empresa. Por lo contrario et éxito de! sistema empresario es el factor que 

conduce a expectativas nuevas y en muchos casos exageradas. La exigencia de 

responsabilidad es en medida considerable el precio del éxito". Todo el desarrollo alcanzado 

en el siglo :(VIli, XIX y XX gracias a ta empresa (en cuanto a calidad de vida) podria confundir 

a los ingenuos y exigir responsabilidad social a la misma que los llevé al bienestar. No es 

irracional ya que tiene una confianza excesiva en ta administracién de ta empresa. Ademas se 

suma la desilusién provocada por el gobierno y su capacidad para gobernar y resolver 

problemas sociales. 

Frank Tannenbaum (principal teérico del sindicalismo norteamericano) dijé en e! Journal of 

World Business publicado en ta Universidad de Columbia en la primavera de 1968 "La empresa 

multinacional era la ultima esperanza positiva y el unico fundamento de un mundo pacifico”. 

(Obviamente se olvid6 o ya no creia en el gobierno). 

* La Gerencia, Peter Drucker 
* Op cit 
“Op cit. 
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“El acceso de fa administracion a la posicién de liderazgo social es ef factor que esta en la 

base de !os reclamos de responsabilidad social’.”” Ya desaparecieron tos antiguos lideres 

sociales: la aristocracia y el clero (por lo menos su importancia) incluso los cientificos han 

perdido prestigio. Los nuevos lideres son ahora los administradores que controlan tos recursos 

de la sociedad y también controlan la competencia. “Por consiguiente, es perfectamente logico 

que se les reclame que asuman la funcion de liderazgo y afronten la responsabilidad de los 

principales problemas y cuestiones sociales”. “Ahora se exige que la empresa produzca 

valores y creencias sociales, promueva Ia libertad del individuo y cree la sociedad buena’ Es 

imposible evadir la responsabilidad social, no es sdlo que el publico la exija o que la sociead ta 

necesite, ocurre que en la sociedad actual ef Unico grupo de liderazgo social lo forman los 

administradores de empresas. Si no son fos administradores fos que asumen la 

responsabilidad social ¢Quién lo hara? Nadie podra hacerlo, a pesar de tas afirmaciones de 

las teorias potliticas, el gobierno ya no es capaz de actuar como en el totalitarismo en una 

sociedad pluralista de organizaciones. “Es necesario administrar las infiuencias y las 

responsabilidades”. 

La funcién sociai de una persona o de una empresa es hacer la funcion que le corresponde 

en la sociedad, en el caso de la empresa es satisfacer las necesidades del cliente, es decir, 

lograr su misién. “El cumplimiente de la funcién social radica esencialmente en el cumplimiento 

de los deberes de Estado que se han adquirido voluntariamente o por las circunstancias. La 

funcién social de la madre es, primordialmente, alimentar y educar a los hijos; la del 

campesino, sembrar; la del cartero, repartir cartas; la del policia, guardar el orden”.®’ 

La responsabilidad social, no confundir con ta funcién social, se puede definir de ta 

siguiente manera: “Responsabilidad social, concepto segiin el cual jos negocios deben 

“Op cit 

™ Ciencia y teoria econdmica, Luis Pazos 
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ocuparse activamente del bienestar de la sociedad a gran escala”.” Las empresas socialmente 

responsables tienen costes que otras empresas no tienen, por consiguiente estan en 

desventaja y es dudoso que haya este tipo de empresas, es casi imposible si entendemos 

responsabilidad social como beneficiencia, asi es imposible que sobreviva cualquier empresa 

por rentable que sea, para ello hay instituciones que subvenciona el gobierno y algunas 

empresas. Estas empresas actuan asi por que se afirma que estos actos son utilidades a largo 

plazo, ya sea por la imagen de la empresa con sus consumidores o cuidando los consumidores 

potenciales del futuro. Aunque ya sabemos que para cumplir con la responsabilidad social hay 

que cumplir solamente la mision de la empresa por eso Weston dice: *...los mismos cursos de 

accién que maximizan los precios de tas acciones también benefician a la sociedad” Esto se 

debe a tres factores principalmente: 

1. Las acciones requieren insumos a Costos bajos que produzcan alta calidad al costo mas bajo 

posible (eficiencia). 

2. Desarrollo de aquellos productos que los consumidores desean y necesitan. (Nuevas 

tecnologias, nuevos productos, nuevos empleos directos e indirectos, etc.). Funcion de 

innovacion. 

3. La maximizaci6n de! precio de las acciones requiere un: *...servicio eficiente y de gran 

esmero, de la existencia adecuada de mercancias y de establecimientos de negocios bien 

ubicados”.“* Funcion de comercializacion. 

La empresa debe producir bienes y servicios y éstos deben de ser mayores a Jos que utiliza 

para su producci6n, para asi cumplir su funcion social y econémica, que es para lo que se ha 

creado la empresa. No debe gastar mas recursos de los que produce porque tendria peérdidas y 

asi no cumple con su funcién social y se convierte en una carga. “Al producir riqueza, la 

empresa cumple con su funcién social’,® sélo si es producto de satisfaccion al cliente. 

“* Fundamentos de Administracién Financiera, Weston Brigham 
* Op. cit 
*' Op. cit. 
“ Ciencia y teoria econémica, Luis Pazos 
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Cuando sucede ésto se producen ganancias, estas ganancias del empresario o accionista 

deben estar condicionadas a tres factores: 

1. La ganancia de pioneros: Buscar lo que nadie ha hecho o hacerlo de una nueva forma 

(innovacion). 

2. Las ganancias pueden ser artificiales en monopolios. 

3. Por el crecimiento econdmico y no por la baja del ahorro (consumismo). 

La beneficiencia no es obligacion de la empresa, cuando la empresa genera ganancias 

puede cumpilir funciones que son consecuencia de las mismas ganancias: distribuye riqueza, 

crea emplecs, mejora el nivel de vida, genera impuestos, etc. Todo este aporte social se logra 

con el servicio al cliente. 

La Doctrina Social Cristiana hace cinco afirmaciones para juzgar fa ganancia del 

empresario: 

1. Hay que contribuir al progreso para beneficio de todos, que es la amplia difusién de bienes. 

2. Las ganancias monopolisticas son rechazadas, no benefician al cliente, por lo cual no se 

puede hablar del cumplimiento de {a mision de la empresa. 

3. Las ganancias por la coyuntura dei mercado (politica econémica), si son aprobadas en 

cuanto se cumpla el inciso uno de la difusién de bienes. 

4. “La ganancia de los empresarios tiene que ser purificada y ennoblecida por una disposicion 

de servicio a la comunidad” Cuando no se cumple este servicio a la comunidad Santo Tomas 

de Aquino califica a las ganancias con “cierta repugnancia” y Domingo de Soto lo hace con 

“sed insaciable’ de ganancias. En resumen podemos decir que si no cumplen ésto los 

empresarios podrian igualarse a los jugadores de azar que tienen un riesgo por un 

rendimiento y nadamas. Todos tenemos una obligacién personal y empresarial en cuanto a la 

cooperacion con ei bien comun, independientemente de que la misién también coopere. 

5, Publicidad objetiva, no se debe enganar ni crear falsas expectativas. 

“* Manual de Doctrina Social Cristiana, Héfner 
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“La propiedad de fa empresa no es absoluta, sino que esta en funcién del, o condicionada 

al bien social’,’” ésto es igual a la funcién social de ta propiedad, que no puede negarse 

teoricamente, sin embargo en ta practica si, ya que muy pocos la respetan. 

Al estar inmersos en una sociedad pluralista debemos tomar en cuenta algunas 

implicaciones de la empresa, que pueden desviar la atencién hacia el beneficio propio y no ef | 

del cliente, es por ésto que el Director Financiero debe tener el compromiso de hacer un juicio 

de valor de cualquier actividad que realice !a empresa, para lograr encaminar todas sus 

acciones a su funcién social (cliente) y a su responsabilidad social (bien comun). Las 

implicaciones de las que hablabamos son fas siguientes: 

« El poder de las empresas se mantiene en equilibrio por distintos grupos. 

° Los intereses comerciales se agrupan (camaras). 

¢ Las empresas participan en proyectos con colaboracion de otros sectores. 

* Hay conflic:os y acuerdos entre grupos. 

¢ Cada grupc esta consciente de to que realizan los demas. 

Enunciaremos algunos de los argumentos en pro y en contra de la responsabilidad social 

de la empresa segtin Harold Koontz.” 

Los argumentos en pro de la responsabilidad social de la empresa son los siguientes. 

¢ Se dice que los negocios o empresas reciben “permiso” de la sociedad para operar, por lo 

tanto deben responder a las necesidades de ésta. 

« Crear mejor medio ambiente social beneficia a todos. 

« La participacién social desalienta el intervencionismo del estado, hay mas libertad y mas 

flexibilidad en la toma de decisiones. 

« Las empresas tienen mucho poder deben tener responsabilidad. 

« Somos una sociedad interdependiente. 

© El Postmodernism en la empresa, Carlos Llano 
“* Elementos de Administracién, Koontz, 
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« Laresponsabilidad social puede ser de interes para los propietarios. 

« Los problemas pueden convertirse en utilidades. 

° Crea imagen publica favorable. 

« La empresa debe tratar de resolver ios problemas que otras instituciones no han resuelto. 

e Los recursos financieros y de personal de la empresa deberian utilizarse para resolver 

problemas sociales. 

¢ Es mejor prevenir los problemas sociales con la participacion para no sufrir un descontento 

social. 

Los argumentos en contra de la responsabilidad social de la empresa son los siguientes: 

e La tarea de la empresa son las utilidades, lo social reduce su eficiencia. 

+ La sociedad debe pagar la participacién de los negocios con precios mas altos. 

« Las empresas transnacionales estan en desventaja porque tendran que actuar ademas fuera 

de su pais de origen. 

« Una mayor participacion social les daria aun mas poder a las empresas. 

¢ Et personal tiene habilidades de tipo econdmicas y no sociales. 

« Mientras no se establezca la responsabilidad social de ta empresa, ésta no debe implicarse. 

¢ La participacién social no cuenta con respaldo unanime y los desacuerdos entre grupos traen 

fricciones. 

Segun Koontz ‘la responsabilidad social es un objetivo legitimo y factible de los negocios. 

De todas maneras, la mision (social y econémica) de la organizacién debe tomarse en 

cuenta”. Debemos de saber que argumentos tienen verdadero peso para tomar la decisidn y 

actuar conforme a los valores de la organizacién, ei director del area de finanzas es el directivo 

ideal para resolver y decidir esta cuestién de la responsabilidad social, ya que conoce 

globalmente toda la empresa y ademas esta empapado de su misi6n y objetivos. 

Op. cit. 
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Para complementar tas afirmaciones de Koontz, trataremos de exponer las ideas y 

afirmaciones de Peter Drucker acerca de las influencias sociales. 

LAS INFLUENCIAS SOCIALES 

La responsabilidad social puede plantearse en dos areas, la primera es el resultado de las 

influencias sociales de la institucién (lo que hace a la sociedad) y la segunda son los 

problemas de la propia sociedad (lo que hace por la sociedad). “La organizacion moderna 

existe para suministrar un servicio especifico a la sociedad. Por lo tanto, tiene que existir en fa 

sociedad... Sus influencias sociales sobrepasan la contribucién especifica que es su razon de 

ser. Estas influencias son incidentales en retacién con el propésito de la organizacion. Pero en 

medida corisiderable son subproductos inexorables”.” Los problemas de ta sociedad son 

disfunsiones no influencias, son enfermedades degenerativas de la sociedad y le preocupan a 

a empresa porque vive inmerso en la misma sociedad, es decir, la existencia de una sociedad 

sana es un interes parateto de la administracion, aunque fa causa de las enfermedades de la 

sociedad nc tengan nada que ver con la empresa. 

Cada persona es reponsable de las influencias que ejerce, ya sean de manera voluntaria o 

involuntaria, ésto se puede considerar como la primera regla, ya que la responsabilidad sobre 

las influencias es indudable y le compete a !a propia administracién de la empresa. Hay 

influencias que son consecuencias de las actividades esenciales de la empresa y hay otras 

que no lo son. En cuanto minimice estas influencias “esenciales” su gestion sera mejor y las 

que no som consecuencia de las actividades esenciales se deben desparacer aunque 

parezcan beneficios, sino habra resentimiento, aunque sea en un futuro y ef director financiero 

es el encargado de frenar estas influencias, ya que su posicién (tiene relacién con todas tas 

operaciones de la empresa) hace que pueda ver que en realidad no son un beneficio. Las 

influencias siempre son una molestia y pueden flegar a ser nocivas, nunca seran beneficiosas, 

siempre imptican a la empresa un costo y una amenaza. Se puede decir que son una friccion 
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no agregan valor al producto o aumentan la satisfaccion del cliente. 

Para identificar las influencias debemos preguntarnos ;Qué es lo que el cliente y la 

sociedad pagan o quieren recibir? gEntonces qué es lo que hacemos? ¢Lo hacemos bien? Lo 

que no sea parte integral de ta mision de ja empresa debe considerarse como una influencia 

social y por jo tanto es indeseable. 

No se puede tratar de anticipar las influencias, el principal ejemplo es {a tecnologia, aunque 

nadie se puede imaginar el desarro!lo de cada tecnologia 0 de los productos (automoviles. 

DDT, aviones privados, computadoras, etc.). “La supervisién de la tecnologia es una tarea 

“71 
importante, e incluso vital. Pero no es una profecia””’ Lo que debe juzgarse es la tecnologia 

que esta en desarrollo, ta que empieza a influenciar, ésta se debe medir y evaluar. 

Las influencias deben ser eliminadas o minimizadas ya que ésta actividad en si misma es 

!a misién de la empresa, y la mejor forma es: “siempre que una influencia pueda eliminarse 

suspendiendo la actividad que origina, ésa es la mejor solucion , incluso fa tunica 

verdaderamente eficaz’” Sin embargo en la mayoria de los casos no se puede eliminar esta 

actividad basica y hay que trabajar sistematicamente en la eliminacion de la influencia o 

minimizaci6n mientras exista la actividad basica. 

“El enfoque ideal es convertir fa eliminacién de las influencias en oportunidad empresaria 

lucrativa’.”* Hay que recordar el caso Dupont de Jaboratorios para identificar los productos 

téxicos. Desgraciadamente es mucho mas comin que una influencia al ser eliminada acrecente 

tos costos, por lo tanto es una desventaja competitiva si es que no todos se eliminan y ésto 

sdlo se puede lograr con lta regulacién, es decir, la ley. Aqui ta afirmacién de que ia mejor 

regutacion es la ausencia de regulacién no se puede dar, ya que existen administradores 

irresponsables que no acatarian la eliminacion de la influencia y el pretender que no exista 

regulacion seria cegarnos intencionalmente. Sino hay regulacion vendra la crisis de los 

" Op. cit. 
Op cit. 
Op. cit 
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editoriales amarillistas, la desconfianza del mercado y la legistacion punitiva. 

“Cualquier tipo de solucién al problema de las influencias exige compromisos”.““ No debe 

perderse de vista el renglén de costo-beneficio en la eliminacién de una influencia, para los 

administradores es muy facil, pero para la gente de afuera no lo es: este punto debe ser 

subrayado. “El publico acoge compiacido una solucién inteligente para cualquier problema de 

este tipo si la direccién empresaria ejerce presion antes del escandato”.” Esta decision 

inteligente es un compromiso de toda la direccién, pero mas aun del Director Financiero. 

Algunos piensan que la influencia desaparecera sola y a lo mucho dan discursos sin accion y 

hay que reafirmar que la responsabilidad de las influencias sociales corresponde a la 

administraci6n. 

“Los problemas sociales son disfunciones de la sociedad y -por lo menos potencialmente- 

enfermedades degenerativas del cuerpo politico. Son dolencias. Pero para la administracion de 

las instituciones, y sobretodo para ta administracion empresaria representan desafios. Son 

fuentes importantes de oportunidades. Porque la funcién de ia empresa -y en menor medida ia 

funcidn de las restantes instituciones principales- es satisfacer una necesidad social y al mismo 

tiempo servir a su institucion, convirtiendo la resolucién de un problema social en una 

oportunidad empresaria’”> 

La tarea de la administracion es hacer del cambio una innovacién; la tecnologia no es un 

sinénimo de innovacién y si nos conformamos con la tecnologia seremos mediocres hombres 

de negocios. La nueva tecnologia se enfoca a la resolucién de problemas sociales, por lo tanto 

los problemas sociales por medio de la tecnologia son oportunidades comerciales. El problema 

actual es Ia frustacién del trabajador basado en el conocimiento que ha alcanzado una edad 

madura y espera y necesita una segunda carrera. Se vuelve un costo oculto tan grave, tal vez 

como el obr2ro que vive en la miseria. La persona que logre solucionar este problema social 

obtendra grandes frutos. Creemos que el empresario o director que haga participar en la 

soa _ 

* Op. cit 
“Op. cit. 
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solucion de este problema a la gente implicada, podra entonces ser el vanguardista en la 

solucién dei primer problema de la nueva era, de la era del trabajador basado en el 

conocimiento. Todo esto implicara un costo, pero traera un beneficio enorme, por consiguiente 

el director financiero debera participar activamente en la solucién de este problema, ademas 

por su posicién de directivo, por ser el analista de ios costos y beneficios de la empresa y 

porque tiene contacto con todas las areas y conoce los problemas de cada uno de los 

ejecutivos que laboran en ellas. 

“Cualquier empresa, y de hecho cualquier institucién, necesita organizar los esfuerzos 

innovadores para convertir los problemas sociales en oportunidades de rendimiento y aporte’” 

Nos debemos enfocar mas y mejor a la innovacion social y ver en la tecnologia una 

herramienta que con su aporte puede ser esencial. Los problemas sociales que las acciones de 

la administracién logran convertirlos en oportunidades de rendimiento muy pronto dejan de ser 

problemas, sin embargo cabe ta posibilidad de que los problemas que no se tomen como 

oportunidades se conviertan en quejas crénicas o incluso en enfermedades degenerativas. No 

todos ios problemas se convieten en oportunidades, los mas graves desafian este método. 

“La salud de la empresa es responsabilidad de su direcci6n. una empresa sana y una 

sociedad enferma dificilmente seran compatibles... La salud de la sociedad es un prerrequisito 

de la empresa exitosa y dinamica’.” Y hay que recordar que tos problemas estan ahi hasta que 

uno los resuelve, no basta ignorarlos. Cualquier director puede ignorar los problemas de otras 

areas, mientras la suya este bien no tendra problemas directos, sin embargo el director del 

area de finanzas no puede ignorar ningun problema, ya que su area son todas las areas de la 

empresa reflejadas numericamente. 

Existen i'mites de la responsabilidad social. La sociedad pierde si la empresa no cumple su 

mision y aquel que busca resolver problemas sociales descuidando la misién de la empresa es 

un irresponsable. La primera limitacion es la responsabilidad superior por el cumplimiento de la 

~ Op cit 
“Op. cit 
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mision, es decir. el rendimiento especifico de la empresa. “El cumplimiento de su mision 

especifica por ta institucion es también ja principal necesidad y el principal interés de la 

sociedad”.” Los administradores deben analizar fos limites de la responsabilidad social en 

realcion al costo-benficio enfocado a la rentabilidad y el riesgo. 

“Un conocido juego de palabras afirma: No basta que las empresas actuen bien: también 

deben hacer el bien . Pero para hacer el bien ante todo una empresa debe actuar bien (mas 

aun actuar muy bien)’.” Llamarle responsabilidad social a la irracionalidad econémica (no 

viable) es totalmente irresponsable, es s6io sentimentalismo y el resultado empeora la 

situacién. Asumir tareas y funciones que no te corresponden a uno y ni siquiera esta 

capacitado para ellas, es decir, es incompetente, es un acto de irresponsabilidad, incluso cruel 

porque despierta expectativas que después seran descepcionadas. 

Primero hay que adquirir fa competencia y luego intentar resolver el problema. La empresa 

no debe afrontar tareas que no concuerden con su sistema de valores, la administracién 

necesita safer en que areas ella y su empresa son incompetentes, aunque a veces se puede 

resolver parcialmente un problema sin ser incompetentes y sin enfrentarse al sistema de 

valores. Responsabilidad y autoridad van de la mano, el que recibe la autoridad asume la 

responsabilidad, por to tanto el que asume responsabilidad reclama autoridad y en este caso 

no es !a excepcion la historia to demuestra. Antes de tratar de resolver una inftuencia o un 

problema, se tiene que ver que la autoridad competente lo este haciendo mal o no lo este 

haciendo, sino seria irresponsable esta usurpacién. Antes de empezar nuestra accion nos 

debemos preguntar: {Resolver el problema va acorde a la misién de fa empresa? ;Es rentable 

de alguna manera para la empresa la solucién del problema? ;La empresa tiene autoridad en 

determinada area? Si la tiene adelante con todos sus requisitos, sino puede ser mas un 

sensualisma 0 seduccién de poder. 

“Op cit. : 
“Op. cit. 
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Aqui la posicién pura de Milton Friedman, evitar la responsabilidad social, es totalmente 

indefendible y ahora que el gobierno esta dejando vacios, las empresas han asumido incluso 

responsabilidad fuera de su esfera de actividades, pero aqui deben tener consciencia del 

peligro de la confusion entre el bien comun y el sensualismo de poder. Hay que recordar que el 

empresario nunca sustituira al politico, seria como ocupar el lugar del gobierno y la empresa no 

esta autorizada a imponer sus valores mediante su poder econdémico. Aunque el fin sea 

moralmente bueno no olvidaremos la frase de que el fin no justifica los medios, o caeriamos en 

maquiavelismo o imperialismo. “Es necesario oponerse a los rectamos de responsabilidad 

social que en la practica exigen a la empresa -o a cualquier otra institucion- que usurpe la 

autoridad” Et administrador debe decir no y proponer una alternativa, sin embargo mas 

adelante tal vez tenga que hacer algo al respecto. No somos una sociedad totalitarista, somos 

pluralistas, por consiguiente tenemos instituciones eficaces con administracién auténoma y la 

mayoria de las tareas sociales se ejecutan en y a través de ellas y recalcamos cada una con su 

administracidn autonoma. 

“La principal contribucién que pueden realizar, su mas importante responsabilidad social, 

es el cumplimiento de su funcion”.”" 

2.2.3 ETICA 

La definici 

  

on etimoldgica de ética proviene de la palabra de ethos que significa costumbre, 

entonces la ética es la ciencia de las costumbres. EI problema de la ética es identificar el bien 

det mal. La palabra ética se define en el diccionario Webster como “conjunto de normas de 

conducta o cle comportamiento moral”. 

Para la empresa el comportamiento es hacia: sus empleados, clientes, comunidad, 

accionistas; para ellos el trato debe ser justo y honesto, e! compromiso de una empresa con la 

" Op. cit 
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ética debe medirse en relacién al apego que haya a los valores organizacionales. 

La ética y el deber ser son inseparables principios, igualmente 40 son la moral y el hecho y 

ambas actuan conjuntamente, existe una interaccion. “Las normas son una derivacién del 

modelo ético (deber ser), que se ajusta a una realidad concreta (hecho moral), a una 

circunstancia objetiva’. 

Pk “Existe una correlacion positiva entre la ética y la rentabilidad a largo plazo Las 

empresas han hecho programas de capacitacion para que los empleades comprendan estos 

valores y por lo tanto ta ética. Ademas los altos directivos deben comprometerse y actuar 

congruentemente con esta ética e implementar sistemas de recompensa y castigo. 

Hablando estrictamente segun Drucker, “no existe una ética especifica de los negocios, ni 

la necesitamos™ Sélo hay que aplicar correctivos y castigos muy riguroses a las personas que 

actuan en contra de la ética. Hay quien dice que los gerentes tienen una responsabilidad ética, 

© sea, que deben representar un papel dinamico y constructivo en la comunidad, esta 

participacién nada tiene que ver con la ética, aunque sea deseable y no tiene mucha relacién 

con ta responsabilidad, el gerente sdlo actuaria como vecino y ciudadano totalmente fuera de 

su Cargo. 

“La primera responsabilidad de un profesional fué formulada claramente hace dos mil 

quinientos arios, en el juramento hipocratico del médico griego: primum non nocere - sobre 

todo ne inferir dafo intencionalmente’.* No se debe prometer que habra beneficios para el 

cliente, el gerente debe intentarlo, lo que si debe prometer es que no lo dafara 

intencionalmente. El gerente debe tener autonomia no puede ser dirigido por el cliente y éste 

debe confiar en el gerente, en su conocimiento y en su juicio. “En otras palabras, un 

profesional 2s un ente privado en e! sentido de que actua con autonomia. y no esta sujeto al 

* Habilidades directivas del Contador Publica, Rosa Ma, Viramontes 
™ Fundamentos de: Administracién Financiera, Weston Brigham 
“La Gerencia, Peter Drucker 
“Op ci. 
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contro! politico 0 ideolégico”’ El sabe que el bienestar de su cliente impone limites, para 

mantener su autonomia el gerente debe imponerse la responsabilidad de la ética profesional. 

“Si deseamos asegurarnos de que las organizacion se interesen por las fuerzas sociales, 

debemos definir con toda claridad cuales son los valores sociales, y despues, dentro de un 

sistema de organizaciones diferentes con misiones muy variadas, debe premiarse a los 

administradores por el éxito con que se apeguen a ellos”.”” No sélo hay que buscar criterios de 

desemperio como utilidades o productividad. 

“En la decision directiva tienen que intervenir, quiérase o no se quiera, determinados 

valores personales™ La decisién no parte como dice Max Weber de un conocimiente exento 

de valoraciones (wertfreie wissenschaft). En !a decision directiva intervienen necesariamente 

factores subjetivos, no se puede llegar a una actitud impersonal, para aclarario mejor haremos 

dos observaciones: 

¢ La actitud impersonal es fruto de una decision , es una acto donde se refleja la personalidad. 

* La objetividad es el medio para todo conocimiento verdadero, pero no hay que confundir al 

conocimiento y a la decisién (objetividad), por lo tanto la accién directiva es ambivalente de 

actitud, “Se debe ser objetivo al conocer la realidad, pero no se puede ser objetivo al decidir 

cambiarla. Las decisiones directivas, pués, no son el fruto o ta consecuencia de un 

desaiojamiento de los valores personales: son éstos, precisamente, los que inclinan la 

batanza ante las alternativas de accion”. La decision no es como el conocimiento que tiene 

un origen irnpersonal. 

Uno de los valores es el sentido total de la existencia que es el principio de !a decision, ya 

que el directive tiene qe reflexionar sobre su propio sentido de la vida. el hombre de   

empresa tiene inevitablemente que hacerse la pregunta sobre sus valores ultimos, sobre ta 

“Op. cit. 
*” Blementos de Administracion, Koontz 
™ Analisis de la accion ditectiva, Carlos Llano 
* Op. cit. 
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realidad objetiva de sus valores, y sobre la correspondencia entre tales valores y su accion 

directiva”.” 

“..quedando a salvo la unidad necesaria en ta direccién, se ha de promover la activa 

participacion de todos en la gestian de la empresa, segun formas que habra que determinar 

con acierto”.*' La Enciclica Quadragesimo anno menciona este derecho de los trabajadores y 

los Papas Juan XIII y Pablo VI lo apoyan. “Medidas institucionales y organizativas no bastan 

por si solas para hacer de una empresa una unién de hombres libres. Mas decisiva es la 

relacion personal entre tos directores de la empresa y los trabajadores”.” 

Toda direccién humana debe basarse en dos fundamentos espirituales: 

¢ La dignidad humana “...a la !arga sélo con esa actitud podra asegurarse el prospero desarrollo 

de las empresas. El reconocimiento de la dignidad humano no se supone nivelacion, sino 

igualdad axiologica”.* . 

¢ Autoridad: No es debilidad y no es sentimentalismo. “Una ordenacién empresarial que 

atrofiaria el sentido de responsabilidad del trabajador o paralizara sus fuerzas creadoras, 

estaria en contradiccién con fa justicia’.* A la autoridad !e corresponde la obediencia del 

subordinado que siendo ésta una decisién libre no esta en contra de la imagen cristiana del 

hombre. Er el Vaticano se reconoce: “La funcién empresarial no consiste tan sdlo en producir 

mas y mejor, mas y racionalmente, sino que le corresponde también el cuidado de las 

telaciones humanas, de modo que las empresas no se reduzcan a lugares de conflictos de 

autoridad”."* 

” Op. cit. 
”' Manual de Doctrina Social Cristiana, Héfner 
” Op. cit. 
” Op. cit. 
"Op cit. 

Op. cit 
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CODIGO DE ETICA PROFESIONAL 

Hay formas de institucionalizar la ética: 

1. Manuai de politicas o el codigo de ética de la compania. 

2. Comité de ética nombrado oficiatmente. 

3. Cursos sobre ética en los programas de capacitacion. 

“Un codigo es una recopilacén de politicas, principios y reglas que sirven de guia para el 

comportamiento o la conducta™ Para que un codigo de ética sea efectivo debe ser forzoso y 

sin embargo no resuelven todos los problemas, incluso pueden crear un falso sentimiento de 

seguridad. Hay que saber que aunque la ética es de planteamientos generales. difiere en 

cuanto cambia a otras sociedades. 

La ética en su concepto mas puro no debe ser objeto de reglamentacién. “Un codigo de 

ética profesional no solo sirve de guia a la accién moral, sino que también mediante él, la 

profesion dectara su intencién de cumplir con la sociedad, de servirla con lealtad y diligencia y 

de respetars2 a si misma*” 

En el cécligo de eética de la profesion contable en México se manejan postulados y articulos 

que regulan a la profesién, cada uno de ellos de suma importancia, empero para objeto de este 

trabajo se haran sintesis de algunos de ellos, ya que el Contador Publico es uno de los 

profesionales ideales para ocupar el puesto de Director Financiero, dados sus conocimientos 

técnicos y su vision global. 

En el postulado Ifl acerca de la responsabilidad social se afirma que: “en la prestacion de 

Ir En teoria cualquier servicio se espera del Contador Publico un verdadero trabajo profesiona 

garantiza que el Contador Publico se esforzara y pondra toda su atencién y esmero para que el 

trabajo que realiza sea digno de su profesi6n. 

  

  

* Elementos de Administracién, Koontz 
” Cédigo de Etica Profesional, Instituto Mexicano de Contadores Publicas, A.C 
” 

Op. cu. 
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En el postulado IV se dice que: “como requisito para que el Contador Publico acepte 

prestar sus servicios, debera tener el entrenamiento técnico y la capacidad necesaria para 

realizar las actividades profesionales satisfactoriamente’” Para exigirle el Contador Publico 

debe de estar preparado. 

El codigo de ética habla también de los postulados siguientes que manejan y regulan otros 

aspectos de la profesion: 

VI Secreto profesional. 

e Vill Obligacién de rechazar tareas que no cumplan con la moral. 

Vill Lealtad hacia el patrocinador de los servicios. 

e IX La retribucién econdmica no es el unico objetivo ni la razon del ejercicio profesional. 

En el articulo 3.05, de la seccién dei Contador Publico en los sectores publico y privado, 

dice: “Es okligatorio para el Contador Publico mantenerse actualizado en los conacimientos 

inherentes en las areas de su ejercicio profesional”.'” 

De esta forma se hiz6 un pequefio resumen del cédigo de ética profesional del Contador 

Publico, editado por ei Institute Mexicano de Contadores Publicos, A.C. resaltando sus 

aspectos mas importantes y los que se relacionaban mas con el trabajo de! Contador Publico 

como Director Financiero de una empresa. 

OTRAS AREAS DE LA ETICA 

* Retribucidr: de los ejecutivos (y la desiqualdad economica): Los salarios han aumentado y han 

ilegado a iqualarse mas en todos los paises desarrollados. EI coeficiente Gini es e! coeficiente 

"Op cit 
™ Op. cut. 
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que mide la igualdad de los ingresos, ei cero representa la igualdad total de los ingresos, y el 

uno {a desigualdad total, en donde una sola persona recibe todo el ingreso. En E.E.U.U. en 

1970 el cosficiente Gini era de 0.35 igualmente en Australia, Canada, Gran Bretafia y Japon. 

Para los ejecutivos existen sueldos muy altos y éstos no son reales por el sistema impositivo, 

hay que buscar que este sistema sea efectivo y racional para evitar la tentacién de los 

administradores a esquivarlo. En el caso de la retribucion a los directores es mejor que sea 

con dinero, que con privilegios , ya que se debe buscar la iguaidad. 

« Cadenas doradas: Hay beneficios que atan al trabajador con su empleador que lo obligan a 

no separarse por no perder la jubilacién, los premios, las opciones de compra de acciones. 

Estos beneficios ya han sido ganados por su vida taboral anterior. 

« Retorica del motivo ganancial: Los gerentes toman como motivo de la empresa la ganancia, 

“pero la rentabilidad es una necesidad de la economia y de ta sociedad’. La practica 

ganancial suede estar bien, pero la retérica enturbia el cuadro. “En cualquier sociedad 

pluralista, la responsabilidad por el bien publico ha sido el problema y ta cuestion 

fundamental”:'@ 

EI Director Financiero debe estar consciente de estos problemas y hacer todo lo que sea 

necesario y esté a su alcance (que es mucho) para lograr cambiar lo que se tenga que cambiar 

en beneficio del respeto a la dignidad humana en el trabajo. 

  

' La Gerencia, Peter Drucker 
Op. cit. 
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2.3 FINANZAS Y OTRAS CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION 

Las finanzas estan intimamente relacionadas con la Economia y con la Contabilidad. “La 

administracién financiera puede considerarse como una forma de la Economia aplicada que se 

funda en alto grado en conceptos econdémicos. La administracién financiera también toma 

cierta informacién de la contabilidad, que es igualmente otra area de la Economia aplicada”.'” 

“La contabilidad de doble entrada y todos sus derivados y variaciones es todavia la unica 

ciencia de ta administracion realmente universal’. Todas las ciencias de {a administracion 

son herramientas y nunca reemplazaran al administrador, ni siquiera la computadora podra 

desplazar a !as personas, como se llegé a pensar al principio. 

Hay que identificar y diferenciar cual es el propésito de las ciencias de la administracién y 

cual es el treibajo 0 accién a realizar y que consecuencias traera. Pocos han logrado sacar este 

provecho; e! diagnéstico. 

Siempre se necesitaran mas herramientas, la intuicién no es el cien por ciento confiable, 

como dice Jay W. Forrester (Uno de los principales cientificos modernos de la administracion 

det Instituto de Tecnologia de Massachusetts MIT). “Los sistemas complejos en realidad se 

comportan contraintuitivamente”.' 

“La ciencia de la administracion ha sido una decepcién. Hasta ahora no ha respondido a lo 

que prometia. Ciertamente, no ha revolucionado la practica de la administracién. Y de hecho 

pocos administradores prestan mucha atencién’.'” Casi todas los administradores que han 

tenido experiencia con “asesores” que intentan revolucionar las empresas con nuevas técnicas 

y métodos de la ciencia de la administracién se han ltevado un fiasco, ya que sdlo se intentan 

implantar modelos que tal vez no sean compatibles con nuestra empresa. Los asesores y los 

' Fundamentos de Administracién Financiera, Gitman 
"La Gerencia, Peter Drucker 
"Op. cit, 
“ Op. cit. 
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administradores cegados por los iiusorios resultados se preguntan muy poco y ni siquiera se 

preguntan que tipo de modelo puede ser compatible a mi empresa, o solamente implantan y 

reestructuran por estar al ultimo grito de la moda empresaria. 

“En toda la ciencia de la administracién subyace un concepto fundamental. Es ta idea de 

que la empresa comercial e industrial es un sistema de orden superior: un sistema cuyas partes 

son seres humanos que aportan voluntariamente su saber, su habilidad y su consagracién a 

una actividad conjunta”.'” La principal causa del fracaso de los modelos administrativos de los 

que hablabamos en el parrafo anterior es lo que Drucker nos explica tan atinadamente en esta 

nota anterior. Una caracteristica comin a los sistemas auténticos es que pueden ser: 

mecanicos, proyectil; bildgico, arbol; social, empresa; lo que significa que son 

interdependientes. “... es el resultado del crecimiento y e! equilibrio dinamico, el ajuste y la 

integracién mas que fa mera eficiencia técnica. Subrayar principalmente la eficiencia de las 

partes en ia ciencia de la administracién implica por lo tanto exponerse a infligir cierto dafio”.'~ 

“A través de la ciencia de ta administracién -en la literatura como en el trabajo que esta 

desarrollancose- se subrayan las técnicas mas que los principios, la mecanica mas que las 

decisiones, los instrumentas mas que los resultados; y sobretodo, la eficiencia de la parte mas 

que el desemperio de conjunto”.'* Tado esta a la inversa, esta mal enfocado desde sus raices, 

técnicamente es un trabajo muy bueno, empero aqui se encuentra ef riesgo: “La ciencia de la 

administracisn todavia debe ejecutar esta tarea de definir su universo”.'"° Tiene que definir la 

naturaleza especifica de su contenido que al mismo tiempo es su causa, es decir, la empresa. 

Existen postulados basicos para las ciencias de la administracién, los cuales son los 

siguientes: 

"" Op. cit 
“ Op. cit 
Op cit 

“Op crt. 
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* Parte de las personas, principalmente de los administradores, que como cualquier persona 

tiene errores. 

« Afecta y es afectada en la sociedad, a la cual, debe servir. 

« Produce valores determinados. 

* Las mediciones en la empresa son signos complejos (dinero) y abstractos. 

¢ La actividad economica es un compromiso con expectativas no con hechos. El riesgo es 

esencia en la empresa. 

« En la empresa hay un cambio constante y ella misma es un agente de cambio en la sociedad 

industrial, dicho cambio o evolucion debe estar guiado (misién). 

“Por lo tanto la primera necesidad de una ciencia de la administracién consiste en 

respetarse a si misma en medida suficiente como disciplina diferenciada y auténtica’.'"’ 

La segunda explicacion por lo que falta ciencia de fa administracién, es que la literatura le 

da demasiada importancia a la minimizacién dei riesgo o la eliminacién como meta del 

administrador. “Tratar de eliminar el riesgo en la empresa es futil. El riesgo es inherente al 

compromiso de los recursos actuales con expectativas futuras. Mas aun, el progreso 

econémico puede definirse como ta capacidad de afrontar mayores riesgos”.'” El tratar de 

eliminar tos riesgos nos Ilevara a caer en el peor de los riesgos: la rigidez. La meta y el objetivo 

de los administradores basados en todas las herramientas de las ciencias de la administracian 

consiste en presentar a la empresa en las mejores condiciones para enfrentar riesgos 

apropiados a sus condiciones; todo ésto implica subordinar la empresa a la técnica. “Por 

consiguiente, la segunda condicién de una ciencia de la administracién es que tome en serio 

su propio contenido”."? 

* Se requiere establecer una armonia entre la estrategia (ésto es los tecnicismos directivos) 

y la cultura (vale decir, tos valores humanos de la organizacién). La eficacia de la empresa 

  
"Op cit. 
"2 Op cit. 
"Op, cit. 
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depende en alto grado de la imbricacién de ambas areas de la organizacion. Esta armonia ha 

de ser semejante a ia que existe entre alma y el cuerpo en todo individuo sano... ta inclusion en 

la empresa del concepto de cultura que necesita acoplarse con (no decimos a sino con) las 

técnicas directivas y ja analogia que de la cultura se hace en relacion con el espiritu 

humano”.'"* 

Esto es la revalorizacion de ta persona “jLa estrategia de tos negocios debe armonizarse 

con los valcres de la organizacién!"'"* 

El administrador ha dejado sin direccién a los cientificos de la administracién y son 

responsables de que hayan degenerado porque no transmitieron fa realidad correctamente. 

“De un modo general sabemos que los administradores necesitan un suministro sistematico de 

conocimiento organizado en relacién con las decisiones que implica crear y afrontar riesgos en 

la actividad empresaria que se desarrolla en una tecnologia, una economia y una sociedad 

complejas y en proceso de rapida transformacién’.'"* Los administradores necesitan algo que 

se pueda ensefiar y que pueda aprenderse para no depender de unos cuantos genios innatos. 

Los administradores quieren que el cientifico conozca mejor las necesidades e integrantes de 

su trabajo; entonces et cientifico tiene que preguntar y el administrador tiene que responder, ya 

que la respuesta implica un juicio, una eleccién entre alternativas con distintos riesgos, 

combinando conocimiento, experiencia y esperanza (incertidumbre). 

No hay soluciones para ei futuro, hay que elegir cursos de accién entre las alternativas 

Propuestas jor el cientifico (el mat menor), se necesita mas comprension que formulas. 

Para los cientificos existen exigencias y expectativas, las cuales enumeraremos a 

continuacion: 

"El Postmodernismo en la Empresa, Carlos Llano 
Op cu. 

La Gerencia, Peter Drucker 
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1. Que comprueben supuestos. 

2. Que identifiquen las preguntas que corresponde formular. 

3. Que formulen alternativas mas que soluciones. 

4. Que se centren en la comprensién mas que en las formulas. 

Como conclusién podemos decir que la ciencia de la administracion no es un método de 

computo, sino un valiosisimo instrumento de analisis y el Director Financiero debe aprovechar 

todas las herramientas de la ciencia de {a administracion, ademas debe tener conocimiento de 

otras ciencias y técnicas, todas las que se relacionan con la actividad de la empresa, porque 

para explicar el comportamiento de la empresa, primero debe entenderlo é1 mismo. 

2.3.1 ECONOMIA 

“La validez y ta utilidad de las ciencias, tanto naturales como sociales, radica en ta 

Posibilidad de establecer principios universalmente validos. Estos principios o leyes son ef 

sostén de las ciencias"'’” 

El objeto material de la Economia es el hombre y el formal es la manera en que produce, 

intercambia y consume {os recursos escasos para la satisfaccion de sus necesidades. 

En ei caso de la Economia los principios tos hay contradictorios y excluyentes, por lo tanto 

hacen pensar que no hay tal ciencia econémica. “De la posibilidad de objetivizar y universalizar 

los resultaclos de la actividad econémica, a traves de un proceso deductive o inductivo, 

depende la categoria de la Economia’.’" La Economia es una ciencia del ser (realidad - 

hechos), no es normativa. 

  
'™ Ciencia y teoria econémica, Luis Pazos 
"* Op. cit. 
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“La veracidad y la utilidad de las teorias econdmicas depende de su aplicacién’. Si no se 

cumplen los resultados de la teoria en la practica, dicha teoria es falsa y parte de un concepto 

equivocado del hombre y sus motivaciones para actuar economicamente. No es el hombre el 

que falla; es {a teoria la que no esta bien. Nunca hay que tratar de transformar al hombre y hay 

que tomarlo en su totatidad. 

“La ciencia econdmica tiene como finalidad ofrecer al hombre conocimientos que le 

permitan lograr un mejor aprovechamiento de los recursos”.'"® Puede tener tal vez otros fines, 

sin embargo el primario es éste. La Economia no busca la felicidad de! hombre, tal vez sea la 

herramienta para lograr parte de felicidad, la proporcién de esta felicidad depende de la 

jerarquia de valores de cada persona. Hay que entender que hay mas necesidades que 

satisfactores, por lo tanto existe la teoria econémica. 

Et Director Financiero debe tener un vasto conocimiento de Economia, ya que ésta es el 

entorno en el cual la empresa se desenvuelve y él es responsable en gran medida dei 

desenvolvimiento, ademas es él directamente responsable def analisis det entorno y tas 

consecuencias que pueda tener para la empresa. 

Segtin Samuelson la Economia es la asignacién a la sociedad de !os recursos escasos, es 

decir, “la Economia es el estudio de la manera en que las sociedades utilizan tos recursos 

escasos para producir mercancias valiosas y distribuirlas entre los diferentes individuos”.'” 

Segun Ferguson: “La Economia es una ciencia social que trata de los medios por los cudles 

la escasez de recursos se utiliza para satisfacer fines competitivos”,'*" por lo tanto ‘la 

Economia se ocupa de las decisiones de asignacién tomadas por los individuos, las unidades 

familiares, las empresas y otros agentes econdmicos, y también de la cuestién mas amplia de 

la asignacion de recursos por la sociedad en conjunto”.' 

" Op. cit 
"" Economia, Sanwelson 
"' Teoria Microeconémica, Ferguson 
“Op. cit 
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Los objetivos de la Economia son la utilidad y la satisfaccién, dichos objetivos tienen que 

ser encont-ados para fograr produccién de bienes y servicios, ademas debe haber 

cooperacion. Aigo parecido a lo que sucede en la relacidjn de misién de la empresa y cliente. 

Esto se logra gracias a “la mano invisible” de Adam Smith, donde todos buscan su propio 

interes y benefician en su conjunto a la sociedad. 

Este principio es posible, sin embargo hay que cuidar que fos grandes agentes econdomicos 

no se beneficien a costa de los pequenos (creacién de monopolios y distribucion de la riqueza). 

La administracion financiera puede entenderse como fa Economia aplicada con enfoque 

tedrico. Nos movemos en una economia capitalista y de libre empresa, 0 sea, economia de 

mercado que significa que los insumos (materiales, mano de obra y capital), estan distribuidos 

con un sistema libre de precios. “Finalmente, las interacciones de los productos y de los 

consumidores establecen los precios en e} mercado y, a su vez, éstos influyen en jas futuras 

decisiones para producir y consumir en una economia de mercado”."* 

Los gokiernos establecen !a politica fiscal, fa politica monetaria, que son usadas para 

alcanzar objetivos econémicos a nivel macro, que tal vez no sean acordes a la misién de 1a 

empresa. Por lo general ja economia se mide con base en el Producto Interno Bruto (PIB) que 

nos indica la produccion total de bienes y servicios en nuestra economia, pero hay que saber" 

“La produccién industrial proporciona una medida aun mas sensible de los cambios en la 

actividad comercial’.'* Es por ésto que el administrador debe anticipar tos cambios del entorno 

macroeconémico, como se menciond anteriormente el Director Financiero debe anticipar el 

futuro y debe ir forjandolo y no acoplandose solamente, por fo cual, es necesario que el 

Director Financiero sea analitico y capaz de ir anticipando los cambios del entorno. 

Las politicas econémicas son “decisiones que toma una persona, empresa o gobierno 

sobre las formas de organizacién, produccién, uso y consumo de sus recursos” En la 

'\ administracion Financiera, Johnson Melicher 
ua , 

Op. cit, 

™* Ciencia y teoria econémica, Luis Pazos 
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empresa dichas politicas las dictaria el Director Financiero. 

La importancia de la Economia en e! entorno o ambiente de la funcion financiera se 

entiende mejor explicando dos campos de la economia en los cuales et director financiero esta 

actuando coritinuamente, éstos son los siguientes: 

¢ Macroeconomia: (Funcionamiento econdémico en su conjunto). “Se ocupa de la totalidad 

dei ambiente institucional en el que debe operar una empresa’.'* También la Macroeconomia 

abarca el sistema bancario, de los intermediarios financieros, de la teoria de la nacion y las 

politicas econémicas que determina el gobierno para control de las actividades economicas. 

Estas politicas y principalmente fa teoria no conocen limites geograficos, “si no entiende el 

funcionamierto det vasto campo econémico en el que opera, el administrador financiero no 

puede aspirar a obtener el éxito financiero para su empresa’.'*’ Es importante el conocimiento 

sobretodo de las politicas monetaria y fiscal. 

* Microeconomia: (Comportamiento de componentes especificos). Se ocupa de la 

operacién eficiente de una empresa en particular, sus principales conceptos serian la oferta y 

la demanda y sus resultados en ingresos, egresos y utilidad. “El principio primario que se 

aplica en la gestion financiera es el de analisis marginal; ef predominio de este principio senala 

que deben tomarse las decisiones financieras y levarse a cabo las acciones sdlo cuando los 

ingresos marginales excedan a los costos marginales”.'* Sus principales técnicas o funciones 

son: los niveles optimos de venta, estrategias de fijacion de precio, medicién de riesgo, la 

racionalidad de la depreciacién de activos, etc. 

“Operando dentro de la Macroeconomia el administrador financiero se apoya en la teoria 

microeconémica para la operacion de la empresa” 

    
°° Fundamentos de Administracién Financiera, Gitman 
"Op. cit 
"Op cit 
"Op. cit 
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La Econcmia ayuda a comprender las sociedades y anticipar et comportamiento econdmico 

y ésto debe llevar a disefiar medidas que mejoren {a sociedad. Los lideres no tienen que ser 

expertos, pero deben ser consumidores informados de los consejos contradictorios que les 

dan, estar al dia y escuchar posturas. 

En resumen, se puede afirmar que el conocimiento de ia Economia es fundamental para 

entender el ambiente financiero y la teoria de decisiones que son el campo de accion de! 

director finariciero actual. 

Hablando en base a ta Doctrina Social Cristiana podemos decir que: “Por Economia 

entendemos el conjunto de instituciones y procedimientos para cubrir de un modo ordenado, 

duradero y seguro las necesidades humanas de bienes y servicios que posibilitan al individuo y 

a las unidades sociales el desarrollo querido por Dios”."° Estamos equivocados cuando 

queremos separar lo econdmico de lo moral. “No hay una economia abstracta separada del 

hombre y de su conducta moral. Toda actividad economica es una decision humana y esta, por 

tanto, sometida a ta ley moral. La ética cristiana no es el Ambito, pera si el precepto de la 

economia”."*’ 

Los problemas de la Doctrina Social Cristiana desde el punto de vista objetivo y normativo 

son: 

1. El fin objetivo de la Economia: La relacion del hombre con el mundo de las cosas 

(posicién daminativa). El hombre esta metafisicamente a nivel superior de las cosas y 

animales, por to tanto tiene el dominio natural sobre toda la creacién material. (Henchid la tierra 

y dominadla). “El derecho de! hombre a los bienes necesarios para su propio desarrollo y 

conservacidn es un derecho natural inalienable” Esto no se separa de la dignidad humana. 

10 
Manual de Docirina Social Cristiana, Héfner 1 
Op. cit. 
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2. Ordenaci6n economica: “El conocimiento de que la economia posee un fin inmanente 

lleva a la cuesti6n de qué ordenacién hay que dar a la economia para poder afcanzar ese 

fin"."*? La orcenacién tiene varios modelos, los principales son el liberalismo y el marxismo. 

Hay que buscar e! que alcance los fines basado en la propiedad privada. 

3. Proceso de distribucion dentro de ella: Hay diversas maneras de obtener recursos dentro 

de la economia como pueden ser: renta del suelo, interés, ingresos por trabajo, beneficio 

industrial, etc. Los agentes econdmicos que obtienen recursos se autodistribuyen la riqueza 

segun el principio de Adam Smith antes explicado, sin embargo es necesario una rectificacion 

de la distribucion por la seguridad social por medio de los impuestos, para respetar la igualdad 

y sobretodo ta dignidad humana. 

Es muy recomendable que el director del area de finanzas este inmerso en la problematica 

de la cuestion econdmica, para que con sus funciones pueda cooperar y logre coadyuvar a la 

resolucién de los problemas de caracter ético y moral que derivan de la actividad economica, 

ya que ademas del beneficio moral personal, la empresa tendra retribuciones (no sélo 

econémicas) que le ayudaran al cumplimiento de la mision de la empresa. 

2.3.2 CONTABILIDAD 

La contabilidad es necesaria para ja actividad financiera, sin ella seria imposible concebir a 

las finanzas y a la empresa tal y como ias conocemos hoy, es la principal herramienta, ya que 

es la base para cualquier analisis cuantitativo, que siempre son necesarios para ta gestion 

financiera en la empresa. 

“Todas jas sociedades se entregan a las necesidades econémicas fundamentales de 

produccion, distripucion de ingreso, intercambio, consumo, ahorro e inversién... La contabilidad 

“*Op. cit. 
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facilita la comparacion y la evaluacién de diversas actividades econdmicas mediante fa 

medicion (0 valoracion) de los recursos y obligaciones de una empresa y de los eventos que 

los aumentan o los disminuyen... El dinero permite la medicién de los atributos cualitatiwos y 

cuantitativos de los eventos economicos, los recursos y las obligaciones”.'™* Las unidades 

monetarias (dinero, moneda) son el medio para tener una medicion estandar, no todo se puede 

medir con unidades monetarias existen por ejemplo los actos de la administracion que llevan a 

toda la empresa a su eficiencia y no se reflejan facil y directamente en unidades monetarias. 

La contabilidad nacié por ef intercambio econdémico, por lo tanto es social desde sus 

principios. No existe un lugar en ei mundo en el que un nucleo socioecondmico no requiera de 

contabitidad. 

“La contabilidad es un sistema que retroalimenta informacion a las organizaciones y a los 

individuos, que la pueden usar para dar nueva forma a su medio ambiente”."® La contabilidad 

nos da fa informacion para la revision, evatuacion y si es necesario replanteacion de: objetivos. 

sociales, politicos y econdmicos, ademas mide la relacion de costos y beneficios y las 

diferentes oportunidades y medios para alcanzar la mision y objetivos. 

La contabilidad es una actividad de servicio (proporciona informacion para usuarios); es 

también una disciplina descriptiva y analitica (identifica, mide, clasifica y resume los eventos 

para presentarlos debidamente). Por ultimo hay que agregar que es un sistema de informacion 

(reune y comunica datos). La contabilidad es una funcién de asistencia entre propietarios y 

administracién. 

El director financiero debe ir mas alla de la informacion de los estados financieros, para 

comprobar y analizar los problemas que aparezcan en la situacién financiera, en otras 

palabras, hacer hablar a las cifras; daries significado. 

™ Contabilidad Intermedia, Kieso 
'° Op. cit. 
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“La funci6n contable debe considerarse como un insumo necesario de ta funcion financiera, 

es decir, como una subfuncién de las finanzas”."* 

Hay dos diferencias basicas entre finanzas y contabilidad: 

  

1. En lo que se refiere al tratamiento de fondos: El Contador tiene como principal funcion la 

de producir informacién para evaluaci6n de resultados y el director financiero soto considera 

los fondos de la organizacién manteniendo la solvencia en la empresa suministrandole flujos de 

efectivo para cumplir oportunamente sus obligaciones y satisfacer sus necesidades para el 

logro de la misi6n. Aqui cabe hacer una analogia, !a del cuerpo humano con la empresa: cada 

latido del coraz6n es una venta, el Contador checa cada latido para contabilizarlos y el director 

financiero verifica el correcte flujo sanguineo. “Los datos contables no describen cabalmente 

las circunstancias financieras de una empresa”.'” 

2. En lo que se refire a la toma de decisiones: Et Contador produce informacion, el director 

financiero la evalua, produce datos adicionales y toma decisiones basadas en su analisis. 

—n resumen se puede decir que el director financiero debe dar tos criterios y premisas al 

Contador para que éste elabore la informacion en tres tiempos (pasado, presente y futuro), con 

base en esta informacion el director financiero debe decidir el origen y aplicacion de los 

recursos de la empresa. 

' Fundamentas de Administracién Financiera, Gitman 
'Y Op. cit 
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2.4 LA FUNCION FINANCIERA EN LA ESTRUCTURA 

ORGANIZACIONAL 

Las principales causas del alto rango de la direcci6n financiera son {as funciones de 

planificacion, analisis y control, que aseguran la supervivencia de {a empresa por su 

importancia y por su repercusién en todas las areas y sobretodo en la mision de la empresa. 

Aqui es importante agregar que el area que le da vida a una empresa es el area de 

comercializacién, ésto se entiende con la siguiente analogia con el cuerpo humano. El area 

financiera es como la sangre, afecta al cuerpo y el corazon es como el area de 

comercializacién (ventas) no afecta a todos directamente, pero es fundamental para el 

funcionamiento del area financiera. 

Aprovechando esta analogia es conveniente agregar que todas las areas, ya sea en menor 

© mayor grado son interdependientes entre si y que el funcionamiente de ja empresa no 

depende de una en especifico, sino de la totalidad en su conjunto; aqui toma mayor 

importancia e! area financiera ya que incide en todas y cada una de las demas areas y debe de 

coadyuvar a la coordinacién de las mismas y lograr la eficiencia operacional. 

La complejidad y el volumen de la mayoria de fas organizaciones ha obligado a una 

division de las funciones administrativas, por consiguiente también fas financieras. 

La aplicacién de los recursos de una empresa, no se manejan automaticamente por un 

sistema de libre mercado, sino que dicha aplicaci6n debe hacerse por ordenes de los 

superiores por consejo de asesores especialistas, incluso estos asesores pueden estar dentro 

de ta empresa, principalmente en el area financiera. 

Las forrnas de organizacion pueden ser como persona individual (propietario), como 

sociedad (asociacién}) o como corporacién. A continuacién expondremos un cuadro 
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Concepto 

comparativo'™ entre el esquema de propiedad de persona individual y el de corporacion, que 

es practicamente el mismo que el de sociedad; solamente cambia el volumen de operaciones, 

de propietarics, de productos, etc. 

Liquidez de la . 

inversion y 
bursatitidad. 

Derecho a voto. . 

Impuestos. . 

Reinversion y . 
dividendos. 
Resposabilidad legal. « 

Continuidad. . 

Corpora 
Puede cotizar publicamente 

en la Bolsa de valores. 

Usualmente cada accién 
tiene derecho a un voto, 

aunque éste en ocasiones es 
restringido y controtado por el 

volumen de acciones. 

Tiene doble base de 
impuestos, la utilidad y los 

dividendos de los accionistas. 

Las decisiones de pago de 

dividendos son muy diversas. 

Los accionistas no son 
personalmente responsablies 

de las obligaciones de la 
firma. 
Tienen vida perpetua. 

Propietario 
La propiedad es muy dificil 
de transferir, no existe un 
mercado establecido para 

ello. 
Ei propietario tiene control 

exclusivo de la 
administracion y de las 
operaciones 

Solamente se pagan 
impuestos por los ingresos 

del propietario. 

Todo et flujo de efectivo es. 

tepartido para el propietario. 

Generatmente los 
propietarios tienen 
responsabilidad ilimitada. 

Tienen vida limitada. 

Los gerentes son Ia fuente principal de infomacion para todos y cada uno de sus 

subordinados que ven en ellos las reglas de la organizacion que los pueden llevar al éxito. Los 

gerentes imponen su estilo en la forma en que hacen las cosas, con su ejemplo. Con la retorica 

(que es un lenguaje simbolico) le dan mas fuerza a este ejemplo, que debe llamarse liderazgo; 

garantizando !a autoridad y reforzando ej poder colectivo, ya que se crea un sentido de 

pertenencia en el individuo. El subordinado no solamente debe integrarse al grupo, sino 

ademas debe ser aceptado por el grupo y acatar las reglas det mismo en cuanto al éxito y a la 

jerarquia. 

La autoridad institucional se logra establecer cuando Jos directivos vinculan la busquedad 

de la misién de la empresa con el sentido de pertenencia y de autorrealizacion, para ello es 

recomendable utilizar historias, ya que son faciles de recordar y son practicamente politicas 

* Corporate Finance, Ross 
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para resolver problemas y transmitir los valores de !a empresa. 

“No existe un criterio absoluto para medir las realizaciones de un gerente. Un gerente es 

bueno y una organizacién es eficaz, solamente porque otros consideran que los resultados de 

su trabajo son buenos; y su supuesto talento no dura sino el tiempo de esta opinién, que puede 

durar indefinidamente”.'” 

Esto es cierto en buena medida, hay que tener en cuenta que las personas que califican 

nuestro trabajo sean objetivas y no tendenciosas, sin embargo no solo dependemos de los 

demas, nuestro trabajo debe de responder por si mismo y ser calificado !o mas objetivamente 

posible, pero como sabemos el trabajo directive es e] mas subjetivo que existe, por 

consiguiente tendremos que confiar en gran parte en la habilidad y criterio de nuestros 

superiores. 

El trabajc directivo es aquel que no esta sujeto a reglas, e! gerente es el creador de sus 

reglas, y es ademas de resultados inciertos; al contrario el trabajo operativo esta sujeto a 

reglas fijas, que ademas deben ser conocidas por la persona que lo realiza y es de resultados 

conocidos. Glaro que hay trabajos con diferentes grados de directivilidad y no existen los 

extremos, seria totalmente ilégico para e! ser humano. 

El hombre (hablando en sentido generico) desarrofla su trabajo en la direccion no en la 

operacion. En estricto sentido la direccidn es humana y la operacion es animal, “de este modo 

cada hombre en la empresa, por operativo que sea su trabajo, debe tener el maximo grado de 

directivitidad al que apunten sus capacidades y que permita su coordinacion con el conjunto”.’”” 

Esto se pueiie resumir deciendo que el trabajo debe humanizarse al maximo por respeto a la 

dignidad humana. Al decir maximizar también decimos que no es posible desaparecer la 

operacién dentro de la empresa, ya que la autoridad necesita direccion, esta direccion necesita 

servicio, que se da con la obediencia, que en muchos casos requiere de trabajo operativo y 

'” Cuttura Organizacional, Abravanel 
* Analisis de la accién directiva, Carlos Llano 
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este trabajo operativo demuestra \a solidaridad que puede existir en el grupo. 

Los sistemas de autoridad nunca llegaran a resolver que los individuos se respeten, debe 

existir una actitud de convivencia o como lo dijo e! célebre Benito Juarez: “el respeto al derecho 

ajeno es la paz" y sobretodo para lograr esta convivencia el respeto a fa dignidad humana es 

indispensable. 

1'*" en cuanto a la relacién de buena comunicacion lleva a buena La afirmazién de Abravane! 

opinion de terceros y por lo tanto es buena administracién, creo que carece de sentido sino 

incorpora resultados. Cualquier trabajo debe de medirse con base en resultados, sin polemizar 

en ellos, los resultados generalmente estan estimados (aunque no sea formalmente) antes de 

la realizacion de trabajo. 

Aunque después é! mismo se contradice cuando afirma: “El éxito profesional depende 

principalmenie de das factores: la competencia del individuo en su trabajo y !a seriedad de su 

actitud en cuestiones de responsabilidad”. 

“La empresa pequena tiene una mayor necesidad de personas virtuosas, y de trato 

personalizado, pero no necesariamente las produce, generacioén de virtud que surge mas 

naturalmente en la familia, no por su tamafio reducido, sino por los lazos de sangre”.’” La 

pequefia empresa necesita de personas comprometidas con su misién, que vean en sus 

Propietarios 2l ejemplo; como el del padre con los hijos, para que no vean contradicciones y se 

encaminen al cumplimiento de {a mision. 

“la empresa grande facilita fa dispersion, pero no impide la personificacién’.'“ Al igual 

que en la empresa pequena la persona que ejerce el liderazgo es la que impone su estilo a 

toda la organizacién; entonces decir que toda la organizacién depende de una sola persona, 

    

‘" Cultura Organizacional, Abravanel 
2 Op cit 
"EI Postmodernismo en ta empresa, Carlos Llano 
Op. cit. 
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en algunos casos es cierte, sin embargo dependera a lo sumo de un grupo muy reducido 

{accionistas y alta direccién).'” 

Tanta importancia le da a tas virtudes de los empleados el Doctor Carlos Llano, como debe 

de ser, que tiene cierta divergencia con este trabajo en el juego de palabras. A continuacion 

transcriberemos una frase de Teodoro Gonzalez,'” que a su vez fué transcrita por el Doctor 

Llano: 

“Estas versiones economicistas (lo importante son las utilidades del accionista) y el 

mercantilista (lo importante es la aceptacion de! consumidor) han sufrido una crisis seria a fines 

de este siglo, porque pragmaticamente se ha visto que fo importante (para que haya utilidades 

y para que haya ventas) es el empleado”"”” 

Es totalmente cierto que el empleado es ef elemento mas importante dentro de la empresa. 

sin embargo este elemento es el mas complejo, necesita diversas fuentes de motivacién para 

lograr ser aprovechado eficientemente. Una de Jas principales fuentes de motivacion es que el 

actuar del individuo tenga un fin, que este fin sea comun al grupo o empresa, que este fin sea 

valioso y no trivial (tiene que ser superior), entre otras caracteristicas. Segun mi punto de vista 

el hecho de satisfacer necesidades del cliente cumple todas estas caracteristicas 

mencionadas, ciaro que debe cumplir algunos requisitos como respeto a ia dignidad humana, 

no obstante el objetivo de esta tesis es demostrar la importancia de un individuo dentro de la 

organizacién, lo que nos dice la importancia que se 'e da a las personas dentro de la 

organizacién, todas en su conjunto indispensables, cada una con su peso especifico: 

importante. 

La empresa no esta solamente formada por capital, no es su elemento Unico, ni siquiera es 

el mas importante; la empresa esta formada por personas con caracteristicas diferentes con un 

fin comun reuniendo cada uno de ellos esfuerzo, cooperacién y servicio a la empresa que es 

  

"® Para mayor informacion sobre el liderazgo recomendames leer el libro “E# liderzgo y la accion” de Joan Ginebra 
"© Customer is not number one, Teodoro Gonzalez 
“"" 8 Postmodernismo en la empresa, Carlos Llano 

  
CAPITULO Il FUNCION FINANCIERA Re



complementaria a sus intereses. Esta concurrencia es responsabilidad del director. Esto quiere 

decir que los intereses individuales de los miembros de la empresa deben subordinarse a los 

intereses de la empresa, de manera que al cumplir los intereses de la empresa se satisfagan 

los propios cle cada individuo, de esta manera subsistiran dinamicamente en el seno de la 

empresa. 

2.4.1 UBICACION EN EL ORGANIGRAMA 

A la direccién de finanzas muchos la entienden como un departamento staff dado el 

servicio que le da a la organizacion en todas sus demas actividades, sean productivas o no io 

sean. Esto no puede ser posible, ya que es un area de vital importancia para el funcionamiento 

de la empresa. 

En el area financiera existe una separacion funcional entre Tesoreria y Contraloria, que en 

empresas de mediano tamafo deben de ilevarse por personas distintas. La funcién financiera 

integrada es el tipo de organizacian donde existe un director financiero que es responsable de 

toda la funcién ante el director general, asi mismo al director financiero te reportan el tesorero y 

el contralor. 

Para la supervision de este tipo de ejecutivos se aconseja la administracion por objetivos ya 

que tiene ciertas ventajas y estan decidiendo practicamente lo mas importante para el futuro de 

la empresa, tas principales ventajas son las siguientes: 

¢Mejor planeacién y coordinacién de funciones. 

Utilizacién optimo del recurso mas importante; ei hombre. 

«Incremento en la responsabilidad y participacion. 

eComunicacion con retroalimentacién. 
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Las organizaciones eficientes logran coherencia entre sus partes, nunca cambian sus 

partes o elementos sin pensar en tas consecuencias que tendra en toda la organizacion. “Para 

que los gerentes disefien organizaciones eficientes necesitan prestar atencién al ajuste”,'* 

este ajuste son los efectos que tendra directa e indirectamente en toda la organizacion. Para 

lograr ésto es necesario tomar en cuenta algunas configuraciones para darle bases a esta 

idea, las configuraciones son las siguientes: 

1.Estructura simple. 

2.Burocracia maquinista. 

3.Burocracia profesional. 

4.Forma Givisionalizada. 

5.Adhocracia. 

Para entender mejor estos conceptos de las configuraciones explicaremos los esquemas de 

disefio organizacional de Henry Mintzberg:'* 

[ Cuspide estratégica | 

Base operativa (trabajadores) 

  

Oficio y ane de ta gerencia, Henry Miatzbery, 18 . 
Op. cit. 
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La organizacion crece y se transforma en: 

8 

; Cuspide estratégica 

Tecno estructura Linea media Staff de apoyo 

Base operativa (trabajadores) 

De donde la linea media son los gerentes intermedios, la tecno estructura son los analistas 

que disefian planes y controlan el trabajo y el staff de apoyo son los que prestan servicios. 

No todas las empresas necesitan ésto, algunas lo usan muy poco y mas sencillo, aunque 

hay otras que lo implantan y fo usan de maneras muy complejas. 

“El proposito central de la estructura es coordinar el trabajo repartido en varias formas; 

como se logre esa coordinacién -quién la hace y con qué- determina cémo sera la 

organizacion’."° 

La estructura simple es el esquema marcado con la letra “A”, dénde existe una supervision 

directa, hay un minimo de staff y de linea media. 

  

"Op cit. 
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La burocracia maquinista es el esquema marcado con la letra “B’, dénde se togra la 

estandarizacién del trabajo y su principal divisién es la tecno estructura. 

La burocracia profesional es e] mismo esquema marcado con la letra “B” con la diferencia 

de que la estandarizacion es de las tecnicas, por lo tanto varia el tamaiio de la tecno estructura 

y aqui no hace falta tanto staff. 

La forma divisionalizada son unidades operativas paratetas, que dan autonomia a la linea 

media, donde se estandarizan tos productos de cada division y el rendimiento de las mismas. A 

continuacién se presenta un esquema de dicha configuracion: 

t 
Fees sei 
| Cuspide estratégica 

| 

( Tecno estructura } ( Staff de apoyo 

La Adhocracia es mas compleja, el personal es mas especializado sobre todo el staff de 

apoyo. Se combinan esfuerzos en equipos de proyectos, dénde tiende a desaparcer la 

separacion entre linea y staff, ésto se entendera mejor en ef esquema siguiente: 
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| Cuspide Estratégica 
1 

Base operativa 

Tecno estructura. + ‘ Staffde apoyo. 

Linea Media 

Transcribiremos un cuadro comparativo de las dimensiones de las cinco configuraciones, >" 

para tratar de explicar las similitudes y diferencias: 

Conceptos Estructura Burocracia 

simple maquinista 

Medio clave de Supervision €standarizacién 
coordinacion directa del trabajo 
Parte clave dela Cuspide Tecno estructura 

organizacion estratégica 

ELEMENTOS OF 
ESTRUCTURA 
Especializacién de Poca Mucha 

ofictos Especializacién especializacién 

horizontal y 
vertical 

Capacitacion y Poca Poca 

adoctrinamiento capacitacién y — capacitacion y 

poco adoctrin. poco 
adoctrinamiento 

"Op cit 

Burocracia 
profesional 

Estandarizacion 
de técnicas 
Base operativa 

Mucha 
especiatizacion 
horizontal 

Mucha 
capacitacion y 

mucho 
adoctrinamiento 

Forma 

divisionalizada 

Estandarizacion 
de productos 

Linea media 

Alguna 

especializacién 
horizontal y 
vertical (entre 

divisiones y sede) 

Algo de 

capacitacion y de 

adoctrinamiento 
{de gerentes de 

division) 

Adhocracia 

Ajuste mutuo. 

Staff de apoyo 
(con base 

operativa en 

adhocracia 
operativa) 

Mucha 
especializacion 

* horizontal 

Mucha 
capacitacion 
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Conceptos Estructura 

simple 

Formalizacién de Poca 
conducta: formatizacion: 
burocratica u organica 
Organica 

Agrupacion Habitualmente 

funcional 
Tamafio de fa Amplia 

unidad 

Sistemas de Poca 
planificacion y planificacion y 

control poco control 

Mecanismos de Pocos 
enlace mecanismos de 

enlace 
Descentralizacién —Centralizacién 

ELEMENTOS CE 
CIRCUNSTANCIA 
Edad y tamafio Tipicamente 

joveny 
pequeria 

Sistema técnicc Simple, no 
tegulador 

Ambiente Simple y 
dinamico; a 
veces héstil 

Poder Director 
ejecutivo 
controla; a 

menudo el 
duefio es el 
gerente; no 

esta de moda 

Burocracia 
maquinista 

Mucha 
formalizacion: 
burocratica 

Habitualmente 
funcional 
Amplia abajo, 

estrecha en el 
resto 
Planificacion de 
accion 

Pocos 
mecanismos de 
enlace 
Limitada 
descentralizacion 
horizontal 

Tipicamente 
vieja y grande 

Regulador pero 

no automatizado; 
no muy complejo 

Simple y estable 

Controt 
tecnocratico y 

extemo; no esta 
de moda 

Burocracia 
profesional 

Poca 
formalizacién: 
burocratica 

Funcional y de 

mercado 
Amplia abajo, 

estrecha en el 
testo 
Poca 
planificacion y 

poco contro! 

Mecanismos de 
enlace en 
admnistracion 
Descentraliz. 
horizontal y 

vertical 

Varia 

No regulador ni 
complejo 

Complejo y 
estable 

Operador 

profesional 

controla; de 
moda 

Forma Adhocracia 
divisionalizada 

Mucha Poca 
formatizacion formalizacian. 
burocratica organica 
(dentro de 
divisiones) 

De mercado Funcional y de 

mercado 
Amplia arniba Estrecha toda 

Mucho control de Limitada 
rendimiento planificacién de 

acci6n (esp. en 

adhocracia 
administrativa) 

Pocos Muchos 
mecanismos de — mecanismos de 

enlace enlace 
Limitada Descentraliz. 
descentralizacion selectiva 
vertical 

Tipicamente vieja Tipicamente 
y Muy grande joven 

(adhocracia 

operativa) 

Divisible; en lo Muy complejo; 
demas igual a a menudo 
burocracia aulomatizado 

maquinista (en adhocracia 

admva), no 
regulador 0 

complejo (en 

adhocracia 
Operativa) 

Relativemtne Complejo y 

simple y estable, — dinamico; a 

mercado veces dispar 

diversificado (en achocracia 

{esp. productos y administrativa) 

servicios) 

Control de linea Control 
media; de moda _—_ experto; muy 
(esp. enla de moda 

industria) 
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Conceptos Estructura Burocracia Burocracia Forma Adhocracia 

simple maquinista profesional divisionalizada 

Varios Les falta casi Se integran Dos jerarquias; Es una estructura Se necesita 
todo verticalmente autocratica en el parcial mas pericia 

hacia arriba Staff de apoyo y que autoridad: 
democratica en principalmente 
los se maneja con 

profesionales; innovacion 
es como 
divisional pero 

con personas 

éQué son las configuraciones? 

1.ldeales abstractos. 

2.Estructuras reales necesarias para la empresa. 

3.Bloques de construccién de estructuras mas complejas. 

Todas las configuraciones son un poco de los tres, seria una afirmacioén incompleta 

encasillar a las configuraciones en uno solo de los conceptos. Ademas todas las empresas 

tienen un poco de las cinco configuraciones, igualmente no se puede encasillar a la empresa 

en una sola configuracion, sin embargo tienden solamente a una 0 a coexistir dos en equilibrio. 

Las configuraciones pueden traernos algunos desajustes dentro de la empresa, como los 

siguientes: 

« Acoger todas las novedades (por ejemplo la burocracia maquinista tiende a {ta estabilidad, 

cuando hay épocas que necesitan estabilidad se cambia sin pensar las repercusiones que 

pudiera tener). “Las organizaciones, como los individucs, pueden evitar las crisis de identidad 

resolviendo que es lo que quieren ser, y luego trabajando por lograrlo con una sana 

perseverancia”.’* El primer paso siempre sera definirse y despues luchar para lograr esa 

definicién, no es posible ser flexible y acoplarse a todo, por distintas causas: necesidad, 

"Op. cit. 
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moda, nuevos proyectos, etc. Nunca falta un pretexto para cambiar nuestro rumbo y éste es 

practicamente fijo, en cuanto hablamos de ideales. 

« Los controtes pueden estorbar y lo pueden llevar sin quererlo a la burocracia maquinista y 

convertirla en una organizacion centralizada y formalizada. 

« La cultura organizacional o ideologia (normas, tradiciones, creencias, etc) van a toda la 

compania aunque ésta pretenda aisiar alguna unidad. 

« La organizacién o configuracién debe estar en el ambiente adecuado, (es mas facil cambiar 

de ambiente), la organizacién puede evolucionar o llegar a ta revolucién, con cambio lento o 

con cambio rapido que es mejor. 

« Hay que lograr una configuracién en el ambiente adecuado y no ajustar solamente por moda. 

La estructura organizacional del area de finanzas es principalmente una estructura de 

forma divisionalizada, donde hay cierta autonomia entre el area de Tesoreria y el area de 

Contraloria, aunque son areas operativas paralelas; sin embargo toma aigo de cada 

Configuracion. por ejemplo de estructura simple, toma la supervision directa; de la burocracia 

profesional, la estandarizacién de las técnicas; de la adhocracia, la especializacién de sus 

miembros y Ics equipos de proyectos. 

Para entender mejor estas afirmaciones expondremos un organigrama basico de) area de 

finanzas:'** 

*" Corporate Finance, Ross 
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| Asamblea de Accionistas 

| 
Consejo de Administracion 

Director General 

| ' 

| Director de Finanzas 
' 

  

    

  

| Tesorero | | Contralor 

i i 
1 

| 
l i | | ' 

| Caja General | Gerente de; Gerente del ! | Gerente de 
Crédito Impuestos: Costes 

t . ' : 

t , 
I boot | | 

| Jefe de Pagos | Planeacié | Contador ; « Gerente de 

' ' | Financiera General | procesos 
1 : 

  

En este arganigrama no aparece el departamento de auditoria externa, ya que es una 

asesoria independiente, Ja cual, aparaceria como un staff de la direccion general: la direccion 

de finanzas debera dar todas las facilidades, para que la auditoria externa sea complementaria 

a su funcién. Los auditores externos no deben considerarse como una policia dentro de la 

empresa que evaluara la eficiencia del area financiera, sino se deben considerar como un 

apoyo extra para lograr que esta actividad cumpla con las expectativas que tiene la direccién 

general y el Consejo de Administracién, ya que sin los auditores externos estaria el area 

financiera muy propensa a encerrarse en una burbuja dentro de la empresa y bloquearse ai 

entorno, en cambio si logra una retroalimentacién adecuada podra enriquecerse en técnicas y 

procedimientos que se usan en otras empresas, una especie de benchmarking financiero. 
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El director financiero debe reportar al director general y dependen de él sus principales 

subordinados: tesorero y contralor. En donde el tesorero sus principales funciones son 

prinpcipalmente la administracion de efectivo y vatores negociados, supervision de pensiones, 

planeacion de estructura de capital, venta acciones y obligaciones; y el contralor se especializa 

en contabilidad, controles e impuestos, entendiéndose también cualquier tipo de relacién con el 

gobierno. Estos funcionarios tienen relaciones directas y constantes con otros departamentos, 

es por ello que una buena comunicacién es basica para su trabajo. 

“La naturaleza multifunciona! de las decisiones que se enfrentan, significa que cada uno de 

los funcionarios principales deben tener un entendimiento basico de las otras areas de la 

administracién. En otras palabras, e! gerente de ventas, el gerente de produccién y otros, 

deben tener cierta familiaridad con los principios de la administracién financiera. En forma 

similar, ef gerente de finanzas debe hacer reciproco con cierto entendimiento basico de los 

otros campos”.’™“ La empresa debe ser eficiente en cada una de sus areas, sin embargo por lo 

extenso y lo diverso de las tareas y funciones de toda la empresa, hasta at director financiero 

debe tener nociones de toda la empresa, es decir, que entienda totalmente a la empresa. 

“El trabaja de la alta direccién esta destinado a un equipo mas que a un solo hombre".'® No 

se puede pensar que una sola persona, por capaz que ésta sea, pueda dirigir 1a empresa por si 

misma, es necesario hacer un equipo de direccién para lograr dirigir eficientemente a la 

empresa, aurique es obvio afirmar, que este equipo debera tener un lider, un director, que sera 

responsable de todo lo que suceda en el equipo. 

Para dirigir eficientemente a la empresa es necesario crear una estructura efectiva en la 

direcci6n superior, esta estructura debe tener las siguientes especificaciones basicas: 

« Hay que partir de un analisis de las tareas basicas de la alta direcci6n. 

* Cada tarea tendra que asignarse claramente, quién es el responsable directo y total del 

  

* Administracién financiera, Johnson 
* La Gerencia, Peter Drucker 
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resultado de dicha tarea. “Respeto-por la tarea y clara comprensién de lo que es y de quién 

asume ta responsabilidad son, en otras palabras, jos fundamentos de una direccion superior 

efectiva’.'® 

« Para ello se requiere un equipo de alta direccién, con responsabilidades previamente 

asignadas a puestos que deberan ser requisitados con personas que sean afines a los 

mismos, deberan requisitar la personalidad, las calificaciones y el temperamento necesarios 

para el puesto. 

e El que asume responsabilidades de la alta direccién es necesariamente miembro de la misma, 

aunque su titulo no lo diga. 

« Los miembros de la alta direccién deben limitarse al trabajo importante, excepto en las 

empresas pequefias y simple. 

¢ Hay empresas complejas que requieren de mas de un equipo de alta direccion y deben de 

estrucutrarse de acuerdo con las reglas establecidas para ellos. 

CONSEJO DE ADMINISTRACION O DIRECTORIO 

Segun Drucker el directorio (consejo de administracié6n), ya no sirve, no se entera de nada 

y es que antes representaba a los propietarios, pero ahora la sociedad anénima tiene mites de 

inversionistas, por to tanto es imposible representarlos y se invita a gente que tiene prestigio o 

que tiene algun vinculo con la compaiiia y que no tiene ef tiempo ni quieren hacer un 

compromiso para ser efectivos y criticos exigiendo resultados y cuestionando a ta 

administracion, para que se tes informe antes de los hechos. Ademas es un error nombrar a 

representantes de grupos  (trabajadores, grupos, etc.), porque representan intereses 

especiales, no son fieles a la empresa. 

Entonces segun el mismo autor las causas y las nuevas funciones de! directorio eficiente 

son las siguientes: 

"© Op. cit. 
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* La empresa necesita un organo de revision; personas integras, honestas y con experiencia 

para asesorar a la alta direccién, por consiguiente no son miembros de Ja alta direccién. “Si 

no se posee ese organo de revisién, la alta direccién no tiene modo de autocontrolarse”.'*” 

* Se necesita un directorio efectivo que evalie a la alta direccién y pueda eliminar a la que no 

rinde, debe actuar y decidir con poder real. 

* Es un drgano de relaciones publicas y comunitarias, para hacerse entender con sus ptiblicos 

(comunidad, accionistas, trabajadores, terceros, etc.). Sin el directorio no se podria llegar al 

entendimiento. Es cuestién de comunicacién y entendimiento no de promover el amor a la 

empresa, es decir, es un organo de informacién, consejo, consulta y comunicacion. Esta 

funcién (amor a la empresa) se debe manejar, dada su naturaleza, a parte, aunque 

legalmente sean el mismo nucleo; ésto puede lograrse formando un comité especial. 

“Para crear un directorio efectivo se necesita en primer lugar meditar cuidadosamente la 

funcién de la alta direccién, asi como fa funcién y el trabajo del propio directorio. Se requieren 

objetivos y un plan de trabajo destinado al propio directorio. A menos que éste cumpla 

funciones especificas con objetivos claros, no podra rendir”.'*° 

Quienes deben integrar el directorio de la empresa, los miembros deben reunir las 

siguientes caracteristicas: 

e Nunca exfuncionarios jubilados de la empresa. 

* Tampoco proveedores o consultores. 

« En primer lugar las personas que lo integren deben ser competentes y haber demostrado en 

otro sitio que lo son. 

« Tener alrededor de cincuenta y cinco afos. 

* Estar dispuestos a salir del area operativa para convertirse en guias y conciencia, una 

especie de consejero. 

'” Op cit 
"* Op. cit 
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« Deben tener tiempo para ejecutar la tarea, cada consejero no podra ser miembro de mas de 

cuatro o cinco directorios, ya que su compromiso es invertir tiempo para realizar un buen 

trabajo. 

Debe reconocerse esta labor y pagarse bien con honorarios y no con opciones de compra o 

participaci6n en las ganancias, ademas por {a importancia que tienen las actividades 

financieras de la empresa es recomendable que por lo menos un miembro del directorio sea un 

especialista reconocido en dicha area. 

Ademas los miembros dei directorio deben ser independientes de la organizacién, esto 

puede manejarse por medio de [a eleccién limitada por un periodo de anos para evitar 

reeleccién de algun miembro y la vinculacién excesiva con los directivos de la empresa que 

Pudiera derivar en complacencias. Dichos periodos deben estar definidos para Proporcionar 

estabilidad en ef empleo para el miembro de directorio. 

2.4.2 FUNCIONES, ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDAD 

Existen tres funcianes principales del director del area de finanzas y son: planeacion 

financiera, administracién de activos y acopio de fondos. A veces se encuentra involucrado en 

algunos problemas especiales como: fusiones, liquidaciones, escisiones. etc. junto con otros 

ejecutivos de mercadotecnia, produccion, etc. y et director financiero junto con ellos comparte 

responsabilidades; ya que son interdependientes. 

La planeacién financiera es el andlisis financiero que nos indica dénde se encontraba la 

firma (resultados del pasado), donde se encuentra ahora (resultados det presente) y donde se 

encontrara (resultados estimados del futuro). La planeacién financiera es un control necesario 

para el éxito cle los planes de la empresa, ya que en el futuro, ya sea a corto o largo plazo, hay 

incertidumbre por el cumplimiento de tos planes. 
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La administracién de activos es el cuidar el costo de oportunidad, es decir, buscar las 

alternativas para la inversi6n del efectivo de la empresa, ya sea en investigacion y desarrollo 

de nuevos productos, nuevas plantas, valores, adquisiciones de otras empresas, etc. siempre 

cuidando que el rendimiento sea mayor a nuestro costo de oportunidad, claro sin perder de 

vista el riesgo que derivara de dicho rendimiento. Utilizando la informacion para vigilar la 

posicion finariciera de la empresa puede ser la forma en ia que el director financiero se de 

cuenta de las necesidades de financiamientos o de la amptiacién de fa capaciadad productiva 

de la empresa. Esto se resume con decir que es la aplicacion de los recursos de la empresa. 

La generacion de fondos es buscar el origen de tos recursos de la empresa, siempre hay 

que buscar allegarse fondos a! costo mas bajo posible y en beneficio de los accionistas, para 

que ellos no pierdan rendimiento, seguridad o participacién dentro de ia empresa, no obstante 

hay que tener en cuenta que la atraccién del costo bajo siempre debe estar equilibrada con e! 

factor del riesgo, para no perder la flexibilidad financiera. 

Los pobilemas especiales los resume Johnson de la siguiente manera: “El administrador 

financiero también debe tratar problemas no frecuentes, pero complicados, que tlegan a 

suceder en la historia de un negocio. Aunque de naturaleza variada, tienen un nucleo comun, 

ya que requieren la evaluaci6n como un negocio, sus valores, o alguna porcién de sus 

activos”:'* 

La cuarta funcién del director financiero es la de orientar todo su departamento al 

cumplimiento de la mision, es decir, no encasillarse en funciones técnicas y en procedimientos, 

sino lograr ser ei principal participe del logro de dicha misién, ya que su departamento es el 

mas importante dentro de la empresa por la interdependencia que existe con tos otros 

departamentcs. 

Todos fos autores dan diferentes funciones y actividades del area de finanzas, tes dan 

diferente importancia y peso dentro de la empresa, sin embargo para no dejar atras ninguna 

  
'™ Administracién financiera, Johnson 

  

CAPITULO Il FUNCION FINANCIERA too



actividad que sea importante daremos una lista complementaria de las principales funciones, 

actividades y areas del director financiero, y son las siguientes: 

« Andlisis y planeacion financiera, preparando prondésticos e interactuando en la determinacion 

de los planes. 

« Administracién y valuacién del capital de trabajo. “El administrador financiero determina la 

composicion y el tipo de activos que se sefalan en el balance general de la empresa’."” 

Requiere mucho conocimiento de las operaciones de la empresa. 

« Administracion y presupuestos de activos fijos, decidiendo en conjunto con el director general 

las inversiones de importancia mayor. 

¢ Analisis y evaluacién de proyectos para comparar la premisa de tiesgo rendimiento. 

« Costo de estructura financiera de la empresa, se enfoca -al pasivo y al capital 

(apalancamiento), la primera decision que debe tomar es et plazo de los pasivos porque 

afectan la liquidez y la rentabilidad de la empresa. 

* Fuentes de financiamiento a corto y largo plazo, tratando inctuso con los mercados 

financieros. 

* Coordinacion y control. “Asegurarse que la empresa sea operada de la manera mas eficiente 

posible. Todas las decisiones de negocios tienen implicaciones financieras y todos los 

administradcres -tanto financieros como de otra naturaleza- necesitan tener ésto en 

cuenta”, '*" 

“En sintesis, los administradores financieros toman decisiones con relacién a aquellos 

activos que deben adquirir sus empresas, la forma en que esos activos deben ser financiados y 

la manera en que la empresa debe administrar sus recursos existentes”. 

“ EFundamentos de Administracién Financiera, Gitman 
“ Fundamentos de Administracién Financiera, Weston 
Op. cit, 
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“Su tarea es multidimensional. No hay tarea de la alta direccion; sdlo hay tareas de ja alta 

direccion”.’© 10s directivos tienen cinco principales funciones, las dos primeras son operativas 

y las tres restantes son no operativas, y son las siguientes: 

1. Meditar la misién de la empresa, determinar normas y ofrecer ejemplos. (evaluacién y 

valores). 

2. Crear y mantener la organizacién humana, preparar el camino de la siguiente direccién. 

Estructura y disefio de la organizacion. 

3. “La misma importancia tienen las relaciones principales que sdlo las personas que estan al 

frente de una empresa pueden estabiecer y mantener. Estas relaciones afectan esencialmente 

la capacidad de desempefio de !a empresa. Y son relaciones que asimismo pueden ser 

concertadas sdélo por quien representa a toda la empresa, habla en su nombre, la refleja y la 

compromete”.'* 

4, Funciones ceremoniales, que son las que crean la cultura organizacionai, las bases de las 

politicas de la empresa, en resumen son parte de la imagen sugerente de la que hablamos en 

el primer capitulo. 

5. Funciones de control; sobretodo en épocas de crisis cuando la situacién del mercado no 

permite que haya errores y sélo sobreviven los mas eficientes, lo contrario pasa en las épocas 

de bonanza econémica, ademas Ios directores son legalmente responsabies de los resultados 

de la empresa y pudieran caer si no lo toman con la seriedad pertinente, en negligencia. 

Esta lista es enunciativa, mas no limitativa y es una fista parcial, no hay una formula 

general. “La aplicacién especifica debe desarrollarse completamente, e incluso 

pragmaticamente”.'* 

“Nunca ¢ pocas veces ilegan a la direccién decisiones ya hechas”."® La decision del futuro 

siempre se podra tomar porque ei! futuro es aleatorio e incierto y si se puede estar mejor 

'* La Gerencia, Peter Drucker 
\! Op, cit, 

“Op. cit, 
‘ analisis de la accion directia, Carlos LLano 
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informado mas profunda sera la decision. 

“La informacion es un bien poco frecuente”” solamente representa dinero cuando una 

persona la tiene y las otras no la tienen, asi te puede dar cierta certidumbre o incertidumbre 

para el futuro segun sea e! caso. 

“La direccién debera continuar su proceso de humanizacion en ja misma medida que otros 

aspectos de la empresa continuan ei suyo de tecnificacion’."" Las herramientas no pueden 

sustituir la decisién de la direccién, ademas a funci6n de toma de decisiones y mando de 

personas debe de existir en todos los niveles posibles, por lo que toda la empresa requerira de 

personas, por mas tecnificada que ésta pudiera estar. 

En estricto sentido la alta direccién no debe operar, sin embargo en las inovaciones 

importantes ésta puede realizar tareas operativas en determinado desarrollo de la empresa. 

“El trabajo era tan fundamental para el futuro de la empresa, y al mismo tiempo implicaba 

tantas decisiones esenciales y dificiles que un miembro de la direccién superior debia adquirir 

una experiencia directa de trabajo en el sector”: Si otra persona puede hacerlo, no es trabajo 

de la alta direccién y ademas los nuevos directivos deben renunciar a! trabajo funcional u 

operativo. “...si someten ta actividad de la alta direccién a un agudo analisis que identifique las 

actividades fundamentales, acabaran ocupandose de trabajos operativos que no les 

corresponden. Haran tas cosas con las cuales estan familiarizados y que les agradan’. 

Para evitar este tipo de errores latentes, daremos tas caracteristicas que debe tener 

cualquier tarea de la alta direccién : 

  

‘*” Principios de Finanzas Corporativas, Brealey Myers 
‘8 Op. cit. 
' La Gerencia, Peter Drucker 
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« Son repetitivas, pero no son continuas. 

e Son de vida © muerte para la empresa. 

« Estas exigen diversidad de capacidades y temperamentos. 

« Estas exigen percepcidn de las personas. 

« Estas exigeri cuatro tipos de persona: reflexivo, de accion, popular y representativo, éstas 

caracteristicas son muy dificiles de reunir en una sola persona, por ello no debe ser cualquier 

persona el director. 

“La funcion del director es y sera eminentemente una accién de sintesis’.'” La direccién no 

es acci6n y mando, sino la accién de las mismas, es decir, sintesis (absorcién o subsuncién 

que son fruto de la accién humana libre que sintetiza, es sinérgico). 

En los siguientes eventos y aspectos se debe de ejecutar la accién de sintesis por parte de 

la alta direccidn: 

« En las dimensiones funcionales de fa empresa. 

« En los aspectos, aparentemente divergentes del objetivo genérico de la empresa. 

* En los elementos estructurales de la empresa, aparentemente conflictivos. 

+ Enel trabajo directivo y operativo. 

» En autoriad formal y autoridad de hecho. 

Debe existir un plan de trabajo de la aita direccién para no omitir tareas importantes y para 

que no solo se hagan las tareas que simpatizan a la alta direccién. Este pian debe tener 

objetivos y metas claras, ademas una evaluacién en su debido tiempo. 

  

| * Analisis de la avcidn directiva, Carlos Llano 
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TOTEMISMO CORPORATIVO 

Napoleon Bonaparte dijo cuando formé6 ia legion de honor: "Para gobernar a los hombres se 

necesitan mas que palabras, se necesitan juguetes”.'”' Es darle mas apoyo a la idea de imagen 

sugerente, el reconocimietno y el aprecio a los resultados da mas firmeza a la resolucién que 

debe conducir a otros éxitos. 

Es necesario apoyar los valores, la ideologia y los éxitas individuales y de la organizacién, 

por lo tanto las operaciones simbdlicas son necesarias, sobretodo por la participacion colectiva 

y comunicaci6n no verbal, lo que en realidad pasa, no fo que se dice. 

Para estas operaciones simbdlicas es necesario apoyarse en los ritos organizacionales que 

le dan vitalidad y desarrotlo a la empresa y son una especie de “adoracion” de valores de la 

organizacionales. Tienen incluso un aspecto liturgico, donde se les da una forma y aparecen 

en ésta algunos personajes notables para la empresa; ademas tiene aspectos representativos 

donde se identifica el espiritu corportativo. Los ritos tienen “una doble funcién: los ritos 

consolidan y animan periédicamente ta identidad del grupo”.' Asumen un papel purificador 

que mantiene vivos los principios que definen a la empresa. 

También existen ritos de hostigamiento, como el de General Electric que a los nuevos 

ejecutivos los recibe en su nueva oficina con una escoba para que la barran, o como hacia 

Henry Kissinger a las personas que le enviaban informes, los regresaba dos o tres veces con 

" recados estrictos para que se mejorara el trabajo y ni siquiera los habia leido, hasta que una 

persona te dijo que ya habia agotado el tema, que ya no podia mejorar el trabajo y Kissinger fe 

contesto que entonces si lo leeria. 

Aqui es conveniente diferenciar io que es un rito organizacional de lo que es un habito 

organizacional, el rito es variable y el habito es preciso. “Los habitos se basan en simbolos del 

‘ultura Organizacional, Abravanel 
Op. cit. 
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estatuo y del poder que confirman los métodos y relaciones en el lugar’. Y refuerzan el 

sentimiento de estabilidad y son producto de la experiencia y del reconocimiento de errores del 

pasado, “los habitos expresan valores’.'“ 

También existen las ceremonias organizacionales que son acontecimientos y eventos 

colectivos que fomentan las costumbres, las tradiciones y los convencionalismos, que facilitan 

la expresién emotiva de la colectividad. De cierta manera se puede decir que son actitudes 

primitivas que fogran emotividad en el instante que se efectuan. Son muy importantes para 

fortalecer el sentido de pertencia para los miembros de la empresa. Todos estos ritos, habitos y 

ceremonias se basan en los valores de la empresa, y estos valores deben estar de alguna 

manera reflejados en la empresa, cada empresa tiene valores distintos, son sociedades 

distintas, sin embargo hay algunos que son comunes a las empresas de hoy. Estos valores 

Abravanel los refleja en un totem, al que llama totemismo corporativo. 

“Levi-strauss ha ampliado ei sentido de {fa palabra totemismo y lo define como simbolo de 

valores y de significados que establece una relacién entre naturaleza y cultura’."> 

Todas éstas son herrramientas son necesarias para que el Director Financiero logre la 

mision de la empresa y afiance su liderazgo y peso dentro de la empresa, reflejando los valores 

de la organizacion (adquiridos) y los propios o personales. 

Los componentes del totem corporative se enumeran a continuacién: 

¢ Lajerarquia es de orden social, se depende de terceros subordinados y jefes. 

« El éxito es de orden moral. 

e La responsabilidad y la pertenencia son de orden social y moral, que en conjunte son 

racionales o naturales, es decir, nos impiden imaginar otra realidad posible, enfocan fijamente 

las ideas. 

Op. cit. 
™ Op. cit. 
"* Op. cit. 
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“La subjetividad depende del mundo de los objetos creada por e! hombre y no io contrario, 

de la indiferencia suprema de la naturafeza. En ausencia de un mundo que tiende e! puente 

entre el hombre y la naturaleza, habria intercambio continuo pero no objetividad”.'” 

El mundo de los objetos casi nunca es neutro, la imagen publica de la empresa se debe 

reforzar, forma parte del mundo de tos objetos (objetos decorativos, arquitectura, oficinas, etc. 

darle intenciér: a éstos para que tengan un orden moral y se adhieran a la empresa). E/ totem 

s@lo se evoca cuando hay que reinvindicar algo importante o cuando se busca un significado 

muy profundo. “Ofrece la respuesta a las preguntas mas fundamentales rescatando la identidad 

de la empresa’.'” Nos da confianza y fé. El totem corporativo representa un sistema 

homogéneo de creencias, ceremonias, ritos, habitos y otras practicas, que retinen a sus 

miembros en una comunidad social y moral, es decir, la empresa. 

Se puede decir que ef totem y el director forman un equipo, interactuan y se dan fuerza 

mutuamente. “La demostraci6n publica de lealtad a ta cultura organizacional puede aumentar 

en forma considerable la probabilidad de éxito profesional”.'” 

A continuacién representaremos un esquema de un totem corporativo, donde se enumeran 

los elementos basicos del mismo totem, que es necesario para cualquier empresa:'” 

"© Op. cit. 
"7 Op cit 
"* Op. cit. 
" Op. cit. 
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ELEMENTOS DEL TOTEM CORPORATIVO 

identidad organi:acional 

1.- Elementos no verbales 
Calectivos 

Habitos 
Ritos 
Ceremonias 

Fabricados 
Emblemas 
Disposicion 
Signos 

Natturates 
Ecologia 
Clima 

2.- Elementos verbales 
Representacionales 

Retérica 
Mitos 
Cuentos 

Aspectos Operativos 
Procesos de toma de 
decisiones y de medidas 

2.4.3 DELEGACION DE AUTORIDAD 

En toda la empresa desde su cumbre hasta su nivel mas bajo existe delegacién de 

autoridad, para explicar mejor se puede dividir la delegacion de autoridad en dos tipos: 

«Entre accionistas y administradores. 

«Entre acvionistas y acreedores. 

La delegacion de autoridad entre accionistas y administradores es la mas comin, el 

accionista crea una empresa y contrata personal para que dirija su proyecto, por lo cua! debe 
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delegar autoriad sobre el mismo. A pesar de verse tan claro existen algunos problemas de 

delegacion de autoridad, ya que existen problemas potenciales de conflictos de intereses entre 

accionistas y acreedores, pudiendo llegar incluso a una adquisicién apalancada, donde ta 

administraciér. pide prestado con garantia en la empresa y compra o liquida a los accionistas. 

Para ello debe haber una motivacién o un riesgo para que los administradores hagan su trabajo 

lealmente y nc existan conflictos de intereses, por eso se recomienda: 

¢ Amenaza de un despido siempre tatente si rompe algunas reglas, que ya deben de estar 

establecidas, éste es muy riesgoso ya que se puede atentar contra la seguridad en el empleo, 

sin embargo tampoco puede aceptarse que existan complacencias. 

« Amenaza de una adquisicién empresarial, cuando existen malos resultados se puede vender 

ta empresa y los nuevos accionistas traeran su propio equipo administrativo, que si 

desarrollara el potencial de la empresa. También hay que tener cuidado con tacticas 

desleaies para que la empresa no sea atractiva para los posibles compradores. 

¢ Estructuracién e incentivos administrativos, se dan en base al desempefo, pueden ser bonos 

en acciones, acciones de desempefio (rangos del bono). Esto es para que los ejecutivos 

actuen sobre aquelios factores que estan bajo su control para lograr la misién, para atraer a 

mejores trabajadores y ser mas competitivos en el mercado laboral. 

La delegacién de autoridad entre accionistas y acreedores, tienen que ver con e! conflicto 

de intereses que existen entre estos dos grupos. Los acreedores para dar crédito a una 

empresa se fijan en cuatro factores: 

*Activos y riesgo actual. 

*Activos y riesgo futuro. 

*Estructura de capital actual. 

Estructura de capital futuro. 
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Con éstos determinan el riesgo y su rendimiento para prestar recursos a la empresa, sin 

embargo si uno cambia ias estrategias después del préstamo y su empresa se vuelve mas 

riesgosa, los acreedores anteriores estarian dando deuda muy barata por la relacion riesgo- 

rendimiento y viceversa. Para solucionar ésto en el caso de irrecuperabilidad del crédito se dan 

garantias como apoyo al crédito. En si la empresa o el proyecto debe ser la mejor garantia, 

pero la empresa o proyecto estan manejados por humanos que ta! vez tengan errores 0 que no 

pudieron controlar algunos factores macroeconomicos y es entonces cuando los acreedores 

hacen uso de esa garantia. “La maximizacién de la riqueza de los accionistas requiere de un 

trato justo hacia todos los participantes de la empresa’, entre otros, los acreedores y es el 

Director Financiero el responsable de darto directamente, ya que controla y maneja los pasivos 

de la compafiia. 

" Fundamentos de Administracién Financiera, Weston 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Al finalizar este trabajo reafirmamos que la funcién financiera es de vita! importancia dentro 

de Ia estructura de la empresa y es la de mayor aporte para el logro de la misién de la misma, 

ademas logramos definir lo que es en realidad dicha misién debatiendo {as posturas que se 

enfrentaban, En otras palabras se puede decir que se reafirmd que el Director Financiero es ei 

principal miembro de ia alta direccién, solo por debajo del Director General, que conoce y 

aporta a la empresa no sdio en el area de finanzas, sino en todas y cada una de las areas de Ia 

organizacion, sobre todo por su interdependencia. Come recomendacion se puede decir que la 

eleccion de los miembros de la alta direccion es trascendenta! en la vida de la empresa, pero 

es atin mas trascendental la eleccién del Director Financiero, ya que es ef que mas incide en la 

operacidn y en la eficiencia de la empresa, ademas se puede decir que es el area que capacita 

al siguiente Director General. 

En el primer capitulo pudimos demostrar que la mision de la empresa es muy simple, pero 

muy profundé, que el hecho de argumentar a favor de la maximizacion de ta tiqueza no tiene 

ningun valor si no se involucra el servicio y la satisfaccién de nuestra causa empresarial, es 

decir, la satisfaccién del cliente. Ademas dicha misién puede ser complementada con visién, 

objetivos, funciones, etc. haciéndola ademas de mas humana més técnica y cientifica. 

En el segundo capitulo pudimos conocer el alcance, la variedad y la importancia de ia 

funcion financiera, que es necesaria en cualquier tipo de organizacién. Asimismo se puede 

colegir la capacidad y tipo de persona que debe ser el Director Financiero con base en la 

responsabilidad que asume él en su puesto, teniendo gran variedad de tareas y actividades 

que requieren conocimientos tan diversos y tan complejos, que no existe otra persona en toda 

la organizacion que pueda ocupar dicho puesto eficientemente. 

Tratando de ser mas concretos haremos una lista de tas conclusiones y recomendaciones 

producto de esta investigacién: 

  

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES Wz



1.Se logré definir ta empresa, en cuanto a su fin, que es comun y su variedad de recursos, 

que estan al servicio de dicho fin, separando fos aspectos econdmicos y sociales de la 

empresa. 

2.Existen dos funciones principales en cualquier empresa, éstas son innovacién y 

comercializaci6n, son las unicas productivas las demas son costos para la empresa. Innovacién 

es buscar satisfacer al cliente de nuevas formas o crearle nuevas necesidades, no es 

necesariamente un proceso tecnolégico. Comercializacién es buscar vender !o que ef cliente 

quiere comprar y no venderle to que podemos o queremos producir. Ademas hay cuatro 

objetivos empresariales que son genéricos, es decir, son para todas ias empresas. Se debe 

Proporcionar un servicio social a la comunidad, obteniendo utilidades mediante la operacion de 

la empresa, para pagar lo justo (no sélo en términos econdémicos) y para buscar la perpetuidad 

y autocontinuidad.de la empresa. 

3.Se resolvié la disyuntiva de la misién de la empresa, en cuanto, si es social o econdmica, 

demostrando que la misién de la empresa es muy variada pero principalmente y hablando en 

estricto sentido es sociai, entendiéndose por social el servicio al cliente, ésto se dejé mas claro 

con fos ejemplos expuestos. 

‘ 

4.Se conocieron tos conceptos y jerarquias de los aspectos y herramientas de la planeacién 

que nos ayudan a conocer y a realizar la tan citada misién de la empresa, todos ellos parten de 

dicha misién y son un medio para lograrla. Se entendié la necesidad de la implantacion de 
objetivos en cualquier organizacién, éstos son fundamentales para la obtencién de resultados 

favorables, aclemas si se hace sistematicamente (administracion por objetivos) se puede fograr 

potenciar el mayor y el mejor recurso de la empresa; el recurso humano. 

5.Se identifico la diferencia entre oportunidad y oportunismo, ja importancia de ir forjando 

nuestro entorno y no ser parte de las tendencias, que nos tlevan a un riesgo derivado de 

solamente ir aprovechando las oportunidades que nos aparecen en el camino. 
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6.Se criticé el pensamiento de Milton Friedman, acerca de la hipécrita simulacion cuando 

se habla de fia social en la empresa, demostrando que en realidad no hay hipocresia y que el 

fin es social, clesde cualquier punto de vista. 

7.Se entendid lo que es y el posible alcance de ‘a vision de ta empresa, lo que puede 

ayudar esta visibn o traduccién de fa misién, para que cada uno de los miembros de la 

organizacién la entiendan y la hagan suya, apoyandose en el liderazgo que se ejerza en la 

empresa. 

8.Se reconocieron los valores fundamentales que debe tener un individuo y los que existen 

en la organizaci6n, ta importancia de que estén coordinados y la posibilidad de aprovecharlos 

sinérgicamente. Ademas se vieron las tendencias de estos valores en base a estudios 

demograficos realizades por profesionales. 

9.La imagen sugerente es la parte mas humana de ta misi6n y vision de la empresa, es el 

grito que enardece a la tropa, es fa mejor herramienta de motivacién, sin embargo es muy dificil 

encontrar dicha imagen sugerente, porque no es la que mas atrae a fa alta direccion sino ta 

que mas atrae a todos los individuos de la empresa. Si se logra esta imagen sugerente es muy 

facil conseguir una misién y vision clara. 

10.Las finanzas son la planeacién, adquisicién y uso de tos resursos monetarios para lograr 

ia eficiencia en ta operacién de la empresa, ésto es parte de lo que reatiza e! Director 

Financiero, empero su labor es mas compleja, por su responsabilidad hacia ta misién de la 

empresa, hacia los accionistas y hacia terceros involucrados con la empresa. 

11.El proceso de la determinaci6n del precio de las acciones de fa empresa es reflejo de la 

importancia de la funcién financiera, todas las decisiones deben de afectar el area de finanzas 

y el encargacio de dicha area tendra que decidir en areas que no dependen directamente de Ia 

suya. 
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12.Se vieron las dos principales factores-tendencias de la funcion financiera, los cuales son 

{a globalizacion y la tecnologia en las comunicaciones y computadoras. Cuaiquier Director 

Financiero debera tomar en cuenta estas tendencias para lograr mayor eficiencia dada la 

competencia cue existe en el mercado y en el tiltimo de tos casos la competencia laboral. 

13.Los abjetivos de la funcién financiera son la custodia de activos, los sistemas de 

informacién, ta proteccién del capital invertido y la participacion en el logro de la misién. 

14.Se cornprendié ta importancia de la responsabilidad social en la labor del Director 

Financiero, es. aqui donde la empresa actia para beneficio de la sociedad a gran escala y ésto 

se logra solaraente con el cumplimiento de su mision. Se vieron las influencias que existen en 

la operacién de cualquier empresa, la necesidad de desaparecerlas o minimizarlas y en ei 

mejor de fos casos aprovecharlas como oportunidad de negocios. La ética y el deber son 

inseparables orincipios, igualmente lo son la moral y el hecho y ambas actuan conjuntamente, 

existe una interaccién. Cada decisién en la empresa tiene caracter moral, es necesario hacer 

un juicio de valor y actuar congruentemente con ia ética. ademas se afirma que el conocimiento 

no és moral, 10 tiene valor ético, sin embargo ta decision que deriva del mismo si !o tiene. El 

cédigo de ética de la profesion contable en México, que emite el Instituto Mexicano de 

Contadores Puiblicos es uno de los mas avanzados en su género, e! Contador Publico se ha 

preocupado por ia ética dado su caracter de fedatario. 

15.Las ciencias de 1a admisnitracion han fracasado, no existe una ciencia exacta que nos 

de principios infalibles para el manejo de una empresa, sin embargo sus teorias son una 

herramienta riecesaria para ta administracion moderna, ya no basta {a intuicion, ademas debe 

existir mas comunicacién entre los empresarios y administradores con los cientificos de fa 

administraci6. para lograr perfeccionar teorias que pueden ser muy utiles. 

16.Cuando hablamos de la variedad de las tareas y de los conocimientos que se requieren 

en el area de finanzas no se mencionaron especificamente ciencias o técnicas, sin embargo 
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las mas socorridas por el Director Financiero son la Economia y la Contabilidad. La Economia 

con todas sus derivaciones es una ciencia que sirve mucho para que el Director Financiero 

entienda el entorno en el que la empresa esta inmersa. La Contabilidad es el andlisis y 

desglose numerico de la empresa, es interna y es necesario que no sélo se vean numeros, sino 

que se interpreten y se formulen datos adicionales como conclusion de dichos numeros. 

17.Por la importancia de la funcién financiera el Director Financiero se encuentra en la 

cuspide de la organizacién, nadie puede disminuir su importancia y su peso especifico dentro 

de la organizacion. 

18,.Se recordaron las causas por las que las empresas hoy dia ya se constituyen como 

sociedades c incluso corporaciones, viendo que practicamente el propietario ha dejado de 

existir por sus inconvenientes en el desarrollo, en la responsabilidad legal y en la continuidad 

de la empresa. 

19.Se lograron entender tas cinco configuraciones de Henry Mintzberg, en cuanto a la 

forma de estructurar la empresa, ademas se vieron ventajas y desventajas de cada una de 

ellas. La estructura del drea de finanzas es principalmente una estructura de forma 

divisionalizada, donde hay cierta autonomia entre el area de Tesoreria y el area de Contraioria, 

aunque son areas técnico-operativas paralelas; sin embargo toma algo de cada configuracion, 

por ejemplo de estructura simple, toma ta supervision directa; de la buocracia profesional, la 

estandarizacién de las técnicas;. de la adhocracia, la especializacién de sus miembros y los 

equipos de proyectos. 

20.Se vieron cuales deben ser tas tareas que debe realizar un miembro de {a alta direccion, 

cuales deberi ser los miembros de un consejo o directorio y la necesidad de comprometer a sus 

miembros con la misién de la empresa, debiendo invertir mucho tiempo y conocimientos en la 

labor dentro de la empresa, ademas se trata de que dicho consejo sea un Organo de 

supervision y control para Ia alta direcci6n. 
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21.La planeacion financiera es el analisis financiero que nos indica dande se encontraba Ja 

firma, donde se encuentra actualmente y donde se encontrara, para elaborar estrategias 

financieras para el logro de planes 0 la correccién de errores o desviaciones. La administracién 

de activos es la vigilancia para que el costo de oportunidad no rebase nuestros rendimientos, 

todo lo que se: desarrolle o emprenda en la organizacién debe superar dicho costo, teniendo un 

riesgo razonable para ‘a continuidad de la empresa. La generacién de fondos es buscar el 

origen de los recursos de forma interna buscando fondos con capitalizaciones de {os actuales 

accionistas o de forma externa buscando accionistas nuevos o personas que puedan financiar 

nuestra empresa (acreedores). 

22.Se debe continuar el proceso de humanizacién de la empresa mediante ta toma de 

decisiones. La toma de decisiones debe de estar en todos los nivetes de la empresa, siempre y 

cuando no afecte la coordinacién del conjunto y la persona este capacitada para dicha 

decision. 

23.Se vieron las formas para lograr mayor pertenencia del individuo hacia la empresa, por 

medio de rites, ceremonias y habitos; todos ellos respetando tos valores que derivan de la 

cultura organizacional que existe en la empresa, todo ésto debe estar contenido en el totem 

corporativo. 

24.La delegaci6n de autoridad existe de dos formas interna de accinionistas a 

administradores y externa de acreedores a accionistas, todas estas formas de delegacion de 

autoridad deben de basarse en la confianza del que otorga la autoridad al que recibe la 

responsabiticlad. 

En resumen podemos decir que ei Director Financiero es la persona encargada de orientar 

todo su departamento al cumplimiento de la mision, es decir, no encasillarse en funciones 

técnicas y procedimientos, sino lograr ser el principal participe del logro de dicha mision, ya 

que su departamento es el mas importante dentro de la empresa por la interdependencia que 

existe con los otros departamentos. 
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