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OBJETIVO GENERAL DEL CURSO:
El alumno conocera las técnicas para realizar una planeacién y la utilizacion
que de ella se realiza en el area financiera, incluyendo la planeacién a corto

plazo, a largo plazo y la planeacion fiscal financiera.

TEMAS:
l. PLANEACION

Il PLANEACION ESTRATEGICA
1. PLANEACION FINANCIERA




La planeaciéon financiera es un proceso de:

1.- Analizar las mutuas influencias entre las alternativas de inversion y de
financiamiento de las que dispone la empresa.

2.- Proyectar las consecuencias futuras de las decisiones presentes, a fin de evitar
sorpresas y comprender las conexiones entre las decisiones actuales y las que se
produzcan en el futuro.

3.- Decidir que alternativas adoptar (estas decisiones se incorporan al plan
financiero final).

4.- Comparar el comportamiento posterior con los objetivos establecidos en el plan

financiero.

Claro esta hay diferentes clases de planeacion. La planeacion financiera a corto
plazo, a corto plazo el horizonte de planeacion raras veces va mas alla de los
préximos doce meses. La empresa quiere asegurarse de que tiene la suficiente
tesoreria para pagar sus facturas y de que el endeudamiento y el préstamo a corto

plazo se acuerdan en condiciones favorables para la empresa.

La planeaciéon financiera se centra en la inversién agregada por division o linea de
negocio. Los responsables de la planeacion fianciera intentan mirar el cuadro en
general y evitar llegar a hundirse en los detalles. Asi, el proceso de planeacién a
largo plazo normalmente considera solo las inversiones de capital globales de las
divisiones o unidades de negocios. Se agrega un gran namero de pequefios

proyectos de inversién y, de hecho, se trata como un Unico proyecto.

Por ejemplo, al comienzo del proceso de planeacion el staff e la empresa pueden
pedir a cada division que presente tres planes de negocio alternativos que cubran

los cinco proximos afnos:




1.- Un plan de crecimiento agresivo, con fuertes inversiones de capital y nuevos
productos, mayor cuota de participacion en los mercados existentes o entrada en
nuevos mercados.

2.- Un Plan de crecimiento normal, en el que la divisién crece en paralelo a sus
mercados, pero no significativamente a expensas de sus competidores.

3.- Un plan de reduccién y especializacion disefiado para minimizar los
desembolsos de capital exigido; esto puede equivaler a la liquidacién gradual de la
division.

4.- Desinversion: venta o liquidacion de la division.

Cada alternativa lleva asociada una corriente de flujos de tesoreria previstos. Asi
pues, las alternativas pueden analizarse como cuatro proyectos de capital

mutuamente excluyentes.

Los responsables de la planeacion financiera se abstienen normalmente de un
analisis del presupuesto de capital sobre una base proyecto a proyecto. Los
responsables se dedican a la inversién de capital en gran escala. Claro est4,
algunos proyectos son o suficientemente grandes como para tener un impacto
individual significativo. Cuando en 1978 Boeing invirti6 3 millones de ddlares en
dos nuevos aviones (el 757 y el 767) podemos apostar que estos dos proyectos de
capital fueron analizados explicitamente en el contexto del plan financiero a largo

plazo de Boeing.

Un plan financiero completo para una gran empresa es un documento muy
extenso. El plan de una empresa muy pequefia tiene los mismo elementos, pero
menos detalle y documentaciéon. En los negocios muy pequefios, mas jovenes, el
plan financiero puede estar totalmente en la cabeza del directivo financiero. Los
elementos basicos de los planes seran similares, sin embargo, para empresas de

cualquier tamafo.




ESTADOS FINANCIEROS PREVISTOS: El plan presentara balances, cuentas de
resultados y otros estados pro forma (es decir previstos), describiendo las fuentes
y los empleos de tesoreria. Puesto que estos estados expresan los objetivos
financieros de la empresa, pueden no ser previsiones estrictamente imparciales. El
objetivo de beneficios del plan puede estar de alguna forma entre una prevision
honrada y los beneficios que la direccion espera conseguir.

INVERSIONES DE CAPITAL Y ESTRATEGIA DE NEGOCIO: El plan describira la
inversion de capital planificada, normalmente clasificada por categorias (inversion
por reemplazamiento, por expansién, por nuevos productos, por inversiones
obligadas como un equipo de control de la contaminacion, etc.) y por division o
linea de negocio. Habra una descripcion narrativa de por qué se necesitan estas
cantidades de inversion y también de las estrategias de negocio a emplear para
alcanzar los objetivos financieros. Las descripciones podrian cubrir areas tales
como esfuerzo en investigacion y desarrollo, pasos a seguir para incrementar la
productividad, disefio y comercializacion de nuevos productos, estrategia de

precios, etc.

Estas descripciones por escrito recogen el resultado final de las discusiones y la
negociacion entre los directivos de explotacion, el staff de la empresa y la alta
direccion. Garantizan que todos los que estan implicados en llevar a cabo el plan

comprenden lo que ha de hacerse.

FINANCIAMIENTO PLANEADO: La mayoria de los planes contiene un resumen

del financiamiento planeado junto con un respaldo narrativo cuando es necesario.

Esta parte del plan deberia incluir, I6gicamente, una discusion de la politica de
dividendos, porque cuanto mas pague la empresa mas capital tendra que
encontrar en fuentes distintas a los beneficios retenidos.




La complejidad e importancia de los planes financieros varia enormemente de
empresa a empresa. Una empresa con oportunidades limitadas de inversion,
amplio flujo de tesoreria de la explotaciéon y moderada distribucion de dividendos
acumula una considerable "flexibilidad financiera" en forma de activos liquidos y

capacidad de endeudamiento sin utilizar.

La vida es relativamente facil para directivos de tales empresas y sus planes
financieros son rutinarios. Si esa vida facil es de provecho para sus accionistas, es

otra cuestion.

Otras empresas deben conseguir capital en grandes cantidades mediante la venta
de titulos. Naturalmente, ponen mucha atencidén en planificar qué titulos han de
vender y cuando. Tales empresas también pueden encontrar sus planes
financieros complicados por convenios sobre su deuda en circulacion. Por
ejemplo, obligaciones de ciertas empresas normalmente prohiben que la empresa
emita mas obligaciones, si la razén de cobertura de intereses cae por debajo de

un cierto nivel. Normalmente, el nivel minimo es dos veces los beneficios.

Las empresas de servicios publicos tienen enormes necesidades de capital y
relativamente generosos razones de distribucion de dividendos. En épocas
normales pueden emitir una nueva serie de obligaciones cada afio, casi como un
reloj. Pero cuando los beneficios disminuyen, como ocurrié a mediados de los 70,
han de desarrollar planes alternativos de financiamiento. Una respuesta comun fue
una dependencia mucho mayor de los préstamos bancarios a corto plazo,
acompafados de una mayor frecuencia de emisién de acciones de la que gustaba
a las empresas. Pero cualquiera que fuera la respuesta, durante ese periodo los

directivos financieros de esas empresas trabajaron hasta medianoche.




DOS REQUISITOS PARA UNA PLANEACION EFECTIVA: De los requisitos para
una planeacion efectiva de los propositos y del resultado final deseado dos puntos

merecen destacarse.

PREVISION: Lo primero es la capacidad para prever de forma precisa y
congruente. Una precision perfecta, o por lo menos buena, puede no ser facil de
obtener, si lo fuera, la necesidad de planeacion seria mucho menor. De todas

formas, la empresa debe hacerlo lo mejor que pueda.

Una planeacion efectiva requiere procedimientos administrativos para garantizar
gue la informacién y los conocimientos fundamentales no se pasen por alto,
incluso si se topa con el inconveniente de que estan dispersos por toda a

empresa.

La incongruencia de las previsiones es un posible problema, porque los
responsables de la planeacion trabajan con informacion que proviene de muchas
fuentes. Las ventas previstas pueden ser la suma de previsiones separadas
hechas por directivos de diversa unidades de negocio. Al dejarles hacer lo que
quieran, estos directivos pueden efectuar diferentes hipétesis sobre la inflacion, el
crecimiento de la economia nacional, la disponibilidad de materias primas, etc.

Conseguir congruencia es particularmente dificil en las empresas integradas
verticalmente, donde la materia prima de una unidad de negocio es el producto de

otra.




Por ejemplo, la division de refinacion de una compafiia petrolera podria planear
producir mas gasolina de la que la division de mercadotecnia planea vender. Los
responsables de la planeacion de la compafia petrolera es de esperar que

descubran esta incongruencia y ajusten los planes de las dos divisiones.

A menudo, las empresas se encuentran con que realizar una prevision agregada y
coherente de las ventas, asi como del flujo de tesoreria, beneficio, etc., es
complicado y lleva mucho tiempo. Sin embargo, muchos de los célculos pueden

automatizarse utilizando un modelo empresarial.

DECISION SOBRE EL PLAN FINANCIERO OPTIMO: Al final, el directivo
financiero tiene que ser capaz de juzgar qué plan es el mejor. Nos gustaria
presentar un modelo o teoria que explicase al directivo cémo adoptar esta decisién
de un modo exacto, pero no podemos. No existe un modelo o procedimiento que
incluya toda la complejidad y elementos intangibles que uno se encuentra en la

planificacion financiera.

De hecho, nunca existira ninguno. Esta afirmacién tan osada se basa en la tercera

ley de Brealey y Myres:

Axioma. La oferta de problemas no resueltos es infinita.
Axioma. El numero de problemas no resueltos que, en cualquier momento, los

seres humanos pueden tener en sus mentes esté limitada a 10.

La ley. Por tanto, en cualquier campo siempre habra diez problemas a los que se

puede dedicar la atencién, pero que no tiene solucion formal.




Los responsables de la planeacion financiera deben hacer frente a los asuntos sin
resolver y arreglarselas lo mejor que puedan, basandose en su criterio. Piense en

la politica de dividendos, por ejemplo.

LA PLANEACION FINANCIERA COMO GESTION DE UNA INVERSION: Otro
problema a menudo crucial en la planeacion financiera es que las actuales
decisiones de inversion de capital dependen de las futuras oportunidades de
inversion. A menudo, encontramos empresas que invierten para entrar en un
mercado por razones "estratégicas", esto es, no porque la inversién inmediata
tenga un valor actual neto positivo, sino porque introduce a la empresa en el
mercado y crea opciones para subsiguientes inversiones posiblemente

provechosas.

En otras palabras, tenemos una decision en dos etapas. En la segunda etapa - el
proyecto anterior - el directivo financiero hace frente a un problema normal de
presupuesto de capital. Pero en la primera etapa los proyectos pueden merecer la
pena, principalmente por las opciones que traen consigo. En principio, el directivo
financiero podria valorar la primera etapa del proyecto por su valor estratégico,

utilizando la teoria financiera.

A veces hay tres etapas o0 mas. Piense en el proceso seguido por una innovacion
tecnologica desde que nace, mediante la investigacién basica, hasta el desarrollo
del producto, la produccion piloto y prueba de mercado vy, finalmente, la
produccién comercial en amplia escala. La decisién de producir a escala comercial
es un problema normal de presupuesto de capital. La decision de realizar una
produccion piloto y una prueba comercial es como comprar una opcién para
producir a escala comercial. Comprometer fondos en el desarrollo del producto es
como comprar una opcién para una produccion piloto y una prueba comercial. La
inversion en investigacion en la primera etapa es como adquirir una opcion para

comprar una opcion para adquirir una opcion.




MODELOS DE PLANEACION FINANCIERA: La mayoria de los modelos
financieros empresariales son modelos de simulacion disefiados para proyectar
las consecuencias financieras de estrategias financieras alternativas sobre la base
de determinados supuestos acerca del futuro. Los modelos varian desde los de
aplicacion general, modelos que sin exagerar, contienen cientos de ecuaciones y
de variables interrelacionadas. Naturalmente, los modelos mas complejos se usan

en las empresas muy grandes.

La mayoria de las grandes empresas tienen un modelo financiero, o tienen acceso
a alguno. A veces, pueden utilizar mas de uno, quizas un modelo detallado que
integre el presupuesto de capital y la planificacibn operativa, un modelo mas
simple enfocado hacia los impactos globales de la estrategia financieray modelos
especial para evaluacion de fusiones. La razén de la popularidad de tales modelos
se debe a que son sencillos y practicos. Sirven de apoyo al proceso de planeacion
financiera, haciendo méas facill y mas barato construir estados financieros

provisionales.

Los modelos automatizan una parte importante de la planeacion, que solia ser

aburrida, llevaba mucho tiempo y costaba un intenso trabajo.




PLANEACION FINANCIERA

En el contexto de la planeacion financiera se comentan las caracteristicas y

peculiaridades técnicas de los diversos tipos de planes, se escribe el esquema

técnico a seguir en proceso de elaboracién de los planes financieros corporativos,

se precisa la cobertura de la red de informacion requerida para llevar a cabo la

planeacién financiera, se comenta la metodologia inherente a la practica de los

diagnosticos,

los pronosticos y

los escenarios financieros para concluir

presentando un guidén técnico que permita el desarrollo de los planes de inversion

y utilidades de la empresa. (Véase grafico 1. La Planeacion Financiera)

Grafico 1. LA PLANEACION FINANCIERA
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CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LOS DIVERSOS PLANES
FINANCIEROS CORPORATIVOS.

PLANES NORMATIVOS.
A. Definen los ideales institucionales
B. Los responsables encargados de estos planes son los miembros de alta
gerencia.
PLANES ESTRATEGICOS.
El horizonte del plan es de largo plazo.

Hace un seguimiento permanente al &mbito externo de la empresa.

Se enfoca a las actividades mas trascendentes de la empresa.

o0 ®»

Las premisas de plan, se adecuan continuamente, de acuerdo a los

aconteceres internos y externos.

E. El manejo del factor incertidumbre desempefa un papel importante en el
proceso de elaboracion de planes.

F. El plan estratégico se orienta a corto plazo cuando la relevancia de una
situacion determinada, afecta integralmente la marcha de la empresa.

G. El proceso de planeacion, se realiza consistentemente, pero también se
desarrolla a luz de riesgos, oportunidades y amenazas.

H. Los participantes en la elaboracion del plan estratégico son miembros del
primer nivel directivo.

I. La formulacion de los planes implican alta dosis de creatividad por parte e

los participantes.
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PLANES TACTICOS.

A. Contemplan el mediano plazo.

B. Finanzas, produccion, mercadotecnia son las areas funcionales a las cuales
se orientan.

C. El conjunto de planes tacticos constituyen el soporte de un plan estratégico.

D. Los encargados de estos planes son los responsables de cada area

funcional.

PLANES OPERATIVOS.
A. Estos planes son a corto plazo.

B. Guardan estrecha interaccion con un plan tactico.

PLANES CONTINGENTES.

Este tipo de planes se elaboran considerando la posible ocurrencia de uno o
varios eventos en el medio ambiente externo de la empresa que alteren
significativamente los objetivos y/o estrategias del plan.

El plan contingente viene a ser un posible sustituto del plan estratégico, en la
actualidad los planes contingentes consecuencia de la inestabilidad ambiental se

desarrollan en gran magnitud dentro del ambito de las actividades corporativas.
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LOS ELEMENTOS INTEGRANTES DE CADA TIPO DE PLAN.

TIPO DE PLAN ELEMENTOS INTEGRANTES.
e Personales Ideales, aspiraciones, propdésitos.
e Patrimoniales Objetivos, estrategias.

e Corporativos:

- Normativos Propésitos, politicas

- Estratégicos Objetivos, estrategias

- Téacticos Metas, Tacticas

- Operativos Metas, tacticas, programas, presupuestos
- Contingentes Objetivos.

CONCEPTUALIZACION.

e |deales. Expresion, deseos, aspiraciones.

e Propdsitos. Fines cualitativos.

e Politicas. Normas que regulan la actuacion.

e Objetivos. Fines cuantitativos.

e Estrategias. Acciones a implementar para alcanzar un objetivo.
e Programas. Calendarizacion de actividades.

e Presupuestos. Expresion monetaria del programa.

e Metas. Fines cuantitativos.

e Tacticas. Medios para lograr un objetivo o0 una meta.
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PLANEACION NORMATIVA, CONDICIONANTE PREVIA AL PLAN FINANCIERO.

Resulta indispensable para la formulacién de un plan financiero contar con el
marco de normatividad que lo regulara, mismo que se encuentra contenido en los

planes normativos de los cuales describiremos una panoramica integral.

Concepto.- Es el conjunto de planes donde se expresan los ideales y normas que

regularan la vida de la empresa.

Caracteristicas:
A. Son la expresion de los valores de los miembros de los 6rganos supremos
de la empresa.
B. Son ideales que definen la razén de existencia de la empresa.
C. Son a largo plazo.

D. Se expresan en términos cualitativos.

Elementos de un plan normativo:
A. Proposito.

B. Politicas.

Los propésitos.

Los propdsitos son las aspiraciones de orden socioecondémico de una empresa u
organizacion que en su caracter de entidad total, desea satisfacer en forma
permanente a través de su actuacién organica. Los propdsitos son por tanto
aquéllas finalidades supremas que definan la razén de existencia de la

organizacion asi como su naturaleza y caracter.
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Premisas de los propadsitos.
Las premisas en que se fundamentan los propdsitos son los siguientes:

Genéricas.- Porque delimitan los fines sociales y econdmicos que se

persiguen.
Trascendentales.- Porque sefialan finalidades cuya vigencia se extiende a través
de grandes periodos llegando muchas veces a abarcar toda la

vida de la organizacion.
Fundamentales.- Porgue condicionan la actuacion de la organizacion en general
y constituyen el cimiento sobre el cual se sustenta el conjunto

de planes de la empresa.

Cualitativas.- Porque no sefalan resultados cuantitativos.

Caracteristicas de los propositos.

Las caracteristicas principales de los propdsitos son las siguientes:

A. Los valores de los directivos principales se reflejan en la fijacion del

conjunto de propoésitos de la empresa.
B. La expresion de los propésitos se realiza en forma cualitativa y genérica.

C. Los propdsitos contienen un alto grado de motivacion.

Con el fin de lograr una mejor comprension de este elemento enseguida se

presenta una serie de propoésitos.
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A. La empresa cooperara ampliamente con la comunidad donde opere para
elevar el nivel de vida de la misma.

B. La empresa se apegara y coordinara con los programas gubernamentales
correspondientes.

C. Mantener la continuidad de la empresa evitando en lo posible cambios
frecuentes e innecesarios en su propiedad, administracibn y en su

personal.

D. La empresa mantendra un alto prestigio por la calidad de sus productos en
el mercado nacional e internacional.

E. Reconocer las responsabilidades de la empresa con el personal, la
comunidad donde opera y con la sociedad en general.

F. La empresa considera a su personal como su recurso mas valioso y
procurara satisfacer las necesidades béasicas de cada uno, dentro de sus
posibilidades.

G. Proporcionar a todo el personal de la empresa las mas amplias
oportunidades para que desarrollen su potencial individual dentro de la
empresa.

H. Maximizar las utilidades de los accionistas.

I. Lograr un continuo crecimiento de las utilidades a una tasa que permita
atraer y mantener la participacion del publico inversionista.

J. Conservar nuestro liderazgo comercial mediante nuevos productos e

investigaciones, apoyados en una agresiva politica de ventas.

Las politicas.

Las politicas son los lineamientos generales que indican a los miembros de la
organizacion y especialmente a los administradores, los criterios a seguir para el
tratamiento de situaciones relevantes de caracter repetitivo que se presentan
reiteradamente en el avance hacia el logro de las diferentes aspiraciones

organizacionales.
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Caracteristicas de las politicas.

Las caracteristicas principales de las politicas son las siguientes:

W

nmoo

Son una guia para la toma de decisiones ejecutivas.

Son leyes administrativas internas que rigen las decisiones en el seno de la
organizacion.

Son criterios generales que tienen el fin de orientar la accion.

Son expresiones cualitativas, condicionales y generales.

Las politicas de mas alto valor para la empresa no se elaboran por escrito.
Los factores que presionan para desarrollar las politicas escritas son:
tamafio de la organizacion, tipo de organizacion y estilo de direccion.

. La responsabilidad de la formulacion de las politica recae en el nivel

supremo de la organizacion.

Ventajas de formular politicas.

A.

nmoo

Establecen un marco uniforme para las decisiones evitando que éstas
resulten contradictorias o dispersas.

Permiten al personal de la organizacion, predecir, en forma aproximada, el
comportamiento de otros miembros de ella, ya sean colegas, subordinados
0 superiores.

Permiten y/o facilitan la delegacion de autoridad.

Evitan consultas y pérdidas de tiempo innecesarias a los administradores.
Precisan el punto de vista y la filosofia de la direccion.

Fijan los limites y los campos de accion en que las personas pueden tomar

decisiones y realizar actos administrativos.

. Mantienen un clima administrativo favorable, facilitan las decisiones,

estimulan el perfeccionamiento de los mandos, asi como la mejora de

resultados.
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Pautas a considerar en la formulacién de un plan normativo.

En el proceso de formulacion de un plan normativo, concretamente en la fijacion

de los propdsitos y las politicas, se considera la situacion actual y futura de los

factores siguientes:

A. Clima politico y social del pais en general.

I oGmmoOoaOo @
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Clima politico y social existente en los principales centros de consumo y
abasto de los productos de la firma.

Marco legal y fiscal que regula las operaciones de la empresa.

Costumbres, gustos y preferencias de los consumidores.

Poder adquisitivo de los sujetos de mercado de la empresa.

Ultimos avances ocurridos en materia de tecnologia.

. Mercado potencial para los productos de la empresa.

Participacion de la empresa en el mercado real.
Fortalezas y debilidades de la empresa.
Fortalezas y debilidades de los competidores.
Oportunidades y amenazas de la empresa.

Recursos econdmicos, materiales, tecnoldgicos y humanos de la empresa.

EL SISTEMA DE PLANEACION FINANCIERA

Disefiar el sistema que permita llevar a cabo la planeacion financiera de la

empresa implica una serie de condicionantes relevantes tales como:

W

La funcionalidad de los sistema de informacion de la empresa.

El perfil técnico de los ejecutivos financieros.

La conviccion y el apoyo de las méaximas autoridades a la actividad de
planeacion.

Los alcances deseados de esta funcion planeadora.
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E. Los costos inherentes a la formalizacion de un cuerpo de estrategas de
planeacion.

F. La estructura organizacional existente en la empresa.

G. Los resultados y las expectativas inherentes a esta actividad.

H. El grado de identificacion e interrelacion de los principales ejecutivos de la
empresa.

I. La sensibilidad y adaptabilidad de la empresa a los aconteceres en el medio
ambiente externo.

J. Laresistencia al cambio existente en la empresa.

La configuracién del sistema.

La configuracion del sistema de planeacion contempla en primer lugar la
integracion de un comité de planeacién encargado del disefio, coordinacion y
ejecucion de los planes, en segunda instancia se requiere estructurar la red de
informacion, misma que precisa los datos basicos requeridos para desarrollar los

diferentes tipos de planes financieros.

Asimismo, el sistema contempla el esquema técnico que habra de seguirse al
practicar la diagnosis y la prognosis financiera, lo cual permite conocer la situacién

actual e inferir la futura.

Con base en las referencias anteriores, se esta en posibilidad de elabora el
conjunto de escenarios que se visualizan en el horizonte operativo de la empresa.
La ultima fase del sistema se enfoca a la formulacion de los dos planes basicos
gue constituyen la estructura de la planeacion financiera de la empresa, como son
la:

A. Planeacion de inversiones.

B. Planeacion de utilidades.
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1) El Comité de Planeacion.
El comité de planeacion es una unidad organizativa integrada por un grupo de
directivos, ejecutivos y estrategas financieros, encargados de definir las bases,
lineamientos y premisas que habran de considerarse en el desarrollo de la

planeacion financiera de la empresa.

El tamafo del comité.
El tamafio del comité es dependiente de:
e La estructura organizacional de la empresa.
« Eltamafo de la empresa.
e La complejidad inherente a los planes de la empresa.
Generalmente participan en el comité de planeacion: el director general, el director
financiero, los directores de mercadotecnia y produccion, el responsable directo de

la planeacion institucional y un cuerpo de estrategas financieros.

El perfil de los participantes
Es importante que el cuerpo de estrategas que participan en el comité de

planeacién se apeguen a las caracteristicas que se precisan en el perfil siguiente:

a) Conocimientos técnicos.
En materia de:
1. Economia
2. Finanzas
3. Planeacion
b) Experiencia.
Sobre todo en la elaboracion y evaluacion de:
1. Proyecciones
2. Presupuestosy
3. Proyectos

c) Personalidad.

20




Tal vez ésta es la caracteristica mas importante que debe poseer el

participante en el comité de planeacion, ya que se requiere de éste:

1. Creatividad
Imaginacion
Disefio
Inventiva
Objetividad

Ingenio

o gk wd

El calendario de actividades.

Resulta conveniente elaborar una calendarizacion de las actividades que realizan

los miembros integrantes del comité de planeacion; el hecho de tener esta

calendarizacion se traduce en la tendencia del control acerca de los avances, los

tiempos y la oportunidad del proceso de planeacion.

El esquema de trabajo.

El esquema de trabajo al que se apega el comité de planeacion considera la

reunion de

todos los miembros del mismo, de acuerdo a un calendario

preestablecido, para llevar a cabo las funciones siguientes:

a)
b)

C)

d)

e)

f)

9)

Recopilacion de la informacion disponible.

Generacion de la informacion inexistente.

Establecimiento de las premisas que se tomaran como referencia en
la formulacion de los planes.

Validacién de las premisas consideradas.

Identificacion de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
de la empresa.

Aprobacibn de las proyecciones, presupuestos y planes
desarrollados.

Vigilancia de la implementacion de los planes financieros.
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h) Evaluacion de los resultados reales respecto a los planes
elaborados.

i) Actualizacion y adecuacion de los planes financieros.

La carta de conclusiones.

Derivado de la reunion del comité, se elabora una carta de conclusiones, donde se
resumen los aspectos tratados en la junta, se evaluan los resultados, se
especifican las adecuaciones a realizar y las estrategias que habran de

implementarse.

2) Lared de informacion.
La red de informacion requerida para desarrollar los flanes financieros de la
empresa contempla en primer lugar los datos que permitan visualizar una
panoramica del medio ambiente externo y en segundo término los informes que
permitan proyectar el estado futuro de las variables estratégicas de la empresa.

En seguida se describen tanto la informacion inherente al contexto externo como

al contexto interno de la empresa.

LA PLANEACION DE INVERSIONES Y UTILIDADES.

Los dos aspectos medulares de un plan financiero corporativo son los relativos a:
e Las inversionesy
e Las utilidades.

La trascendencia de esos dos rubros radica en la premisa fundamental de que las
inversiones en sus diversas modalidades se realizan justamente para generar
utilidades, motivo por el cual la elaboraciébn de estos planes adquiere vital

importancia.
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LA PLANEACION DE INVERSIONES.
Existen tres tipos de planes:

o Personales.

« Patrimoniales.

e Corporativos.

Tratdndose de planes personales, estos definen los ideales, deseos, propositos y
aspiraciones de la persona en materia de desarrollo:

o Familiar.

e Social.

o Profesional.

Respecto a los planes patrimoniales, estos se enfocan a la planeacion de los
excedentes financieros, cuyas finalidades basicas son el lograr un mayor

crecimiento real del patrimonio, atenuando al maximo los riesgos inherentes.

Los planes corporativos se refieren a la planeacion integral de la actividad
empresarial, adoptando las modalidades siguientes:

Planes normativos.

e Planes estratégicos.
« Planes tacticos.
e Planes operativos.

« Planes contingentes.
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QUE ES LA PLANEACION DE INVERSIONES.

Es la actividad consistente en definir los objetivos y estrategias que nos permiten
incrementar la rentabilidad y atenuar el riesgo de las inversiones.

La planeacidon constituye la base estructural de la administracion, es decir, una
deficiente planeacion es equivalente a una mala administracion.

En materia de inversiones el proceso de planeacion cobra especial importancia ya
gue en esta fase se analizan analiticamente las perspectivas individuales de cada
una de las opciones de inversion susceptible de realizarse, detectandose con

oportunidad los riesgos y oportunidades inherentes.

Requerimientos de la planeacion.

Para desarrollar el plan de inversion se hace necesario satisfacer los tres

requerimientos siguientes:

A) De informacion: Recuérdese que el aspecto medular de la planeacion es la
informacion —es la materia prima- ahora bien, hay dos tipos
de informacion, la referida al pasado y la referida al futuro,
en materia de planeacion, obviamente que la informacién
relevante es esta ultima, por lo tanto es indispensable que
se disefie la red de informacion necesaria para el

desarrollo del plan.

B) De organizacién: Organizar es determinar lo que se va a hacer, el como, el
cuando, y el quién lo va a hacer. En materia de planeacion
de inversiones es muy conveniente que se integre un
comité de inversion, el cual debera reunirse
periddicamente para efectos de determinar las estrategias

de inversion correspondientes.
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C) De evaluacion: Los planes de inversion se traducen en decisiones y los

resultados de estas generalmente deben ser positivos,
para determinar la calidad de los resultados, se hace
necesaria la evaluacién correspondiente, estando asi en
condiciones de corregir y adecuar con oportunidad los

planes desarrollados.

EL ESQUEMA TECNICO DE LA PLANEACION DE INVERSIONES.

El esquema técnico a seguir en la realizacion de un plan de inversiones consta de

las fases siguientes:

1.
2.
3.
4.

1.

Integracion del comité de planeacion.

Definicién del marco de premisas a considerar en el plan de inversion.

Elaboracién del calendario de eventos estratégicos.

Definicidon de la estrategia de inversion.

Integracion del comité de planeacion.

El comité de planeacion es el grupo de estrategas encargados de definir los

planes y estrategias de inversion, el perfil técnico de los miembros integrantes del

comité considera las caracteristicas principales siguientes:

Personalidad imaginativa, objetiva y discreta.

Probada experiencia en la administracion de inversiones.

Alta capacidad de andlisis sobre el comportamiento del entorno
economico-financiero nacional e internacional.

Suficiente habilidad para pronosticar e inferir eventos relevantes que
influyan en el comportamiento de las diferentes alternativas de

inversion.
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LAS FUNCIONES PRINCIPALES DEL COMITE DE PLANEACION SON LAS
SIGUIENTES:
e Recopilacion de la informacién necesaria para la formulacion del
plan.
« Analisis de las perspectivas del entorno macroeconémico.
o Estimacion del comportamiento futuro delos diversos instrumentos de
inversion.
o Definicién de la estrategia de inversion.

« Evaluacion del portafolio de inversion.

EL COMITE.
El comité de inversidn se debe reunir periédicamente en la practica es comun que
sean frecuentes las juntas de comité por lo cambiante del ambiente inversionista,

digamos efectuar juntas por lo menos una vez al mes.

2. La definicion del marco de premisas del plan de inversion.
Lo primero que se debe contemplar en la elaboracion del plan de inversion son las
premisas relativas al perfil de la inversion, estas se refieren a:

A) El monto: Correspondiente a la cantidad monetaria disponible para
configurar el portafolio de inversion.

B) El plazo: Relativo al tiempo que se desea mantener las inversiones
seleccionadas.

C) El riesgo: Referido al monto méaximo que puede ser susceptible de
canalizarse a inversiones de rendimiento variable.

D) La liquidez: Referido al monto que debe estar invertido en valores de

inmediata realizacion.
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LA ELABORACION DEL CALENDARIO DE EVENTOS ESTRATEGICOS.

CLASES DE EVENTOS CONTEMPLADOS.
Los eventos considerados en el calendario son de tipo econdémico, financiero,

politico y corporativo referidos a los ambitos nacionales e internacionales.

VIGENCIA DEL CALENDARIO.

Considerando que la ocurrencia de los eventos contemplados en el calendario es
a futuro se tiene que estimar la fecha de ocurrencia de los mismos, ademas
permanentemente se van identificando eventos adicionales razén por la cual

periddicamente debemos formular y/o actualizar nuestro calendario de eventos.

Tipos de calendario.

Existen dos tipos de calendarios:

a) Calendario maestro: Es aquel que se desarrolla como referencia basica
para el pronostico de todo tipo de inversiones.

b) Calendario individual: Es aquel que contempla sélo los eventos que afecta
de manera individual a una sola inversion.

Los eventos estratégicos adoptan dos modalidades:
a) Los identificables.

b) Los inferibles.

Los eventos identificables son aquellos que periédicamente se presentan en
determinadas fechas.

Ejemplos de este tipo de eventos:
a)Tasa de inflacion mensual.
b) Crecimiento trimestral de la economia.
c) Comportamiento de los indicadores basicos de la economia
americana, etc.
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Los eventos inferibles son aquellos cuya presencia es muy factible que se haga
realidad consecuencia de la configuracion de ciertos escenarios econémicos,

financieros y sociopoliticos.

Ejemplo:
A. Repunte de las tasas de interés.

B. Caida del precio del petroleo.
C. Aumento en la recepcion de recursos externos, etc.

3. Definicion de la estrategia de inversion.

El hecho de definir una estrategia de inversion implica determinar el importe, el

momento y la inversion adecuada.

La seleccion de la estrategia es producto de la practica de un andlisis integral del
contexto interno y externo que influye en el comportamiento de las diversas
opciones de inversion desarrollado por el comité de planeacién atendiendo al

conjunto de premisas individuales del inversionista.

Asimismo, en la definicion de la estrategia de inversién habrd de tomarse en
cuenta los aspectos fundamentales siguientes:
« Los efectos directos en las inversiones de los eventos estratégicos futuros.
« El balance jerarquizado de los eventos estratégicos benévolos y adversos.
e Las perspectivas futuras de los factores claves que influyen en el
comportamiento de los tres tipos de inversién, mismos que se precisan a

continuacion.
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INVERSION FACTORES CLAVES

DE TESORERIA A. Tasas de interés.

B. Tipo de cambio.

DE CAPITAL A. Actividad econdmica general.
B. Actividad del sector operativo de la
empresa.
DE PORTAFOLIO A. Inflacion.

B. Actividad econOmica.
C.Tasas de interés.

D. Tipo de cambio.

E. Utilidades corporativas.
F. Entorno sociopolitico.

G. Afluencia de flujos externos de inversion.

LA PLANEACION DE UTILIDADES

En materia de negocios, la pretension fundamental es la generacion de las
utilidades que permitan recuperar la inversion realizada, obteniendo el justo
premio por los riesgos incurridos. Para evaluar el caudal de utilidades que genera
un negocio se hace necesario calcular la rentabilidad de las mismas respecto al

importe de las inversiones realizadas.

EL VALOR DE LA EMPRESA.
Clave para calcular el valor actual de la empresa es el hecho de conocer los
niveles esperados de utilidades en el futuro, considerando que mayores utilidades

repercuten en un mayor valor de la empresa.
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REQUERIMIENTOS PARA PLANEAR LAS UTILIDADES.

Para poder realizar el plan de utilidades, se hace necesario conocer el presente e

inferir el futuro de los rubros siguientes:

A.

G mmo O W

Estado del entorno econdémico nacional e internacional.
El clima sociopolitico.

El potencial del consumidor.

La situacion del mercado.

La postura de la competencia.

Los niveles de ingresos esperados.

Los niveles de egresos contemplados.

EL ESQUEMA TECNICO.

Multiples son las técnicas y metodologias existentes para elaborar un plan de

utilidades. Reconociendo los alcances y limitaciones de esos tecnicismos Yy

tomando en cuenta este aspecto practico y real de la empresa mexicana, a

continuacion se describe un modelo técnico aplicable al proceso de la planeacion

de utilidades.

El esquema contempla las tres fases siguientes:

1. El Analisis del Contexto Externo de la Empresa Esperado para el
Periodo que Contempla el Plan. Esta fase se desarrolla elaborando un
calendario de eventos estratégicos que influyan decisivamente en los

niveles de ventas y costos de la empresa.

2. El Analisis del Entorno Interno de la Empresa en Materia de

Perspectivas de Ventas.
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En esta fase se habra de considerar los seis aspectos siguientes:
i. Las ventas del ultimo afio.
ii. Las perspectivas del mercado operativo de la empresa.
iii. La maduracion de inversiones recientes.
iv. Los planes de incursién a nuevos mercados.
v. Los proyectos de introduccion de nuevas lineas de productos.
vi. Las estrategias de penetracion, promocion, expansion,

consolidacion y diversificacion.

3. El Analisis de los Costos de Operacion.
Respecto a la proyeccién de los costos, primeramente habrd de definirse los
factores claves que afectan los costos operativos de la empresa, para enseguida

analizar las perspectivas relativas al comportamiento futuro de esos rubros.

LA PLANEACION DE UTILIDADES MEDIO PARA EVALUAR LA
PRODUCTIVIDAD FINANCIERA.

La gran importancia de hacer un plan de utilidades radica en el hecho de estar en
posibilidad de evaluar la evolucion financiera de la empresa para poder observar la

plusvalia o la minusvalia de la empresa.
Recordar que la aspiracion maxima de las finanzas es el incrementar el valor de

las tenencias accionarias de los socios, equivalente a aumentar el valor de la

empresa.
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