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LAS MEJORES PRACTICAS DE
TESORERIA (1)

Desde hace varios afios conceptos como “Balance Score Card”, “Best Practices”, “Benchmarking” u otros
términos similares estan cada vez mas presentes en el &mbito financiero. El éxito de esta terminologia lo

podemos encontrar en que, en el fondo, no son sino una manera de expresar cuestiones que cualquier

buen profesional se ha de plantear con cierta frecuencia:
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Ahora bien, lo importante es que no se trata Gnicamente de una serie de palabras inconexas sino que
forman parte de una metodologia de trabajo que nos pueden permitir ordenar las ideas y dar forma a
una serie de pautas de actuacion dictadas, en la mayoria de los casos, por una mezcla de sentido

comun y el resultado de experiencias pasadas (propias y ajenas).

Buscando el diccionario de la lengua espafiola podemos encontramos las siguientes definiciones:
PRACTICA: SE DICE DE LOS CONOCIMIENTOS QUE ENSENAN EL MODO DE HACER ALGO.
Ese “algo” en el mundo de la empresa suele equivaler a “Proceso de Negocio”:

PROCESO: CONJUNTO DE LAS FASES SUCESIVAS DE UN FENOMENO NATURAL O DE UNA OPERACION ARTIFICIAL

Por tanto, en primera acepcién, se puede entender por “mejores practicas” las mejores formas de
ejecutar un proceso de negocio. Pero esto es sélo una definicion, el concepto de “mejores practicas”
implica también la necesidad de disponer de una metodologia y formatos estandar de presentacion de

informacién y de resultados que permitan evaluar de manera universal nuestra actividad.
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Por ejemplo, gracias a la contabilidad, las empresas disponen de un sistema de presentacion de
informacion y de resultados estandar como cuentas de resultados, balances de situacion u otros estados
gue permiten realizar una evaluacion del negocio y de los resultados de la gestion de manera similar a

todas las empresas.

Desgraciadamente, este no es el caso en el area de Tesoreria. Salvo en aspectos muy concretos, no hay
una manera estandar de presentar los resultados ni siquiera unas reglas de calculo comunes lo que

dificulta enormemente realizar analisis comparativos.

Esta falta de metodologia repercute también en aspectos como el relativo poco peso especifico que aln
sigue teniendo la Tesoreria dentro de las empresas o en la dificultad de “vender” internamente el trabajo

realizado.

La aparicion en los ultimos afios de escandalos relacionados con la “gestién” del riesgo financiero ha
motivado que el area contable tome la iniciativa, una vez mas, con el desarrollo de unos estandares
contables da caracter internacional (IAS). En concreto, la IAS 32 y 39 estan pensadas para tratar de suplir
este vacio en lo que se refiere a la valoracion de los instrumentos financieros y medidas de exposicion al

riesgo.

Pensamos que es el momento de aprovechar el impulso normativo y de estandarizacion que va a suponer
tanto Basilea Il como la IAS para empezar a crear una metodologia completa que permita identificar las

mejores practicas de Tesoreria en su concepcion mas amplia y de aplicacion a todo tipo de empresas

con independencia de su tamafio ya que los beneficios a
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= Diagnostico: Compararse con otras entidades y

sacar el méaximo provecho del conocimiento

compartido facilita la identificacion de mejoras a
realizar 'y  proporciona un  autodiagnostico

cuantificable de nuestra gestion.

= Creacion de valor: En definitiva, se potencia la

creacion de valor para la empresa al obtener mejoras

significativas en el resultado financiero, conseguir
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estructuras de endeudamiento mas eficientes o poner a disposicion del resto de la organizacién
de una informacién de calidad que permita, a su vez, potenciar el papel de la Tesoreria como

coordinador de los flujos financieros de las empresas.

Esta fuera del alcance del presente articulo el realizar un andlisis pormenorizado de las “mejores
practicas” de tesoreria. El objetivo es realizar una primera exposicion global de los principios generales
que deben estar presentes en la identificacion de la “mejores practicas” que sirva adicionalmente como

punto de partida para realizar reflexiones posteriores mas detalladas.

El papel de tesoreria dentro de la empresa

Por mucho que nos pese, hemos de reconocer que el Area de Tesoreria sigue teniendo un fuerte
componente administrativo y operacional que actla como un lastre para el desempefio de otras funciones
mas ligadas a la gestion y a la creacion de valor. Es mas, la tesoreria sigue siendo una gran desconocida
dentro de la empresa y, como hemos comentado al principio, tiene poco peso especifico en comparacion
al impacto potencial que la gestién de
Tesoreria puede tener en las cuentas de

resultados o en la propia liquidez de las

empresas.
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No es menos cierto que este es un discurso
gue se ha lanzado en multitud de ocasiones
en cursos, seminarios, articulos, etc. pero, a

efectos practicos, ha tenido una repercusion

limitada en el dia a dia de las empresas. El

cambio mas visible ha sido la implantacion mas o menos generalizada de aplicaciones informaticas
especificas de tesoreria. Incluso la mayoria de las aplicaciones que se venden como “Sistemas de
Gestion de Tesoreria” en realidad no son sino aplicaciones de tipo transaccional, herramientas de
“Back Office” cuya utilidad como soluciones para el diagndstico y la gestion es, en muchos casos, mas

que discutible.

Uno de los motivos de esta situacion puede estar en la propia complejidad de la Tesoreria, sobre todo en

lo que se refiere al desempefio de lo que deberia ser su funcion principal como gestor de riesgos.
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Por tanto, un primer paso a dar seria realizar un ejercicio que permita dimensionar y situar la tesoreria

dentro del contexto global del negocio de la empresa.

En este sentido, se ha de trabajar para presentar de manera sencilla y comprensible el impacto que
pueden tener aspectos como la exposicién al riesgo, costes de los recursos financieros o desviaciones en
las posiciones previstas de tesoreria en los distintos estados y ratios contables asi como en los

indicadores de gestion y valoracion utilizados en la empresa.

De esta manera, serd més sencillo alcanzar dos objetivos comunes:
= ‘“vender” la importancia de la tesoreria

= alinear los objetivos financieros estratégicos marcados por la empresa con los objetivos de

tesoreria.

Identificacion de procesos comunes

El siguiente paso puede ser reconocer los procesos comunes que estan presentes en el area de tesoreria

de las empresas.

LOS PROCESOS SON UN CONJUNTO DE TAREAS Y ACTIVIDADES QUE SE HAN DE DESARROLLAR PARA OBTENER
DETERMINADOS RESULTADOS.

El disefio de procesos es una manera eficaz de presentar qué es lo que estamos haciendo lo que ha de

permitir identificar los elementos a mejorar y fijar

Gestidn de Previziones de Tesoreria
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ajuste a una estructura reconocible de uso comdn como,

por ejemplo, la siguiente:

=  Terminologia empleada y definiciones

aclaratorias previas.

= Diagrama de flujos.

= Valores afiadidos.
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Breve descripcion de las tareas.

Resultados a obtener e informes principales.

Principales indicadores asociados.

Requisitos operativos y de informacion.

Por Ultimo, sefalar la conveniencia de agrupar los
resultados a obtener, sistemas informaticos a utilizar,

siguiente:

Control y seguridad de flujos financi

Comunicacioén bancaria.

de tesoreria.

diarias de tesoreria.

Elaboracion y seguimiento de las posiciones
Negociacién y control de condiciones de las
Conciliacion, contabilizacion y otras tareas a

Las politicas de Tesoreria

Elaboracion y seguimiento de los presupuestos

Elaboracion y seguimiento de las posiciones

distintos procesos atendiendo a criterios como los

organizacion funcional, etc. Un ejemplo podria ser el

eros.

Presupuestos de Tesorera. Afio 2002

ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic

de riesgos financieros.

entidades financieras.

dministrativas.

SE ENTIENDE POLITICA “LAS ORIENTACIONES O DIRECTRICES QUE RIGEN LA ACTUACION DE UNA PERSONA O ENTIDAD

EN UN ASUNTO O CAMPO DETERMINADQO”.

El propio disefio de procesos supone una propuesta

con otros elementos como roles y responsabilidades,

de organizacion funcional que ha de ser completada

procedimientos detallados de trabajo, organigrama y

otros que permitan establecer claramente una asignacion de funciones y trazabilidad necesaria en un

BBE: Coute Madis poi Basecs

area en donde se localizan muchos de los riesgos de

las empresas. Dicho de otra manera, cada
departamento de Tesoreria debe contar con una

Politica de Tesoreria.

No es habitual encontrar empresas que tengan
formulada y actualizada su politica de tesoreria lo

cual puede llevar a situaciones cuanto menos
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embarazosas no solo para la empresa sino para el propio responsable de tesoreria.

La combinacion de la politica con unos manuales de procedimientos deberia proporcionar un marco claro
de actuacion para la direccién de tesoreria. El disefio de la politica de tesoreria debe ser un proceso
impulsado por el propio departamento de tesoreria y aprobado finalmente tanto por los responsables

financieros como por el comité de direccion.

En cuanto a su contenido primaran aspectos marcados por el tipo de empresas y niveles de riesgo a los

que esté expuesta pero de manera general se pueden destacar una serie de factores a considerar como:

e Tosnunsla | isinees de Tezmrla | Fsmichas deoncinierios
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= Lamisién de la Tesoreria.
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= Composicion y papel del comité de Tesoreria.

= Lista de responsabilidades de cada miembro de la unidad.

=  Delegacion de autorizaciones.

|l el S
=  Tipos de operaciones financieras a utilizar. e Bl
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=  Procedimientos de pago.

= Relacion de entidades financieras con las que trabajar.

= Contabilizacion y registro de operaciones.
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La relacion anterior es solo una muestra que debe ser ampliada y detallarse para cada una de las areas

claves de responsabilidad del area de tesoreria.

La toma de decisiones y la gestion del riesgo

Por lo expuesto hasta ahora podria parecer que las actividades de tesoreria tienen un caracter rutinario y
gue se pueden encorsetar dentro de rigidos patrones. Nada mas lejos de la realidad, el proceso de toma

de decisiones de Tesoreria se caracteriza por dos aspectos fundamentales:

1. Las decisiones se han de tomar en un entorno caracterizado por la incertidumbre de los datos

futuros (previsiones de tesoreria, evolucion de los mercados financieros, etc.).

2. La complejidad, debido al elevado numero de variables que intervienen, normalmente
interrelacionadas, asi como a la presencia de restricciones de caracter, tanto objetivo como

subjetivo, que complican y dificultan el proceso de toma de decisiones.

Es decir, ademas de contar con una politica de tesoreria formalizada también ha de ser posible llevarla a
la practica por lo que su disefio ha de contemplar también el ambiente dinamico en el que se
desenvuelve. Por supuesto, se ha de disponer también con los medios técnicos y humanos adecuados
que permitan abordar la complejidad inherente
en la toma de decisiones de Tesoreria asi
como la evaluaciéon de los resultados

obtenidos.

Destacar que la gestion de la incertidumbre no
pasa solamente por la contratacion de
derivados u otras operaciones similares mas o

menos complejas. Hay una parte de la

exposicion al riesgo que es consecuencia
directa de las carencias de los propios sistemas de informacion de la empresa que no fueron implantados
0 no estan preparados para transformar los datos que contienen en previsiones de tesoreria. Algo, en
teoria, tan sencillo como puede ser cual es el saldo que voy a tener hoy en las cuentas bancarias puede

resultar un interesante ejercicio de adivinacion ante la carencia de previsiones de cierta calidad.

Presentacion, divulgacion y acceso a la informacion de Tesoreria

Una de las “ventajas” que ha tenido tradicionalmente el oficio de tesorero es la dificultad en medir el

desempefio de su funcién. Pero como hemos visto a lo largo de este articulo, esta tedrica ventaja se
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puede a volver claramente en su contra. Es necesario, por tanto, divulgar la informacién de tesoreria
contemplando distintos niveles de detalle asi como intentando normalizar las reglas de célculo y
estandarizar los formatos empleados permitiendo el acceso y la compresion de la informacion de la

tesoreria a toda la organizacion.

Ricardo Benito Guerras
Tesoreria, Analisis y Aplicaciones, S.A.

ricardo@taya.com
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