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INTRODUCCION

En la actualidad Cuba se encuentra en pleno proceso de transformacién econémica, uno de los
aspectos fundamentales para lograr este fin es la elevacién de la eficiencia econdmico-
financiera, para lo cual es importante, no solo los cambios que deben producirse en la gestion
de las empresas y entidades presupuestadas, sino también en el perfeccionamiento de su
entorno financiero, imprescindible para alcanzar los objetivos que se persiguen. El enfoque
tradicional de las finanzas no ofrece soluciones a las necesidades actuales del pais. Se
requiere de la adaptacion de los sistemas de gestidon econdmico-financiera y del papel que ha
de jugar la funcién financiera en la organizacion. Para esto se necesita un cambio cultural y una
evolucion que afecte a todas las empresas y unidades presupuestadas del pais.

La proyeccion financiera es una herramienta indispensable para el disefio de las estrategias
futuras de la entidad y la valoracion de su factibilidad econdémica ya que a través de la
administracién financiera se encuentran, valoran y seleccionan las fuentes alternativas de
financiamiento que garanticen el respaldo monetario para la ejecucion de las estrategias a
seguir.

La Gestion Financiera en las empresas cubanas en la actualidad no estd actuando
directamente sobre la eficacia y eficiencia de estas entidades, lo que conlleva a un deterioro de
la situacion econémico-financiera en dichas organizaciones. Asimismo, las técnicas de gestion
financiera no son suficientemente utilizadas en la direccion de las entidades del sector
presupuestado. El disefio e implementacion de un sistema de gestion financiera en las
empresas Yy entidades del sector presupuestado en Cuba, a través de un proceso ordenado y
sistematico puede contribuir a la elevacion de la eficacia y eficiencia econdmico financiera. Sin
embargo, no basta con ordenar el proceso de direccion financiera, es necesario, ademas,
evaluar y controlar su optima aplicacion, para lo cual la Auditoria de la Gestién Financiera
representa una herramienta insustituible. Por lo que el presente trabajo tiene como objetivo:

Disefiar y validar en la practica un Sistema Integral de Gestion Financiera para las empresas y
otras entidades CUBANAS que se fundamenta en las teorias y técnicas méas novedosas a nivel
internacional de la Administracion Financiera, y a su vez se ADAPTA a las particularidades y
requerimientos actuales de la economia cubana, tanto del sector empresarial como una parte
significativa del sector presupuestado.

1.- LA A,DMINISTRACIC')N FINANCIERA' Y SU IMPORTANCIA EN EL PROCESO DE
DIRECCION




Sustentamos la tesis de que la administracion financiera puede incidir significativamente en el
proceso de direccion y en la elevacion de la eficacia y eficiencia, basta s6lo con ordenarla en un
sistema de lineamientos, politicas y procedimientos y, por supuesto, evaluar y controlar su
aplicacion en la practica.

De esta aseveracion surgen una serie de preguntas: ;coOmo se expresa esta incidencia?,
¢como lograrla?, ¢como la direccion de la empresa puede apoyar su gestiébn en estos
mecanismos?, ¢cudles son las tendencias internacionales en este sentido?, ;cual es la
realidad actual en las empresas cubanas?, ;como ordenar las Finanzas de la empresa?,
¢,coémo evaluar y controlar la gestién financiera a través de la auditoria de gestion?, ¢ es factible
estas proposiciones en las condiciones de Cuba?. Intentaremos aproximarnos a las respuestas
a estos cuestionamientos en el transcurso de este trabajo.

Para poder fundamentar la vinculacion entre la administracion financiera y el proceso de
direccién, inclusive para luego realizar un diagnéstico y perfeccionamiento de la gestién
financiera en las entidades cubanas, debemos preguntarnos: ;qué entendemos por
Administracioén financiera empresarial?. La respuesta a esta pregunta también nos despejara el
camino para el ulterior desarrollo del presente trabajo. Muchos autores en todo el mundo,
sobretodo en las ultimas tres décadas, disertan y escriben magnificos libros sobre
Administracion financiera de la empresa, describiendo sus principios, contenido, técnicas y
procedimientos; pero muy pocos la definen conceptualmente.

Veamos la conceptualizacién que le dan diferentes autores, a veces a la “funcién financiera”,
otras en forma genérica a “las finanzas”, en ocasiones al “directivo financiero” y rara vez a “la
administracion financiera” como tal.

Brealey y Myers afirman que “el directivo financiero se enfrenta a dos problemas basicos.
Primero, ¢cuanto deberia invertir la empresa, y en que activos concretos deberia hacerlo?.
Segundo, ¢como deberian conseguirse los fondos necesarios para tales inversiones?. La
respuesta a la primera pregunta es la decisién de inversion de la empresa. La respuesta a la
segunda es su decision de financiacion”.”

Por su parte, Gutiérrez Marulanda asegura que “las grandes tareas del gerente financiero son
decidir en que invertir y conseguir los fondos para hacerlo™

El financista espafol Duran Herrera asegura: “... la funcion financiera se encarga de la
administracién y control de los recursos financieros, siendo esta area el punto de contacto
sobre la obtencion y aplicacion de los recursos financieros”.?

Suarez Suarez argumenta: “Una empresa nace para hacer frente a una demanda insatisfecha.
Ahora bien, para hacer frente a esa demanda se necesitan hacer inversiones en bienes de
equipos, naves industriales, activo circulante, etc., pero a su vez dichas inversiones no pueden
llevarse a cabo si no se dispone de recursos financieros™

Un prestigioso Diccionario especializado al definir la Administracién financiera lo hace de la
siguiente forma: "Las responsabilidades genéricas del director financiero de una empresa son:

" Brealey R.A. y Myers S.C. Fundamentos De financiacion empresarial. Ed. Mc Graw Hill. Madrid, 1993, Pag.3

? Gutiérrez Marulanda L.F. Finanzas practicas para paises en desarrollo. Ed. Norma. Colombia, 1992, Pag. 14

* Duran Herrera J.J. Economia y direccién financiera de la empresa. Ed. Piramides. Madrid, 1992, Pag. 159

* Sudrez S. A. Decisiones optimas de inversion y financiacion de la empresa. Ed. Piramide. Madrid, 1993, Pag. 28



aumentar el capital; decidir sobre el coeficiente de endeudamiento, la politica de dividendos, las

inversiones y la administracion de fondos”.’

Hasta aqui podemos llegar a una aseveracion: la mayoria de los autores no ofrecen una
definicion conceptual clara y precisa de la Administracion Financiera, limitandose a describir la
“funcion financiera”, las “tareas del director financiero” o “el contenido” de tan manejada
categoria.

Existen algunos autores, muy pocos, que llegan a una definicién. Por ejemplo, el académico
venezolano Altuve Godoy J. G. afirma que “ la Administracion financiera comprende el estudio,
planificacion, coordinacién, control y evaluacion eficientes de los recursos escasos y de todo
orden para lograr el valor total de la empresa en términos econémicos y sociales™. Sin
embargo, en nuestra opinion, esta definicibn no expresa la esencia de la Administracién
financiera, sus rasgos mas caracteristicos. ;Acaso la Administracion de los recursos humanos
o de los recursos materiales, por tomar dos ejemplos, no responden también a los rasgos que
se enuncian en esa definicion?.

Ahora, debemos llamar la atencion en el siguiente hecho: actualmente casi todos los autores
coinciden en que la Administraciéon financiera esta referida a las decisiones de inversién y
financiacién de la empresa, con lo cual estamos totalmente de acuerdo. Sin embargo, durante
mucho tiempo se discutid si la Administracion financiera abarcaba solo la obtencidén de recursos
financieros o, ademas, incluia las decisiones de inversién. Esta discusién dio lugar a dos
concepciones: la “tradicional” y la “moderna”.

El estudio de las Finanzas como ciencia data de principios del presente siglo, uno de sus
precursores fue el profesor Arthur Stone Dewing, con su obra “Corporate Promotions and
Reorganizations, que vio la luz en 1914.” Su desarrollo continué durante la recesion de 1920-21
y la crisis de 1929-1933, las cuales plantearon nuevos problemas a las finanzas de las
empresas de la época. No obstante, fue en la década de los 50 cuando en realidad comienza el
verdadero auge de las Finanzas, momento en que se inicia la contraposicion de la concepcién
moderna a la tradicional.

La posicién tradicional sobre el contenido de la Administracion financiera se ilustra muy bien en
la siguiente declaracion del profesor francés Depallens, realizada en 1963: "La gestién
financiera de una empresa — dice Depallens — puede ser definida, en principio, de una manera
sencilla: es la funcion que tiene como finalidad esencial asegurar en forma regular a la empresa
los fondos necesarios para su equipamiento racional y su explotacion normal’? O sea, la
concepcién tradicional sustenta el criterio de que la Administracién financiera debe limitarse a
las funciones de financiacion.

En contraposicion, la tesis moderna fundamenta que la Administraciéon financiera debe incluir
“tanto los problemas de financiacion como los problemas de inversion empresarial® Esta
posicién, que como dijimos anteriormente, compartimos, es ampliamente fundamentada por

> Diccionario Lo esencial. Master en Administracién y Direccién de empresas. Coopers and Lybrand. Ed.
Expansion. Madrid, 1994, Pag. 30.

¢ Altuve Godoy JG Finanzas, teoria y practica. Universidad de Los Andes, Venezuela, 1995. Pag 11

7 Arthur S. Dewing. Corporate Promotions and Reorganizations. Cambridge, Harvard University Press, 1930.
8 Depallens G. Gestion financiera de la empresa. Ed. La Ley. Buenos Aires, 1966, Pag.11

? Suarez Suarez A. Obr. Cit. Pag. 28



diferentes autores, como van Horne, Weston, Brigham, Mao, Portefield, Robichek, Myers,
Weston, Ezra Solomén, entre muchos otros.™

Ahondando en este punto de vista nos parece conveniente esclarecer que cuando se habla de
decisiones de inversién, no solo estan incluidas aquellas que se refieren a la compra,
reposicion, modernizacion y ampliaciéon de los activos fijos de la empresa o a las inversiones
financieras en titulos valores de capital o de deuda, sino también a las inversiones en activos
circulantes, o sea, en depdsitos bancarios, cuentas y efectos por cobrar, inventarios, etc.

Asimismo, las decisiones de financiacién incluyen no solamente aquellas referidas a la fuentes
de financiamiento que integran el pasivo a largo plazo y el patrimonio de la empresa, sino
también el pasivo circulante: efectos y cuentas por pagar, fuentes crediticias a corto plazo, etc.

La concepcion tradicional de la Administracidon financiera, en nuestra opinién, a diferencia de la
corriente moderna, poseia cuatro insuficiencias esenciales:

e Consideraba las relaciones de la empresa con su entorno, ignorando que la empresa, como
sistema, mantiene no solo relaciones externas sino también internas, cuyas estructuras y
equilibrios es necesario atender

e Se hacia énfasis uUnicamente en la financiacidbn a largo plazo, sin reconocer que la
financiacién a corto plazo es esencial en la vida operativa de la empresa

o No se prestaba atencion al uso de los recursos financieros en el seno de la empresa, ni
tampoco a los criterios de asignacion utilizados

¢ La Administracion financiera se preocupaba mas por la Rentabilidad que por la Liquidez,
cuando ambos aspectos son vitales para el desarrollo de la empresa

De esta forma, en nuestro criterio, la Administracion financiera empresarial puede definirse
como el sistema de teorias, técnicas y procedimientos para la toma de decisiones financieras
de inversién y obtencidn de recursos monetarios, mediante las cuales se influye directamente
sobre la eficiencia en la utilizacion de los recursos escasos y la gestion de la entidad en su
conjunto.

Asi, la Administracién financiera empresarial, desde nuestro punto de vista, representa una
parte integral de las Finanzas como ciencia y como tal cuenta: en primer lugar, con un cuerpo
de conocimientos ordenados, cuya veracidad se comprueba y rectifica constantemente en el
curso de la practica social, dando lugar a un sistema de conceptos, hipotesis, principios y leyes;
en segundo, con un conjunto de técnicas, mecanismos, medios y procedimientos de analisis,
valoracioén, planeacién, evaluacion y control financieros de los recursos escasos para la toma
de decisiones de inversidon y financiacion que tienen lugar en las empresas y otras
organizaciones econémicas.

Una vez esclarecida la esencia de la Administracion financiera, pasemos a una segunda
pregunta: ¢qué lugar ocupa la gestion financiera dentro del proceso de direccion?. “Cuando la
mayoria de las personas implicadas en el mundo de la gestién financiera hablan del nivel de
excelencia se refieren a actividades de proceso de transacciones, control, elaboracién de

193, C. Van Horne. Administracién financiera. Ed. Contabilidad Moderna. Buenos Aires, 1973; J. Weston y D.
Woods. Teoria de la financiacion de la empresa; J.C.T. Mao Analisis financiero. El Ateneo. Buenos Aires, 1974;
J.T.S. Portefield. Decisiones de inversion y costo de capital. Herrero Hermanos, México, 1967; Brealey R.A. y
Myers S.C Obr. Cit; J. Weston y D. Woods. Teoria de financiacién de la empresa. Gustavo Gili, Barcelona, 1970;
Ezra Salomén. The Theory of Financial Policy of Corporations. Ronald Press, New York, 1972.



presupuestos y de informes rutinarios. Algunas personas hacen referencia también al coste de
la funcién financiera y a su eficacia como suministrador interno de un servicio. Pero pocos
piensan realmente en lo que significa ese nivel de excelencia en términos de apoyo a las
decisiones. Y son todavia menos quienes meditan acerca del Director Financiero como
arquitecto corporativo: un disefiador capaz de transformar la empresa para hacer frente a la
demand?1 de los mercados globales y que supervise la ejecucidén del nuevo disefio para generar
valor ...”

En la actualidad internacional, existe una tendencia evidente en la Administraciéon Financiera
empresarial: el interés prioritario de los Directores Financieros y de la funcién financiera esta
alejandose del simple proceso y control de transacciones, para acercarse al apoyo a las
decisiones y a un mayor compromiso con el desarrollo de la estrategia global de la empresa, en
aras de elevar la eficiencia de las organizaciones.

En 1977 la Price Waterhouse, organizacion lider a escala internacional de servicios
profesionales en el campo de las Finanzas, encargd al Conference Board la realizaciéon de un
estudio mundial sobre las opiniones de los Directores Financieros en la transformaciéon de sus
cometidos. Este estudio recopild opiniones de mas de 300 Directores Financieros de éxito en
todo el mundo. Nos remitimos a los resultados de esa investigacion para resaltar el lugar que
hoy en dia ocupa la Administracion Financiera dentro del proceso de Direccién y sus
tendencias en el futuro inmediato:

e El 34% de los entrevistados afirman que el apoyo a las decisiones ha sido su maxima
prioridad durante los ultimos tres afos; el 74% lo evalian como su maxima prioridad para
los préximos tres afios.

e Actualmente se dedica aproximadamente el 10% de los recursos de la funcién financiera al
soporte de decisiones, el 40% a las transacciones y el 30% al control contable; para los
proximos tres afios se estima que se dedique el 50% al apoyo de decisiones, el 20% al
proceso de transacciones y solo el 10% al control.

e Hoy en dia, los Directores Financieros dedican, como promedio, un 25% de su tiempo a
reuniones con los directores de las diferentes unidades de negocio de la empresa; y el 21%
se lo dedican al trabajo con el Director General, aunque algunos Directores Financieros
llegan a dedicar un 40 %.

e En los préximos tres afos la dedicacion del tiempo de los Directores Financieros sera la
siguiente: 27% a los directivos de unidades de negocio; 23% al Director general; 25% a los
inversores; y 25% a la Contabilidad y los controles.

e EI 70% de los Directores Financieros lideran la gestion estratégica de creacion de valor en
la empresa y el 30% restante participa en este proceso.

o Se destaca el papel de liderazgo de la funcién financiera en cuatro tipos de iniciativas.
Encabeza la lista la gestion estratégica y de creacion de valor para los duefios, seguida por
la reestructuraciéon y reduccién de costos, las decisiones de inversion y, por ultimo, la
implantacién de sistemas en toda la empresa y la estrategia en tecnologias de la
informacién.

Las tendencias anteriormente sefialadas hablan por si solas del reconocimiento del papel de
las Finanzas en el proceso de direccidn por parte de los empresarios a nivel internacional.
Pero, ¢por qué la gestion financiera juega un papel central en el proceso de Direccion?
Intentaremos responder a la pregunta anterior a partir de la interrelacion entre las Finanzas y la
Administracién como proceso. La administracion de la empresa puede ser definida como "el

' 'El Director Financiero. Arquitecto del futuro de la empresa. Price Waterhouse. Madrid, 1997. Pag. 3



proceso de planear, organizar, liderar y controlar el trabajo de los miembros de la organizacion
y de utilizar todos los recursos disponibles de la empresa para alcanzar objetivos
organizacionales establecidos"™

La administracion es ante todo un proceso pues representa la actuacion sistematica de los
directivos, mediante la cual influyen sobre actividades interrelacionadas entre si con el fin de
lograr los objetivos deseados. Estas actividades relacionadas o funciones son: la planeacion,
organizacion, liderazgo y control. Veamos el papel que juegan las Finanzas en cada una de
estas partes del proceso. Las Finanzas, dentro del proceso de direccion, poseen un doble
caracter: por una parte, como subsistema dentro de la organizacion en su conjunto, representa
un objeto de direccidén; por otra, pueden ser utilizadas como instrumento de analisis,
evaluacion, orientacién y control del proceso de direccion.

Como objeto de direccion las relaciones financieras deben ser planificadas, organizadas,
lideradas y controladas, con el fin de que coadyuven, junto a los demas subsistemas de la
entidad, al logro de los objetivos deseados. La Administracion financiera cuenta con un sistema
de conocimientos, mecanismos, técnicas y procedimientos propios de esta parte integrante de
las Finanzas para llevar a cabo estos procesos. Ahora nos detendremos en la Administracion
Financiera como instrumento de direccion, apoyandonos en su influencia sobre las diferentes
funciones del proceso de Direccién.

La planeacién exige que los directivos anticipen los objetivos de la entidad y las acciones a
seqguir, y sobre ellos seleccionen los mejores procedimientos para alcanzarlos. En esta parte
del proceso la Administracion Financiera puede ejercer una influencia importante: ayudar al
analisis y evaluacién de las metas deseadas y las vias de alcanzarlas; y aportar criterios
decisivos para la orientaciéon de las proyecciones.

"Los directores financieros tienen la clave financiera para todas las decisiones criticas"™: tienen
la respuesta a dos cuestiones fundamentales, sobre las cuales se asienta cualquier proyeccion
de la empresa: ;es financieramente viable y conveniente las inversiones necesarias para
alcanzar los objetivos proyectados?, ¢ cuales son las mejores alternativas de financiacion?.

Excelentes proyecciones en la esfera de la produccion, el posicionamiento en el mercado, la
gestion de los recursos humanos, el desarrollo tecnoldgico, etc. pueden desestimarse si el
analisis y la evaluacion financiera indican que las inversiones que las deben respaldar no
influyen positivamente sobre la Cuenta de Resultados o el Flujo de Caja; o si las condiciones
del financiamiento son desfavorables. Por ello, las Finanzas pueden orientar a los directivos de
la empresa hacia aquellos objetivos y acciones que no sbélo sean mas eficaces, sino también
mas eficientes; y seleccionar las mejores fuentes de financiacién de las mismas.

La organizacion representa el proceso de distribuir y asignar las tareas, autoridad y los
recursos disponibles entre los integrantes de la organizacion, en aras de lograr los objetivos de
una forma eficiente. De esta forma, la entidad debe tomar una estructura organizacional que
facilite la obtencién de las metas trazadas y la eficiente utilizacién de los recursos. Aqui las
Finanzas pueden influir como elemento de evaluacién de la eficacia de la estructura
organizacional de la empresa y compulsar, de ser necesario, a un cambio de la misma.

'* El Director Financiero. Arquitecto del futuro. Obr. Cit.



Pero, ¢por qué las Finanzas pueden incidir directa y decisivamente sobre los cambios
estructurales de toda la empresa?. La respuesta es sencilla: en la actualidad los cambios en las
organizaciones responden a las exigencias de la maximizacion del valor de la empresa; y es
precisamente la funcién financiera la que posee mayores posibilidades de medir, analizar y dar
seguimiento a la cadena de valor de toda la organizacion, detectando oportunamente sus
debilidades y las posibilidades que brinda el entorno.

Durante muchos afios, en el mundo académico, fue discutido el objetivo final de un negocio: ¢,
incrementar rentabilidad o maximizar riqueza?. Sin embargo, hoy en dia es ampliamente
reconocido el papel hegeménico del valor sobre los beneficios contables.™

Esta tendencia y sus causas son expuestas claramente por Jermyn Brooks, Presidente de Price
Waterhouse: "Corren aires de cambio. En la ultima década, mas o menos, la mayoria de las
empresas han presenciado la rapida transformacion de sus actividades y del entorno en que
operan. La mundializacién, el cambio tecnologico y la creciente sofisticacion de los mercados
significan que, a medida que nos acercamos al nuevo milenio, las empresas de éxito estan
sometidas a mas presiones que nunca: si no se adaptan al nuevo entorno, perecen. Estan
descubriendo que la excelencia del producto ha dejado de ser suficiente y que centrarse en el
beneficio tampoco basta. La clave para conseguir éxito hoy en dia consiste en prestar
simultaneamente un superior rendimiento sobre el capital, unas tasas de crecimiento
sostenibles y una gestion proactiva del riesgo"'®

Aparece asi un nuevo enfoque de gestidn, basado en el denominado "shareholder value" o el
valor para los duefios, que ofrece técnicas mediante las cuales se pueden analizar, reorientar y
después gestionar las empresas para que se ajusten a los imperativos de creacién de valor.
Pero para ello, es imprescindible los cambios, no sbélo en las concepciones de los directivos de
las empresas, sino también en la estructura organizacional.

Estamos afirmando que, en la actualidad, la organizacion de la empresa debe responder a las
exigencias de incremento del valor. Y para ello, es imprescindible conocer el valor creado o
destruido por cada proceso y competencia de la empresa por separado. En realidad, hay dos
formas de afadir valor a la empresa: disminuir la cantidad de flujos de efectivo que sale o
incrementar la cantidad que entra; reducir costos o aumentar los ingresos. ¢ Ddnde disminuir
unos y aumentar otros?; ;qué areas crean valor y cuales lo destruyen?; ;qué estructura
organizativa puede potenciar la creacion de valor?. En este empefio, reiteramos que el area
financiera, por la informacién que ofrece y la vision general de la cadena de valor, esta en
mejores condiciones que otras areas de la empresa para inducir al cambio en la estructura
organizacional.

"Finanzas, el caballo de Troya del cambio, puede mostrar el camino, derribar las viejas barreras
de la organizacion, introducir nuevas maneras fundamentales de hacer negocios, y preparar el
camino para las mejoras globales de la empresa mediante nuevos sistemas"*®

El liderazgo, dentro del proceso de Administracion, significa orientar, incidir y motivar a los
subordinados y demas personas que se encuentran en el radio de influencia de la empresa,

'* Gitman Obr. Cit. Pag. 9. Weston Obr. Cit. Pag. 8; Gutiérrez Obr. Cit. Pag. 20; Sanjurjo Alvarez M y otros. Guia
de valoracion de empresas. Ed. Cinco Dias. Madrid. 1999. Pag. 11; Black A. y otros En busca del valor para el
accionista. PriceWaterhouseCoopers. Madrid, 1999. Pag. 24.

" Brooks J. Prefacio a la Obr. Cit. En busca del valor para el accionista. Pag. 13.

' El Director Financiero... Obr. Cit. Pag. 198



con el fin de que realicen las acciones necesarias para alcanzar los objetivos deseados. El
liderazgo, implica, ante todo, la motivacion. Pero, en nuestro criterio, no sbélo es necesario
motivar a los subordinados, sino también a los superiores, duefios, inversionistas, clientes,
proveedores y demas personas, cuya actuacion y decisiones pueden resultar importantes para
lograr las metas trazadas. Pero debemos tener en cuenta que motivar representa, por un lado,
transmitir energia, inspirar entusiasmo, trasladar a los demas una vision futurista y optimista;
por otro, ofrecer seguridad y sentido de la realidad, tan necesarios al ser humano.

Trabajadores, superiores, duefios, inversores, proveedores y clientes buscan en el Director
General, Técnico o Comercial, ante todo, entusiasmo, inspiracion, e inclusive, osadia en sus
decisiones. Pero esperan encontrar también la seguridad y la vision realista que el Director
Financiero, mejor que otros, puede ofrecerle. No olvidemos que las Finanzas ofrecen la
posibilidad de conocer oportuna y verazmente la situacion financiera de la entidad y del
entorno, los flujos futuros de caja, la tendencia en la creacion de valor, aspectos sobre los
cuales las personas implicadas con la empresa sustentan sus expectativas.

Por otra parte, el liderazgo incluye las potencialidades para ejercer las diferentes fuentes de
poder del administrador: poder de recompensar, poder coercitivo, poder legitimo, poder
referente, y poder de experto. Ahora, es muy dificil aprovechar estas fuentes de poder sin
apoyarse en los resultados de los analisis y proyecciones financieras, pues ellos brindan
informacién valiosa sobre el desempefio de los trabajadores y directivos, la vision del futuro, el
conocimiento de las posibilidades reales de recompensa material, entre otras.

El control es un proceso continuo de seguimiento de las acciones orientadas a los miembros
de la empresa, con el fin de asegurar el desplazamiento hacia la obtencion de las metas. Con el
control se garantiza que la empresa se encamine hacia el logro de los objetivos. Para ello, es
necesario: establecer pautas y normas de desempefio; medir el desempefio y compararlo con
las normas previstas; y emprender acciones correctivas si se detectan deficiencias o
desviaciones de las metas.

Sobre el papel del control en la direccidon Carlos Lage afirma: ".. se necesita fortalecer los
mecanismos de supervisidn y evaluacion, elevar el control sobre todos los recursos... debemos
ser capaces de detectar cuando una empresa esta en retroceso, cuando esta estancada o
cuando progresa, y evaluar cada afio a cada empresa y calificarla en correspondencia."” En el
proceso de control las técnicas de Administracién Financiera juegan un papel primordial.
Independiente de los controles fisicos, los cuales son en ocasiones muy costosos; y los
controles cualitativos, necesarios pero a veces con una alta carga de subjetividad, el control de
la gestion de la empresa a través de los mecanismos financieros cobra cada dia mayor
importancia, por su alcance y objetividad.

La informacion y el analisis financiero, por su capacidad de sintetizar en indicadores y
tendencias la gestion global de la empresa y de cada una de sus areas presta un servicio
insustituible en el empefo de trazar metas objetivas, medir el cumplimiento de las mismas y
detectar oportunamente las insuficiencias en la gestion. Podemos afirmar categéricamente, sin
temor a equivocarnos, que los analisis financieros técnicamente profundos, que evaltan el
pasado inmediato de la entidad y predicen el futuro en diferentes escenarios ponen al
descubierto las insuficiencias mas importantes en la direccion de la organizacion en su conjunto

'7 Carlos Lage Dévila. VicePresidente del Consejo de Estado y de Ministros de la Republica de Cuba. Conclusiones
en la Reunioén de directores de empresas en proceso de perfeccionamiento empresarial. Centro de Convenciones
Pedagogicas. 12 de junio del 2000



y de cada uno de sus procesos Yy trazan pautas para su correccidén. Por ello, las Finanzas
pueden servir a la Direccién como "panel de mando" que continuamente alerta sobre las fallas
en la gestion, su implicacidon sobre la obtencidon de los objetivos y propone las mejores
alternativas para revertirlas.

De esta forma, podemos asegurar que la Administracién financiera juega un papel activo dentro
del proceso de direccion. Se trata no sbélo de "administrar las Finanzas; sino también de
"administrar a través de las Finanzas" con el fin de hacer la gestion empresarial mas eficiente.

La administracion estratégica, como proceso deliberado, integrador y previsor del futuro sienta
bases mas sbélidas para que las Finanzas ejerzan su accidn sobre la eficacia y eficiencia
empresarial. Las Finanzas ejerce esta influencia de la siguiente forma:

v Los indicadores financieros permiten la medicion de la eficacia y la eficiencia

v La planeacién financiera ayuda al disefio y valoracién de la factibilidad econémica de las
estrategias futuras de la entidad

v El andlisis financiero sintetiza los resultados de la organizacion y permite valorar la
eficacia y la eficiencia por areas, negocios y actividades

v' Las técnicas de administracion financiera permiten la toma de decisiones oportunas
para la eleccion de estrategias y acciones alternativas en aras de la elevacion de la
eficacia y eficiencia de la organizacion

v' La busqueda y valoracion de fuentes alternativas de financiamiento garantizan el
respaldo monetario para la implementacion de estrategias eficaces y eficientes

v' El control financiero representa una parte fundamental del soporte informativo y
comunicacional de la administracién estratégica.

2.- LA ADMINISTRACION FINANCIERA EN LA PRACTICA DE LAS EMPRESAS
CUBANAS: PRINCIPALES DEBILIDADES

La realidad de las empresas cubanas: ¢ sigue las tendencias internacionales? Para responder a
esta pregunta realizamos una encuesta aleatoria a 60 empresas cubanas de diferentes
sectores de la economia nacional. Es cierto que la muestra no es totalmente representativa del
conjunto de las empresas cubanas, pero ilustra la situacién de muchas empresas en cuanto a
la utilizacidon de las técnicas de administracién financiera en el proceso de gestion de la
Organizacion. Los principales resultados fueron los siguientes:

1.- Existe conciencia de los Directores Generales en cuanto a la importancia de las Finanzas
dentro del proceso de gestién de la empresa. El 85% de los Directores Generales de las
empresas admiten que las gestiéon financiera debe estar en una de las primeras prioridades
dentro de las funciones que desarrollan.

2.- La calificacion de los directivos de las dreas econdmicas es buena. El 94% de las empresas
admiten que la calificacién del personal econdémico con que cuentan es buena, aunque no
excelente ni muy buena. Con esto se puede inferir que si es necesario continuar la capacitacién
y superacion profesional de los cuadros econdmicos, al menos existe una base cognoscitiva
para desarrollar el perfeccionamiento de la gestion financiera.

3.- La gestién financiera no esta dentro de las primeras prioridades de la mayoria de los
directivos de las areas economico-financieras de las empresas, cuando las tendencias
internacionales indican que el 74% de los directivos reconocen esta funcién como su MAXIMA
prioridad. Indagando sobre las primeras prioridades de los directivos de las areas econdmico—
financieras de las empresas, los resultados fueron los siguientes:
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Actividad % de encuestados que ubican la actividad
dentro de sus primeras prioridades

Registro Contable 71%

Informacion a niveles superiores 52%

Control Interno 31%

Andlisis Financiero 25%

Apoyo a las decisiones Financieras 21%

3.- La interaccion con los mercados financieros, proveedores, clientes e inversores y la
interaccion con otras areas de la empresa, funciones principales de la gestién financiera,
ocupan apenas el 14% del tiempo de los directivos financieros cubanos, cuando las tendencias
internacionales apuntan al 52% de su tiempo laboral. Indagando sobre la utilizacién del tiempo
de los directivos de las areas econdmico— financieras de las empresas, los resultados fueron
los siguientes:

Actividad % de utilizacion del tiempo
Contabilidad y control 46%

Elaboracion de informes 21%

Despachos y reuniones con el Director General 13%

Interaccién con entidades financieras, proveedores, clientes

e inversores 7,4%

Interaccidn con otras areas dentro de la empresa 6,6%

Otras actividades 5,0%

Recordemos que la gestion financiera abarca las decisiones de inversion y financiaciéon. Las
decisiones de inversidon son tomadas diariamente por TODAS las areas de la empresa. El area
de ventas invierte el dinero cuando firma contratos a determinados precios y condiciones de
pago; el area técnica y de ingenieria invierte los recursos en la produccion y los servicios a
determinados costos y gastos; el area de compra invierte cuando firma contratos con
proveedores a determinados precios y condiciones de pago; el area administrativa invierte en
gastos indirectos; el area de recursos humanos invierte en retribucién al trabajo, capacitacion y
condiciones laborales, etc., etc. ;Como el directivo financiero puede evaluar, corregir, incidir y
controlar financieramente estas decisiones de inversidn sin una constante interaccion con estas
areas?

Para financiar las decisiones de inversiéon el directivo financiero debe estudiar y evaluar
constantemente las diferentes alternativas de financiacion que ofrecen las instituciones
financieras, los proveedores, los clientes e inversores, y negociar con ellos las mejores
variantes para la empresa. ,Como puede el directivo cumplir estas importantes funciones sin
interactuar constantemente con estos agentes externos?

Por otro lado, hemos reconocido que la gestion financiera puede actuar sobre la eficacia y
eficiencia de TODA la empresa y convertirse en un “Caballo de Troya” de la estrategia de la
Organizacion. Pero para ello, las Finanzas deben estar en una de las prioridades maximas de
la direccion de TODA la empresa, siendo el Director General el que concilia los intereses de
todas las areas y las ofertas de los agentes externos. Asi, el directivo financiero debe
convertirse en un asesor permanente del Director General, evaluando todas aquellas
decisiones fundamentales de la empresa y previendo los resultados futuros que de ellas
pueden derivarse. Pero, ¢¢:cdmo puede el directivo financiero asumir este rol sin una
sistematica interaccion con el Director General?
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Es importante aclarar nuestra posicion: reconocemos la importancia de las funciones
relacionadas con el registro contable y el control interno, tanto por ser la base de la que parte la
gestién financiera, como por la importancia que tienen en las condiciones actuales de la
economia cubana. Sin embargo, abogamos por una revitalizacion de las funciones financieras
sin detrimento de las contables.

La situacion actual de la administracion financiera dentro del proceso de direccidon se puede
observar en los siguientes gréficos:

PRIORIDAD OTORGADA A LA ADMINISTRACION FINANCIERA Y PREPARACION
TECNICA DEL PERSONAL DEL AREA FINANCIERA

DE LOS DIRECTORES GENERALES
OTORGAN A LAS FINANZAS
UNA DE LAS PRIMERAS PRIORIDADES

DE LOS DIRECTORES FINANCIEROS
CONSIDERAN QUE LA CALIFICACION
DEL PERSONAL ECONOMICO ES BUENA

En las primeras prioridades del area
econdmica de las empresas cubanas
80% it it
60% 52%
0,
40% 21% 25% 31%
20%
0%
Registro Informacion a Apoyo a Analisis Control
contable niveles decisiones financiero interno
superiores financieras

DISTRIBUCION DEL TIEMPO DE LOS DIRECTIVOS FINANCIEROS EN CUBA
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Con el fin de acercarnos a una futura sistematizaciéon de las principales insuficiencias en la
gestion financiera empresarial en Cuba se realizd un diagndstico en empresas seleccionadas.
Para ello se realizaron entrevistas con directivos de las areas econdomicas de diferentes
empresas, se utilizaron métodos grupales recogiendo criterios de expertos, y lo principal, se
sistematizaron los resultados de investigacién del area del departamento de finanzas en el
periodo 1998-2004, relacionados con la aplicacion de la administracién financiera en las
empresas cubanas. De esas acciones se pudo llegar a determinar las principales debilidades
existentes en la actualidad.

PRINCIPALES DEBILIDADES EN LA GESTION FINANCIERA

-_—

10.

11.

No existe en la mayoria de las empresas una estrategia financiera clara y explicita.
Insuficiente soporte normativo y metodolégico de los niveles superiores de la empresa
como directivas para el desarrollo de las politicas y procedimientos de la gestion
financiera.

Baja informatizacion de los procesos financieros

Los registros contables en algunas empresas aun mantienen deficiencias, siendo uno
de los mas relevantes la inexistencia o insuficiencia de los Sistemas de costo. Por lo
que la Administracion Financiera carece de una base de informaciéon contable éptima.
No es una practica generalizada ni la agregacion, ni mucho menos la consolidacion de
los Estados Financieros en los Grupos Empresariales. Lo que limita el Analisis
Financiero en los niveles superiores de la organizacidon empresarial, herramienta
imprescindible para la toma de decisiones financieras.

No se han generalizado en todas las empresas los Analisis Financieros sistematicos,
profundos y oportunos, adaptados a las particularidades de cada entidad, lo que afecta
la Gestion Financiera de las mismas.

No existen o no se implementan y/o presentan serias insuficiencias en las Politicas de
Crédito Comercial y Gestién de Cobro en las empresas.

No se reconoce la importancia del Presupuesto de Ingresos y Gastos en Divisa como
herramienta de Gestidon Financiera y su elaboracion y control presentan deficiencias.

El Presupuesto de Efectivo no se utiliza como instrumento de direccion. En la mayoria
de las empresas no se elabora sistematicamente o presentan serios problemas en su
confeccion, analisis y gestion.

No se realiza en todas las empresas un analisis adecuado y sistematico del Capital de
Trabajo y su gestion es insuficiente. No se determinan los niveles permisibles de los
principales Activos y Pasivos Circulantes y el monto del Capital de Trabajo necesario.
Insuficiente estudio y seguimiento de los mercados financieros. Las relaciones con las
entidades financieras no se sustentan en estrategias preconcebidas y controladas, que
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garanticen los niveles de riesgo deseados, las condiciones del endeudamiento, los
destinos, las vias de financiamiento y la adecuada gestién de los riesgos financieros.

12. No existe un ordenamiento y gestion 6ptima de la tesoreria.

13. Baja utilizaciéon del apalancamiento financiero para optimizar la gestion

14. Poca aplicacién de administracion y cobertura de riesgos puros y financieros

15. Insuficiencias en la gestion de los costos, los precios y la rentabilidad.

16. La Gestion Financiera de las empresas carece de un Sistema de Control sistematico y
efectivo, que actie como medio de compulsién a la implementacion de las técnicas de
Administracion Financiera, la deteccion de problemas y el apoyo adecuado y oportuno
para su solucion.

En conclusién, a pesar de la reconocida prioridad que los directivos confieren al papel de las
Finanzas en la gerencia de la organizacion y a la buena calificacion de los especialistas en las
areas economico-financieras de las entidades, la Administracion Financiera no se utiliza como
herramienta de direccion. La mayoria de los directivos financieros cubanos orientan sus
mayores esfuerzos y ocupan la mayor parte de su tiempo en la Contabilidad, el Control y la
elaboracion de informes a los niveles superiores, relegando a un segundo plano el analisis
financiero, el apoyo a las decisiones financieras y su participacion en las estrategias de la
empresa.

Existen insuficiencias en la sistematicidad y eficacia de los analisis financieros; la proyeccion,
analisis y seguimiento de los flujos de efectivo; la gestibn del capital de trabajo; la
presupuestacion y control de la divisa; el disefio e implementacién de politicas de crédito y
gestion de cobro eficientes; las relaciones con las entidades financieras, la optimizacion de la
estructura éptima de capital, la cobertura de riesgos, entre otras.

Para garantizar, en nuestra opinion, la implementacién eficaz de las técnicas de administracion
financiera en las empresas cubanas es necesario su ordenamiento mediante Lineamientos
normativos y su control a través de Auditorias de la gestion financiera, acciones que deben
centralizarse en los niveles superiores.

3.- PROPUESTAS GENERALES PARA EL DISENO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA
INTEGRAL DE GESTION FINANCIERA

Las insuficiencias en la Gestidon Financiera de las entidades cubanas exigen un reordenamiento
y sistematizacién de la misma, que garanticen la definicion de estrategias generales para todas,
asi como su concrecion y aplicacidn en cada una de ellas y el seguimiento y control por parte
de los niveles superiores. Esclarezcamos un poco la esencia de nuestras propuestas. Las
teorias y técnicas de administracion financiera son universales. Sin embargo, ellas requieren
una adaptacion a las particularidades de cada uno de los paises, ramas, empresas y entidades
presupuestadas.

¢ Qué esta pasando en las empresas y otras entidades cubanas con estd adecuacion e
implementacién de las técnicas de administracion financiera? Se prepara a los profesionales en
las universidades, luego se someten a un proceso de superacion profesional de postgrado por
diferentes vias, dejando la adecuacion e implementacion practica de estas técnicas a la
espontaneidad de los especialistas.

Por otro lado, los niveles superiores, controlan por diferentes vias, entre ellas, las auditorias de
balances, los resultados financieros de la entidad, no asi, la calidad de su gestién financiera, al
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menos con la suficiente profundidad. Indudablemente, los resultados financieros de la empresa
miden, en ultima instancia, la gestion general de la empresa, y dentro de ella, la gestién
financiera. Sin embargo, no necesariamente hay una correspondencia total entre ellas. Sobre
los resultados financieros actuan diversos factores, inciden las diferentes areas de la entidad, y
no siempre son expresion directa de la gestion financiera. Por ejemplo: puede darse el caso
que los resultados financieros de una empresa sean buenos y, no obstante, la gestion
financiera presentar insuficiencias. Esto quiere decir, en este ejemplo, que si se perfeccionara
la gestion financiera los resultados financieros pudieran ser mejores.

Nuestra hipétesis es la siguiente: el ordenamiento de la gestién financiera a través de un
sistema_integral de lineamientos y normas que guien a las empresas vy entidades
presupuestadas para la adaptacion, informatizacion y aplicacion de las técnicas de
administracion financiera segun sus particularidades, asi como la utilizacion de la auditoria de
gestion financiera para la evaluacion y control de dichos lineamientos y normas, elevara el
papel de las Finanzas en la direccion de la Organizacion y su incidencia sobre la eficacia y
eficiencia.

Asi, el Sistema integral de gestién financiera que proponemos lo concebimos como un proceso
normativo, sistematico, continuado y, por supuesto, informatizado, que para su disefio y
aplicacion cuenta con los siguientes aspectos:

» Creacion y funcionamiento sistematico de un COMITE FINANCIERO O GRUPO DE
EXPERTOS encargado de definir los criterios generales de la administracién financiera
a seguir por las entidades que utilizaran el Sistema, teniendo en cuenta sus
caracteristicas; disefio de los lineamientos generales; orientacion y revision de las
politicas de cada entidad; evaluacion de la calidad y grado de implementacién del
Sistema; perfeccionamiento del mismo, entre otras funciones.

» LINEAMIENTOS FINANCIEROS para los diferentes subsistemas de la funcion financiera
de las entidades, los cuales definen los criterios, normas, procedimientos y técnicas
generales que deben implementarse para lograr una gestién financiera eficaz. Después
de aprobados por el Comité Financiero o Grupo de Expertos deben convertirse en
lineamientos de obligatorio cumplimiento para todas las entidades subordinadas.
Asimismo, los Lineamientos contienen las bases para la uniformidad informativa del
Sistema, independientemente de las particularidades de cada una de las entidades
subordinadas.

» POLITICAS FINANCIERAS. Se trata de la adaptacion de los lineamientos generales a
las particularidades de cada entidad. De esta forma, en las politicas de cada entidad se
incorporan nuevas o se particularizan las normas y procedimientos generales
establecidos en los lineamientos. De la misma manera se concretan los procesos,
modelos a utilizar, las tablas, graficos y documentacion, garantizando la uniformidad
informativa definida en los lineamientos. Por supuesto, en esta fase se informatiza el
Sistema, adaptandolo a las caracteristicas informaticas del sistema contable y de
gestion utilizado por la entidad, ya que el sistema de gestidn financiera debe estar
enlazado y en correspondencia con los demas sistemas y subsistemas del modelo
economico financiero aplicado en la entidad. Es necesario esclarecer que pueden existir
lineamientos que se adapten a todas las empresas y por lo tanto se haga innecesaria su
concrecion en politicas de cada entidad.

» AUDITORIA DE LA GESTION FINANCIERA. El grado de aplicacion y la calidad de la
implementacion practica del Sistema deben ser controlados, medidos y valorados a
través de las técnicas y procedimientos de la auditoria de gestion, aplicada a la funcidon
financiera de la entidad. Para ello se deben establecer los criterios generales para su
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medicién, asi como definir la metodologia y guia de la auditoria de gestion. Las guias
deben contener a su vez el programa, el cuestionario y el dictamen de la auditoria. La
realizacién de las auditorias de la gestion financiera no soOlo controlan la
implementacion, sino que corrigen las deficiencias que se presentan.

Es importante sefialar que el disefio y aplicacion de un Sistema integral de gestion financiera en
las entidades cubanas debe tener la suficiente flexibilidad como para adaptarse con relativa
facilidad a las particularidades de las diferentes organizaciones. El Sistema debe tener normas
generales que luego se particularicen en las diferentes entidades. Sin embargo, desde el inicio
debe distinguirse una diferencia sustancial entre dos sectores, de gran peso en la economia
cubana, y que exigen un tratamiento particularizado: El sector presupuestado y el sector
empresarial.

CONCLUSIONES

1.- Las Finanzas juegan un papel significativo en el proceso de direccién de las empresas y
entidades presupuestadas, ejerciendo su accion de la siguiente forma:
v

4

Los indicadores financieros permiten la medicidn cuantitativa de la eficacia y la
eficiencia

La planeacion financiera ayuda al disefio y valoracion de la factibilidad econémica de las
estrategias futuras de la entidad

El analisis financiero sintetiza los resultados de la organizacion y permite valorar la
eficacia y la eficiencia por areas, negocios y actividades

Las técnicas de administracion financiera permiten la toma de decisiones oportunas
para la eleccion de estrategias y acciones alternativas en aras de la elevacion de la
eficacia y eficiencia de la organizacién

La busqueda y valoracion de fuentes alternativas de financiamiento garantizan el
respaldo monetario para la implementacion de estrategias eficaces y eficientes

El control financiero representa una parte fundamental del soporte informativo y
comunicacional de la administracién estratégica.

2.- Las técnicas de administracion financiera aun no son suficientemente reconocidas y
utilizadas con eficacia por las empresas cubanas, sus principales debilidades son:

> Inexistencia de estrategias financieras claras y explicitas.

> Insuficiente soporte normativo y metodolégico de los niveles superiores de la
empresa como directivas para el desarrollo de las politicas y procedimientos de la
gestion financiera.

> Baja informatizacién de los procesos financieros

> La base de informacion contable no es la 6ptima.

> Insuficiente generalizacion de los Analisis Financieros sistematicos, profundos vy
oportunos.

> No existen o no se implementan y/o presentan serias insuficiencias en las Politicas
de Crédito Comercial y Gestion de Cobro en las empresas.

> Insuficiente utilizacion del Presupuesto de Ingresos y Gastos en Divisa como
herramienta de Gestién Financiera y su elaboracién y control presentan deficiencias.

> El Presupuesto de Efectivo no se utiliza como instrumento de direccién.

> Problemas en la gestion del capital de trabajo

> Insuficiente estudio y seguimiento de los mercados financieros. Las relaciones con

las entidades financieras no se sustentan en estrategias preconcebidas y
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controladas, que garanticen los niveles de riesgo deseados, las condiciones del
endeudamiento, los destinos, las vias de financiamiento y la adecuada gestiéon de
los riesgos financieros.

No existe un ordenamiento y gestion 6ptima de la tesoreria.

Baja utilizacién del apalancamiento financiero para optimizar la gestion

Poca aplicacion de administracion y cobertura de riesgos puros y financieros

La Gestion Financiera de las empresas carece de un Sistema de Control sistematico
y efectivo, que actie como medio de compulsion a la implementacion de las
técnicas de Administracion Financiera, la deteccion de problemas y el apoyo
adecuado y oportuno para su solucion.

V'V VY

3.- El ordenamiento de la gestion financiera a través de un sistema integral de lineamientos y
normas que guien a las empresas y entidades presupuestadas para la adaptacion,
informatizacion y aplicacion de las técnicas de administraciéon financiera segun sus
particularidades, asi como la utilizacién de la auditoria de gestién financiera para la evaluacion
y control de dichos lineamientos y normas, elevara el papel de las Finanzas en la direccion de
la Organizacion y su incidencia sobre la eficacia y eficiencia

RECOMENDACIONES:

Ordenar la administracion financiera en las entidades cubanas a través de un Sistema integral
de gestién financiera concebido como un proceso normativo, sistematico, continuado vy, por
supuesto, informatizado, que para su disefio y aplicacion cuente con los siguientes aspectos:

» Creacion y funcionamiento sistematico de un COMITE FINANCIERO O GRUPO DE
EXPERTOS encargado de definir los criterios generales de la administracién financiera
a seguir por las entidades que utilizaran el Sistema.

» LINEAMIENTOS FINANCIEROS para los diferentes subsistemas de la funcion financiera
de las entidades, los cuales definen los criterios, normas, procedimientos y técnicas
generales que deben implementarse para lograr una gestién financiera eficaz. Después
de aprobados por el Comité Financiero o Grupo de Expertos deben convertirse en
lineamientos de obligatorio cumplimiento para todas las entidades subordinadas.
Asimismo, los Lineamientos contienen las bases para la uniformidad informativa del
Sistema, independientemente de las particularidades de cada una de las entidades
subordinadas.

» POLITICAS FINANCIERAS. Se trata de la adaptacion de los lineamientos generales a
las particularidades de cada entidad. De esta forma, en las politicas de cada entidad se
incorporan nuevas o se particularizan las normas y procedimientos generales
establecidos en los lineamientos. De la misma manera se concretan los procesos,
modelos a utilizar, las tablas, graficos y documentacién, garantizando la uniformidad
informativa definida en los lineamientos. Por supuesto, en esta fase se informatiza el
Sistema, adaptandolo a las caracteristicas informaticas del sistema contable y de
gestion utilizado por la entidad, ya que el sistema de gestidén financiera debe estar
enlazado y en correspondencia con los demas sistemas y subsistemas del modelo
econdmico financiero aplicado en la entidad.

» AUDITORIA DE LA GESTION FINANCIERA. El grado de aplicacion y la calidad de la
implementaciéon practica del Sistema deben ser controlados, medidos y valorados a
través de las técnicas y procedimientos de la auditoria de gestion, aplicada a la funcidon
financiera de la entidad. Para ello se deben establecer los criterios generales para su
medicién, asi como definir la metodologia y guia de la auditoria de gestion. Las guias
deben contener a su vez el programa, el cuestionario y el dictamen de la auditoria. La
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realizacién de las auditorias de la gestion financiera no soOlo controlan la
implementacion, sino que corrigen las deficiencias que se presentan.
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