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INTRODUCCION

de la human

de planear su

ra la saflsf

1itica el 'hom

comunicafsf : r. med i
vb) hizo toscos 1nstrumentos y armaside éledva y madera-
que - mﬁs‘adelante perfecciond, 1nvent6_la aguja.y el an-
zuelo, el aréo’y la flecha con los cuéies pescaba y ca-~
zabaj ¢) usé el fuego para calentarse, alumbrarse y co-
ser sus alimentos; d) se organizaron grupos de cazado--
res y los artesanos se dedicaron a fébricar armas e ~-

instrumentos.

El hombre en. la Edad de la Pledra, para alcan

zar tales logrosrtuvo que planear sus recuvsos y acti--

vidades~ co” ‘ﬁnico prop651to u objetlvo ‘de la super--

vivencia."

En la &poca actual, el hombre ha logrado pro-
gresos que lo han llevado a formar sofisticados siste--
mas de organizacién, que para funcionar en forma 6ptima
y manejar satisfactoriamente sus recursos, hacen uso de

técnicas como la Planeacidn Financiera.

En nuestros dias la planeacién financiera es-
una herramienta de gran utilidad que ayuda a la empresa
a medir y cuantificar los recursos propios y ajenos a -

fin de canalizarlos de la mejor manera posible y ast -



poder tomar decisiones con mayor acierto.

» La‘planea015n flnanciera se ha COHStltUldO en
una herramlenta de gran utllldad para el desarvollo de-

la economia. Y

» La funcibn de la planeacibn financiera es una
de las mds retadoras e interesantes de las que realiza-
el contador., -Debido a que frecuentemente participa en -
la planeacifn a largo plazo de la compafifa, deberid empe
zar con una visifn amplia y general de las operaciones-
de la empresa; interesarse en los pron8sticos a largo -
plazo concernientes a la expansidn de la planta, al -
reemplazo de maquinaria y equipo u otros desembolsos -
que habrén de causar grandes fugas de efectivo del ne--
gocio, y con base en el conocimiento de estos planes y-
de los pronSsticos de ventas para un futurc cercano, es
timar los flujos de entradas y salidas de efectivo para

el negocio.
El uso de la planeacibén financiera ayuda a:
a) Pensar en el futuro.
b) Favorece la coordinacifn de pensamientos.

‘

¢) Permite elaborar estindares respecto a la-

actividad y actuacién futura.

d) Ayuda a controlar la actuaci8n de los su--
bordinados.,




La planea016 financiera tiene como principal

ohjetivo .el. de pvever las nece81dades de dinero, a cor=

to y a largo plazo},  *sea .para cubrir planes de expan-

si6n de la pIanta, pa” el reemplazo de maquinaria y -

otro;desembolso necesario para-

1as‘fﬂ§ﬁ;e d iﬂéﬁciémiento, nos permite hacer una -
evaiuécigh & Iés'diferentes alternativas de obtencibn-
de vecursos,lpara poder estar en condisiones de escoger
la m&s convenlente a los intereses de la empresa, es de

cir, la que cueste menos.

La planeacifn y el control financiero son ne-
cesarios para combatir la inflacidn ya que esta condi--
¢ibn econdémica precisa de una mayor cantidad de fondos~
para llevar a cabo las actividades normales de la empre

Sa.

Planeacién de inventarios. La planeacién de -
inventarios merece atencién especial por tres razones,-
En primer lugar, en un buen nfimero de empresas, y en es
pecial en las que venden al menudeo, los inventarios -
constituyen una parte considerablemente significativa -
del activo total. En segundo t&rmino, puesto que los in
ventarios representan los activos menos liquidos del -
activo circulante, los errores qQue se cometan en su ad-
ministracién no pueden remediarse facilmente. Por Glti-
mo se debe considerar que los cambios en los niveles de

inventarios tienen efactos econdmicos importantes,



‘Presupuestos. En E&pocas anteriores a.la ‘Prime
ra Guerré Mundial, los inversionistas se conformabaﬁ con
saber en forma'global el resultado obtenido por sufempre
sa, pero al existir después de este nefasto acontec1n1en
to un . 1ncvemento enorme en la industrializacién: de los -
paiSes, fue necebarlo brirdar a estos 1nvevs;onlstas una
mayor 1nfovmac16n, la cual fuera clara, veraz y:opoutuna,

con el f1n ‘de que ellos pudleran determinar si las”metas

alcanzadas -en’ los e]erclclos contables eran las. adecua—-

das, o no llegaban a lo esperado.

Para lograr esas informaciones fue necesario-
establecer sistemas de control y registro mis adelanta -
dos, con'la consecuente necesidad de gente mejor capaci-

tada para llevar por el buen camino esos nuevos sistemas.

Con esos revolucionarios métodos se iniciaba-
la era de las proyecciones a futuro, pues las empresas -
ya no se conformaban con las informaciones que, aunque -
precisas eran s8lo historia y mostraban fallas cometidas
con anterioridad, mas no determinaban las medidas nece--
sarias para corregirlas. Fué entonces cuando se requirid
ya no s8lo de la historia in@Qtil, sino que las empresas-
mediante estudios logran determinar un medio de control-~

para medir la eficiencia en periodos futuros,

De lo anterior se derivé el inicio de los pre
supuestos los cuales logran predeterminar los aconteci--
mientos que serdn utilizados para determihar los niveles
de eficiencia de los factores que forman parte de esa -~

unidad denominada empresa.
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GENERALIDADES = =

oresa. en -

términos mone a ‘los os .a'través de

la sele&@iﬁqfde }a;giteﬁﬁa iva ﬁas vi5b1§";'

“:fSeéﬁhsié Financial Handbook dice que "la pla-
neaci&n'finahciera es la apreciacién orientada al futu-
ro de loéiéépectos financieros del programa del negocic
conducente é las decisiones relativas al curso de ac ~-
cién més efectivo que deberd seguirse en un perlodo fu-

turo".

Otro autor opina: "La planeacibn financiera
es una funcibn ejecutiva y consiste en seleccionar de -
entre las posibles alternativas de los objetivos, poli-
ticas y procedimientos de la empresa, relativos a la -
realizacibn de proyectos a corto y a largo plazo, la -
alternativa que mejor le permita obtener un rendimiento
Sptimo sobre la inversién de los accionistas y satisfa-

cer las obligaciones de la empresa hacia la sociedad".



Importancia de la Planeacién Financiera en -~

las Organizaciones.

Las organizaciones pﬁblicas ‘pr;vadas ‘son -

a través -

para la socledad el apoyo de 8u. creclmlehto{

de ellas se fabrican los productos y.se: proporclonan -

los servicios necesarios para 1a sub81stencia y desarro

llo de la economia; es por tanto de vital 1mportanc1a

su buena marcha y correcto funcionamiento.

De la misma manera en que las organizaciones~-
se han venido sofisticando y adquiriendo dfa a dfa una-
mayor complejidad en sus operaciones comerciales y fi-~
nancieras, se han desarrollado a la par técnicas para -

planear y controlar estas operaciones,

Los pronésticos o planes a largo plazo, son -

necesarios en todas las operaciones de la empresa., El
departamento de personal debe tener una buena idea de -
la escala de operaciones futuras si desea planear apro-
piadamente sus actividades de contratacifn y adiestra-=-
miento de personal. El departamento de produccibén, debe
estar seguroc de que dispone de la capacidad productiva-
para satisfacer la proyectada demanda de produccibn, -
asi mismo el departamento de finanzas debe cerciorarse-
de que se tienen los fondos a la mano para satisfacer -

las necesidades financieras de la empresa,

Adem8s de la planeacifn financiera estratégi-
ca a largo plazo, el gerente financiero debe también -
preparar pronfsticos precisos a corto plazo para asegu-

rarse de que dispondrd de fondos bancarios para satis--



facer necesidades estacionales y otras a corto plazo.

La funcmén de planeaclsn flnanclera ‘es una dp
las mis. retadoras ‘e 1nteresantes de todas las func1one°
que reallza el Contador. Pﬁbllco. Debldo a que frecuen~~
temente participa en-la planeaclﬁn a largo plazo de la~'
compafifa, deberd empezar con ‘una v1316n amplla y gene—-
ral de las operac1ones de la empvesa,‘1nteresarse en - -
los planes a largo plazo concernlentes a la expan516n .-
de la planta, al reemplazo de maquinaria.-y equipo u ~--
otros desembolsos que habr&n de causar grandes fugas de
efectivo del negocio, y con base en el conocimiento de-
estos planes y de los pronfsticos de ventas para un fu-
turo cercano; debe estimar los flujos de entradas y sa-
lidas de efectivo para el negocio a un corto plazo. Al-
elaborar estos planes o presupuestos, debe hacer lo me-
jor que est® a su alcance en un mundo, imperfecto, de--
bido a que €1 debe reconocer que hasta cierto grado -~
sus planes se verdn alterados por fuerzas externas scbre
las que tiene poco o nulo control. Por ejemplo, nuevos-
avances importantes en lo relacionado con maquinariz -
pueden obligar a la compafiia a efectuar fuertes inver--
siones en equipo nuevo para poder conservar su posicidn
en la industria. Una recesibn o una huelga pueden afec-
tar las utilidades en forma adversa. El reconocimiento-
de la incertidumbre de la vida no significa descartar -
los presupuestos, sino que significa m8s bien el darle-
la suficiente flexibilidad al plan financiero para pre-

ver todos los acontecimientos imprevistos.

Si no fuese por la gran cantidad de nepocios-

que fracasan, serfla ridiculo preguntarse, ¢(Por qué es ~



necesario planear?. En efecto, buena parte de los pro-=~

blemas f1nanc1eros y en espec1al aquellos que afectan -

a los negocio _pequeﬁos; sue1en SnglP _por falta de pla

neacién;'Evfd' mente, gvan'nﬁmero de‘qulebras podrian

evitarse medlant‘ una plane 016n adec} da.,De los nego~

cios que planea ades son pobos los’ que fra-

casanj por lo ta'to la méyoria de las qulebras se dtri-

buyen a negoclos que carecen de. planeaclén.

Los Bengflg g ggl usg__d_e__la._uangmﬁn.hnan
‘ciera .

A;gﬁnos de los beneficios que trae consigo -~

hacer uso de la pianeaciSn financiera son:
a) La planeaci8n obliga a pensar en el futuro,.

La razén mds importante para planear es que -
obliga a las personas encargadas de la administréciGn,-
en todos los niveles, a pensar en el futuro, Si no se -
logra que las personas piensen el futuro, muy probable-
mente vivir&n en el pasado. Con esto queremos decir que
conciente o inconcientemente proyectardn la experiencia
del pasado hacia el futuro. Pero lo que era cierto el -~
afio pasado puede no serlo el afio venidero. Suponer sin-
una mayor investigacién que el futuro ser8 un fiel re--
flejo del pasado, implica realmente que no exista pla--

neaci8n alguna.

Siendo los planes necesariamente cifras esti-

madas, algunos que se impresionan con la exactitud apa-



de las: salchlchas, estaviamos esperando alguna reacc16n

futura por'pa te del mercado con respecto a:. ese cambio-
de prec .declslones concernientes a afladir una =~

nueva. linea devproductos, o bien, de la productividad -

de la gente_zAun—cuando estos pronSsticos no sean 100%-
exactos y en’ efecto, algunas veces son bastante equivo-
cados, laﬂadmlnlstraclﬁn no puede dejar de tomar deci--
siones 5610 por los problemas involucrados al hacer pre
dicciones, Los errores y los problemas que se derivan -
de no efectuar planes, probablemente serdn mayores a -
aquellos que surjan de las inexactitudes necesarias al-

desarrollar los planes.

Una segunda respuesta a quienes se quejan de-
las inexactitudes de los planes financieros, es que ~-
éstos una vez elaborados, no deben considerarse directri
ces estiticas que hay que seguir ciegamente. Cuando una
tempestad hace que una nave pierda la ruta trazada para
llegar a un sitio determinado, debe programarse un nue-
vo curso. De la misma forma el administrador financiero
debe estar capacitado para corregir sus planes si algu-
na tempestad econbmica financiera los altera. En reali-

dad, el proceso de planeacidn original debié haber con-



siderando la p0°lbllldad de tomar cursos alternatlvos de

acc;én.,Entre mdyor -sea la 1ncert1dumbre de' iro
debe exlstlv més flexibilidad en los planes e laf¢§mpg
fifa. ' FT

) La plaveaclén favorece la coord:nac16n de-

pensamlentos. :

.C351 todas las dec151ones referentes a poli--
ticas en &reas tales como produccién, mercadotecnla y -
pevsonal -tlenen repercusiones financieras. El planear-
okliga a los’ jefes. de estos distintos departamentos a -
proyectar .el impacto financiero de sus decisiones sotre
el resto de la compafifa, Ningln jefe de departamento -
puede actuar en forma independiente. Aun cuahqé sus pla
nes no conciernan a los demds departamentos en'fprma -
directa, si los afectan indirectamente, pues'inf;uyen -
sokre las entradas y salidas de efectivo ai nggoéio.»La
planeacidén financiera es una fuerza integfaddig‘dﬁe ayu
da a cada jefe de departamento a comprender éi impacto-~
de sus decisiones sotre las funciones de los demis je-~
fes de departamento. Con una buena organizacibn, los -
procedimientos para el desarrollo de los planes puede -~
ser una de las herramientas m8s efectivas de coordina--

cifn de una empresa.

c) La planeacibn permite elaborar esténdares-

respecto a la actuacibn futura.

Si no existen planes, la medida de evaluacidn
de nuestra actuacibn, tendrfa que ser el resultado del-

pasado. Vendimos $21,000.00 de nuestro producto en junio



de este aflo, en tanto en ese mlsmo mes’ el afio paséao -

vendimos $20,000.0Q.; Fellclt al. gepente\de ventas' es.

tamos mejorando..aRealment

epente,-o sea,

VSl huB ramos“elabo-

sido satisfactoria al realizar ventas por tan sélo_ ‘
$21,000.00 . A pesar de que ha aumentado sus ventas en-
relacibén al afio anterior, posiblemente ha pevmltidp que
nos quedemos atrds de nuestros competidores teniendo -
ahora una menor participacién del mercado. Los planes -
por lo tanto, proporcionarin estdndares razonables con-
tra los cuales podemos comparar nuestra actuacién, Si -
bien no son medidas exactas, si son mejores que las qué
se obtendrian si se utilizaran las actuaciones del afio-
anterior como base para medir el &xito del aifio actual.-
los registros del pasado ayudan a fijar nuevos estdnda-
res para medir la actuacidn del futuro, sin embargo no-

deben servir como estdndares por si solos.

d) La planeacién ayuda a controlar la actua--

cibén de los subordinados.

Ne s6lo utilizamos los presupuestos como es-~

tindares para evaluar la actuacidn, sirc también fija--



mos metas presupucstales para guiar las actuaciones de-
los subordinados. Si el presupuesto estd debidamente. -
elaborado, las variaciones del presupuesto (superiores-
o inferiores) llamardn la atencién sobre éreaquue>rée-
quieren algunas medidas correctivas. Si‘se_diééﬁa a1gﬁn
sistema de premiacidn o de castigo, podremds‘inténtér‘F
obligar a nuestros empleados a adherlrse a nuestro. pre-
supuesto, aun cuando esto puede ser més d1f1c1l de’ lo

que parezca. Las personas pueden ingeniarse para siml-—

lar que "han supevad el presupuesto'; sin embargo,‘

actuacién puedevno

yudar a - la empresa a me)orar_su ren

dimiento.

Objetivos de la Planeacién Financiera.

La. raz6n de sev de la planeaclén flnanclera -

es bés1camente, la d prever las nece31dades de dlnero,

a corto y a largo plazo, ya sea para cubrir planes de -

expansidn de planta, para el reemplazo de maquinaria y-
equipo ¥y pava cuaiqu1ev otro desembolso necesario para-
realizar las. opevac1ones de la empresa; de la misma for
ma eu que se pneven las necesidades de efectivo se pla-
nea la forma en que habrin de cubrirse las mismas, para
tal efecto se preparardn los prondsticos de ingresos y-
salidas de dinero a fin de estimar los flujos de entra-
das y salidas de efectivo para el negocio, y en base a-
estos identificar las necesidades de financiamiento que
a través de terceros se habrd de obtener; este financia
miento deberd plancarse para obtenerlo por medio de la-
mejor opcibn, es decir, aquella que mis se adapte a las

necesidades de la empresa, y sea ademis de bhajo costo.



-g-

Cuestiones B&sicas en la Planeacisn Financiera

tre'’l :bgvﬁlaQe’de‘la planeaci&n.esté‘
"La posiciGH?flﬂéﬂ¢iefé :de7ié‘empresa, la cual esta re-
lacionada con“tﬁes asuntos fundamentales: el referente a
la liquidez, a la estruétuia financiera, y el referente-

a la aplicacién de fondos.
Liquidez.

Podemos definir el concepto liquidez como: "La
habilidad de una empresa para poder hacer frente oportu-

namente a los pagos que debe hacer".

Una empresa con una situacién sana de liquidez
debe mantener un flujo de ingresos que, junto con sSus -
activos disponibles le permita, en cualquier momento, -

hacer frente a sus compromisos de pago con toda facilidad

Para balancear la posibilidad de obtener mayor
utilidad con el riesgo de no poder pagar las obligacio-=-
nes contraidas debe planearse muy cuidadosamente el flu-
jo de caja, evitando tener un remanente excesivo de re--

cursos circulantes,

La liquidez absoluta consistiria en tener un -
efectivo en caja y bancos, y en inversiones en valores -
de inmediata realizacibn, una cantidad igual o mayor que
el pasivo exigible a corto plazo; pero esto implicarfa -
. tener ociosas importantes sumas en perjuicio de la renta
bilidad de la empresa. Este es uno de los dilemas del =

ejecutivo de finanzas: como asegurar efectivo disponible



~10-

para hacer.frente a los compromisos de pago y, al mismo-
tiempo, mantener los. fondos en actividad para maximizar-

los resultados.
Estructura financiera.

El lado del balance que -muestra el financia -=
miento de los recursos en uso por la compafifa, se inte-~

gra bisicamente por:

Pasivo:
Pasivo a corto plazo

Pasivo a largo plazo.

Capital contable:
Capital social

Utilidades retendidas.

La proporcibn en que combinamos estos elemen--
tos determina la estructura financiera de la empresa, -
por lo cual es responsable b4sicamente el director de -~

finanzas.

Los activos a financiarse pueden ser circﬁlan-
tes y/o fijos; pero no debemo’s pasar por alto que existe
un activo circulante de carfcter permanente, invariable-
mente los niveles de efectivo, cuentas por cobrar e in--

ventarios pueden, normalmente reducirse a cero.

Como préctica general debe financiarse el acti

vo permanente, incluyendo el "activo circulante constan-



-11 -~

te', con fondos derlvados de capltal 0 pa51vo a 1argo -

plazo. La raz&n ests rela01onada con 1os flu:os de efec~

tivo obtenldos del act1vo.5

tal contable de la‘empresa.

Muchaé’empfeQHs?né plénean su ésfrﬁcfd?a de ca
pital y se van desarrollando a medida que crecen, sin‘rg
ferencia a un patrén preestablecldo. Muchas de ellas ==
pros peran en estas circunstanc1as, pero otras no pueden-
adaptarse flnancieramente a 1as condiciones camblantes -
de los negocios y se enfrentan a grandes. dificultades --

que a veces desembocan en el fracaso total.

Las principales cuestiones que el director de-
finanzas debe planear con respecto a la estructura de ca

pital son:

a) ¢Qué parte de los recursos totales necesa -

rios debe financiarse a largo plazo; es decir, cufl debe



{
M
o
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ser la magnitud de la estructura de capital;

b) éCon qué proﬁqrdiSh-défpas;fofa;lang’p;azo
y de capital contable debe?intggféfée 1la estfﬁdturafde‘cg

pital;

: c) éQﬁéﬁp;po:de finéhciamiénﬁb:4}léfgo‘pia20 -
debemos contratar;?' PE R R T

*cdhfébléﬁpodeméépgé-

‘deberdn emitirse, a -

Aplidacién*devlos,fdndos

Una segunda zona muy importante de toma de de-

es la relacionada con la forma en
¢Cufnto-

cisiones financieras
que los fondos netos generados deben aplicarse:
debe distribuirse a los accionistas? éCulnto debe reinver
tirse en la empresa para su desarrollo? (A qué proyectos

deben asignarse los fondos reinvertidos?.
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FEUENTES DE FINANCIAMIEN-
TO ’



CAFITULO II

FUENTES DE éinAanAMIENTo

‘te“ 01ertos elementos o crlterlcs comunea,

y en freduén confllcto, involucrados en la determlna--

cién de los’ metodos para financiar los actlvo

que la situacibn de cada compafifa es dlferente afpShdg

racidén que se le de a cada uno de estos elementosbal to-
mar la decisién varfa de acuerdo con las condiciones que
prevalezcan en la economfa, en la industria y en la com-
pafifa. Sin embargo, la libertad que tiene la administra-
¢i8n para ajustar la mezcla del pasivo y del capital de-
acuerdo con estos criterios, se ve restringida por la -~
disponibilidad de los diversos tipos de fondos que se -~
buscan. Aun cuando la administracifn decidiese pedir més
dinero prestado, los proveedores de fondos podrien lle--
gar a la conclusibn de que &sto implicaria demasiado ~~
riesgo. Por lc tanto, los planes que la administracién,-
en filtima instancia haga a la luz de ectos factores, fre
cuentemente implica equilibrar sus deseos con las condi-

ciones impuestas por los proveedores de fondos.,

Fuentes de Financiamiento Fropio,

Si bien no todos los negocios emplean rpasivos-
a largo plazo o arrendamientos, todos se financian hasta
cierto grado con capital, o sea con fondos aportadcs por
los duefios. Existen dos posibles clases de propietariocs;
Jos accionistas preferentes y los aczcionistas ccmunes, -
Si bien una enmpresa obtieme fondos directamente de los -

acclonistas preferentes, puede obtenerlo de los accicnie
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tas comunes de dos maneras: ya sea, mediante sus apor--
taciones o inversién directa, o mediante la retencién -
de una parte de las utilidades que haya.obtenido la em-

presa.

Acciones comunes

Todos los»ﬁeébéids qﬁtienen‘parte de sus fon-

dos de los propietéﬁ ‘Debe haber algfin -

grupo ‘derecho residual-

sobre rivos; ‘alguien debe-

tener en Gltima instancia una.p sponsabilidad respecto~

de la administraqiéﬁ.

En el momento ‘én‘que. se constituye un negocio
los propietarios tienen un derecho sin restricciones 80
bre las utilidades y los activos, asi como una partici-

pacién ilimitada en la administracidn.

La aportacifn mediante acciones comunes cons-
tituye la primera fuente de fondos para un nuevo nego--
cio y la base de apoyo para las peticiones de préstamos

de las empresas existentes.

La naturaleza de la propiedad por aportacibn-
depende de la forma del negocio o de la organizacifén. -
El problema b&sico consiste en la distribucién de cier-
tos derechos y responsabilidades entre los que han pro-
porcionado los fondos necesarios para la operacifn del-

negocio,

Los derechos y rdsponsabilidades que corres-~
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ponden a la aportacidn consisten'en'considévaciones po-

sitivas -potencial de utllldades y control de la enpre-

sa y consideraciones negatlva tenc1al de pérdidas, -

responsabiiidad 1egal oy vesponsablildad personal.

Utilidades retenidas. &

Una vez que una’ empresa se. ha constltuldo e -

inicia opera010
dréd retener 0, dlstrlbu1r entre los, dueﬁos.;&Comﬁ dispo-

_s, obtlene utllldades, las cuales po -

ner de estas utllldades? constltuye ‘uno- de los principa
les problemas del admlnlstrador flnan01ero. ¢Deberd per
mitirse que los propletarlos retlren sus utilidades, o-
se deber8n retener todas o parte de &stas en el negocio?
Teoricamenfe hablando; ésfe problema mis bien es de los
accionistas comﬁnes'y.no‘del administrador financiero.-
Sin embargo,'en la mayobia de las sociedades anfnimas -
de gran tamafio, la politica respecto a la distribucién-
de las utilidades ha sido delegada por los accionistas-
a los directores que han elegido. Hemos de esperar que-
de acuerdo comd‘sé establece en la teoria, estos_direc-
tores determinen la politica de dividendos que mayor --

beneficio proporcione a los accionistas comunes.
‘Aplicacidén de depreciaciones,

Existe en la empresa la necesidad de elaborar
planes bien concretos y estudiadqs para la aplicacién -
de los recursos generados por las depreciaciones, ya que
'en muchas ocasiones, estas fuentes son absorbidas por -

el capital circulante, debido a las necesidades crecien
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tes de la empresa de aumentar su fondo de ppevacién.

Lo mis beddﬁehdableies que 1os~f6ndoé;pﬁové--

nlentes de las deprec1301ones se apllquen como comple—?

mento en la renovac16n del actlvo fl]o a f1n de conser—

var la poten01a11dad de este.

Aumentos.de‘capltal medlante la .apitaliza -

cibn del pa31vo

de convertlrse en capltal 5001a1 pero de hecho esto no-

representa. un 1ngreso para la empresa, propiamenteyel

financiamiento se obtiene en el momento de adqulrlr el-
pasivo y su capitalizacién mejora grandemente su 81tua- 
cién financiera al presentar en el balance un aumento -

de capital y una disminucibn en el pasivo.

Fuentes de Financiamiento Externo.

A corto1plazo: oo
Préstamo directo.

El préstamo directo o quirografario es consi-
derado como la operacidn clésica del crédito bancario,-
mediante la cual se presta dinero a una persona, llama-
da prestatario, sin mds garantia que la que ofrece el -
sujeto de crédito con su firma, con la cual se obliga a
devolver, en determinada fecha la cantidad recibida més

los intereses correspondientes, de acuerdo con sus cua-
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lidades de buena solvencia moral y econdmica..Puede so-
licitarse la firma de:un-aval que garantlce la recupera

cifn del préatamo.;f

El:pﬁéstamo diﬁedto':ambién,puede ser con. cola
teral de tifuloh'dé cr8dito como letras de cambio o pa-
gar8s, - provenlentes de operaciones de compra-venta de -

mercancias.

El plazo del crédito directo es lasta por 180
dias pudlendo renovarse una o mis veces a su vencimien-
to, sin exceder de un aﬁo a partir de la fecha de su -

otorgamlento inicial.
:Descuento de documentos.

- E1 descuento de documentos consiste en trans-
ferir la propiedad de titulos de cré&dito a una institu-
cibn de crédito quién pagard en forma anticipada el va-
lor nominal del titulo menos una suma equivalente a los
intereses que devengaria entre la fecha en que se reci-
be y la de su vencimiento ademds de una comisién por 1la

operacibn.

Esta operacifn nmormalmente se realiza en un -

Plazo que no exceda de 180 dias.
Crédito en cuenta corriente.

Las operaciones de cré&dito en cuenta corrien-

te son préstamos que se hacen mediante la celebracién -
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de un coutrato, eﬁ‘éi~cuél~sé éstablece el importe del-

crédito y 1la fovma y plazo de dlsponlbllldad del mismo,

as{ como las remes para ‘BU pago.

Repoffq; 

El reporto con81ste en la ventd de un ‘valor - .

con el compvomlso, de parte delivendedor, de recomprar-
el mismo después”’ de un plazo determlnado al mlsmo pre-—
cio mis un premnio. Esta operac15n aseguva un, rendlmlen-
to fijo al inver51onista y permlte el f1nanc1amlento a=

la persona que realiza La operqciﬁn.

La duracibn de la inversibén es enfré 3'yr45 -

dias aungue puede ser renovado.
Anticipo de clientes.

Cuando pagamos a la compafiia de telé&fonos el-
servicio de un mes por adelantado, estamos prestédndole-
dinero, Diversas formas de depésitos de los clientes y-
cheques de viajero son equivalentes a préstamos. Los co
legios y universidades acostumbran cobrar las colegia--
turas al inicio de cada semestre, antes de que se impar
tan los conocimientos a los alumnos. En todos estos ca-
sos los clientes estdn proporcionando parte de los fon=-
dos utilizados por el negocio, frecuentemente sin costo
alguno. En tanto las empresas puedan celebrar dichos --
convenios, sus problemas de capital de trabajo se verén

minimizados.
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Crédito de proveedores,

Probablemente el pasivo a corto plazo mis co-
mGn, es el financiamiento de proveedores, o crédito co-
mercialy casi toda empresa, sea ésta de propietario in-
dividual, sociedad de personas o sociedad anbnima, tie-
ne alglin tipo de cr8dito comercial., El cré&dito comercial
puede definirse como aquel cr&dito a corto plazo conce-
dido por un proveedor a su cliente, relacionado con la-
compra de articulos para su venta. No es un financia---
miento otorgado en dinero sino en especie (mercancias y
materia prima); este tipo de financiamiento fundamental
para cualquier empresa, no presenta las mismas caracte-
risticas en todo moemnto lugar o ramo industrial. Cuan-
do las tasas de interés suben, los proveedores deben de
tender a acortar el plazo de cobranza para recuperar -

m&s rdpidamente su dinero.

Cesibn de créditos.

La cesifn de cré&ditos es la operacifn que con
siste en vender a las instituciones de crédito o a o =~--
tras empresas, las cuentas por cobrar (facturas) en for
ma previa a su vencimiento a una tasa de descuento, evi
tando los costos de un departamento de cobranza, no evi
tdndose los costos de estudio de crédito y muchas veces

Ppuede seguir recibiendo los pagos de sus clientes.
Papel comercial.

Las empresas cotizadas er la Bolsa Mexicana -
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de Valores pueden acud1r a este tlpo de f1nan~1am1ento-

el cual esta constltuldo por pagavés negqclables a.cor-
to: plazo,' 91 d 1do's

en impovtes

Bolsa, y en caso de 1ncump11m1ento se puede revoﬂar 1a-

autorlza016n.

Aceptaciones bancarias.

Debido a los problemas de liquidez que ha mos
trado el Sistema Financiero Mexicano, y que en las em--~
presas medianas y pequefias este problema es mis grave -
por tener menos acceso a fuentes de financiamiento, el-
Banco de México mediante oficio del 13 de noviembre de-
1880 comunicd a la Comisidén Nacional de Valores que las
letras de cambio aceptadas por los multibancos para el-
financiamiento de empresas medianas y pequefias estable-
cidas en Mé&xico conocidas como aceptaciones bancarias--
quedan inscritas en el Registro Nacional de Valores e -
Intermediarios. Las aceptaciones bancarias aparte de --
ser una fuente adicional de financiamiento para la pe--
quefia y mediana empresa, le evita el costo de reciproci
dad con el banco y el banco le representa s6lo una obli
gacidén contingente, no distrayendo sus recursos. La emi

si6n de las aceptaciones bancarias es a tasa de descuen
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to, a corto plazo \' con un costo»de comlslén por parte -

del banco, ‘er 31mllar al -

de un estudlo de crédlto ; val que otorgd.yw‘

“Déntvo d ste'financiémiento se pueden distin

guir dos tlpos q ﬁo o medlano propletarlo que-

presta dlhEPO a8 ,ganlzacldn para aliviar problemas -

de llquidez y:b) La__mpresa matriz que presta- dinero- a -

sus flllales

f

a) E :propietario pequeﬁo o mediano enfrenta -

el problema de que su empresa para poder funcionar re --

quiere de dinero.‘llene la alternativa de aumentar el --
capital o prestar dinero a su empresa, dado que para --
efectos de proteccidn ha formado una sociedad andnima, ~
el aumentar el capital le representaria gastos de nota--
ria o asambleas y tal vez acciones no asi el prestar di-
nero a su empresa. b) La empresa matriz que presta dine-
ro o vende materiales a sus filiales se ve efectada por-
situaciones diferentes. Normalmente son empresas mejor -
administradas y en el caso de empresas mexicanas como So
ciedad de Fomento, S.A. de C.V. o cualquier otra contro-
ladora mexicana existe la transferencia de fondos o la -~

venta inter-empresas. kn el caso de transnacionales es

comlin encontrar que el capital que existe en M&xico no

es integramente patrimonial, no forma parte del capital
social, es capital prestado a las empresas filiales en -
México. Es comlin encontrar que estas empresas ticnen un-

fuerte endeudamiento por tecnologia o partes con sus ma~
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trices y pov esta tecnologia, paptes importadas o mate--
rias prlmas, estas empresas deben pagar intereses y capi
tal.

-:Pasivos acumulados,

a81vos acumulados se refieren a ddeudos -
por serv;czos ya recibidos., Surgen en forma automftica -
en vista de que se lleva la contabilidad sobre "base a--
cumulativa" y no sobre "base de efectivo'"; es decir, que
se cargan los sueldos y demés gastos al periodo en el --
que se reciben los servicios. La contrapartida a dicho -
cargo a utilidades constituye la creacifén de una cuenta-~
de pasivo que puede ser por ejemplo "sueldos acumulados",
También se acumulan los fondos provenientes de los im---
puéstos retenidos a clientes, seguro social retenido a -
los empleados y demfs impuestos retenidos que deberdn -
ser enterados posteriormente a las dependéncias de gobier

no correspondientes.

A largo plazo:

A medida que nos movemos de las fuentes de fon
dos a corto plazo, a las de fondos a largo plazo observa
mos que las condiciones bajo las cuales se obtienen &stos
son mds formales. Por ejemplo, los contratos que ligan ~
al prestatario con el prestamista por un cuarto de siglo
deberdn redactarse con sumo cuidado. A su vez, las sumas
involucradas generalmente son superiores a las cantida--

des relacionadas con los cré&ditos a corto plazo.

Debido a que se obtienen grandes sumas de dine
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ro provenientes de estas fuentes en.una sola vez, ha si-

specializadas

que facili

estos a los

ercado de. -

bucién mis alta--

L?S{difi éﬁtes:vériaéiones,del pasivo a largo-
plazo surgeh délfregateo intensivo entre prestamistas y-
prestatarios.‘Como prestatarios luchamos para salir avan
tes en aquellos aspectos que sean de mayor importancia -
para nosotros y cedemos en los de menor importancia. Que
la transaccién incorporada al contrato sea m&s o menos -
favorable para nosotros, dependerd de nuestro poder de -
negociacién comparado con el del prestamista. Tenemos al
ternativas y el prestamista las tiene también. Lo atrac-
tivo de estas alternativas, dependerd en gran parte de -
los conocimientos en el mercado de dinero (cré&dito a cor
to plazo) y capitales (crédito a largo plazo), de la --
perspectiva econdmica general y de nuestra posicidén fi--

nanciera.
Préstamo de habilitacibén o avio.

Mediante este tipo de financiamiento se concede
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determlnada cantldad al acredltado para utlllzarla en la
: P pago de --

gastos_de -

sta opera_lén se reallza“pop medio de un con-

trato en el que se establece la tasa de interés, el pla-

zo y el concepto en que’ ‘deberd invertirse el crédito --
(generalmente en activo circulante). Los bancos de de ~-
pésito lo otorgan hasta por tres afios, las instituciones

financieras a plazos mayores.
Préstamo refaccionario.

El préstamo refaccionario reviste las mismas -
caracteristicas que el préstamo de habilitacibén o avio -
pero a diferencia de &ste el refaccionario debe invertir
se en la adquisicibén de activo fijo o para amortizar deu

das del acreditado.

Los créditos refaccionarios se garantizan con-
fincas, construcciones, maquinaria, instrumentos de la--
branza, frutos y productos de la empresa a cuyo fomento-

haya sido otorgado el préstamo.
Préstamo hipotecario.

Son aquellos que por su propia naturaleza deben

estar garantizados por un bien inmueble.
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Arrendamiento financiero.

”Consistérén-unvcdntrato por medio del cual el-

arrendador se obllga a entregar al arrendatario a cambio

del pago de una renta durante un plazo pactado e irrevo-
cable el uso de gn ‘bien mueble o inmueble teniendo la -
opcidn al final;aél plazo de: a) trasladar la propiedad-
b) volver a rentab el bien c) enajenar el bien a una ter

cera persona".

La ventaja para el arrendatario consiste en el
hecho de utilizar activos fijos sin necesidad de desem--

bolsar inmediatamente capital.

Algunas empresas por nececidades financieras -
venden algunos de sus activos fijos y los recompran me- -
diante arrendamiento financiero incurriendo en las desven
tajas de esta fuente de financiamiento: costos de intera-
ses altos, mantener deuda fija casi irrevocable ya que -
implicaria altos costos la liberacidén anticipada, no po-
der deshacerse facilmente de este equipo si se vuelve --
obsoleto, y no poder disponer del equipo ni darlo en ga-

rantfa.
Emisibn de obligaciones,

"Las obligaciones son titulos de crédito que -
emite una sociedad anbnima a través de los cuales se com
promete a pagar intereses trimestrales por el uso de ca-
pital durante X periodo de tiempo, a cuyo vencimiento re
gresard el capital a los tenedores de las obligaciones",

Las obligaciones a través del tiempo y con el cambio de-
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la situacién econ6m1ca han sufrldo varzaclones en sus. ca

racteristicas fundamentalmente en lo referente a 1ntere-

ses. En su inicio 1as obllgaclones pagaban tasa- de 1nte—

rés fija, posterlormente sa116 la emisién con tas

interés creciente, en 1978, emitidas por Industrlas Re--

sistol, S.A.,.cuya tasa de interés crecié 0, 5% Bemestval

mente, El siguiente periocdo de obligaciones sa116 con ta
sa de interés variable, con piso y techo, es decir, una-
tasa minima y m8xima. Posteriormente en 1980 Telé&fonos -
de México, S.A.,, emitib obligaciones sin piso ni techo,-
es decir, sin limites a la bajda o a la alza en las tasas
de interés. Otra caracteristica de las obligaciones es -
la de su garantfa; en un principio todas las obligaciones
eran hipotecarias y debido a que esto era un gravamen --
que restringia la posibilidad de créditos para la empre-
sa, se cambid la politica hacia la emisibén de obligacio-
nes quirografarias que como la raiz de su nombre lo in--
dica no tienen garantia. Una caracteristica adicional de
las obligaciones estd dada en funcibn de la forma de pa-
go, la cual tradicionalmente ha sido en efectivo. En --
1980 Valores Industiriales,S.A., cambid esta trayectoria-
historica al emitir obligaciones que en el momento de -
ser pagadas en vez de pagarse en efectivo, se canjean por
acciones, La (ltima caracteristica de las obligaciones -
se refiere a la colocacidén, es decir, su valor al pfibli~-
co. Esta colocacibn puede ser pfiblica o privada, de las-
que se tiene conocimiento es de las ofertas pfliblicas, las
colocaciones privadas en general se realizan entre los -
mismos propietarios y tienen la caracteristica de no te-~
ner liquidez, es decir, no es rdcil que un tenedor pueda

vender su posicibn de obligaciones y si la vende normal-
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mente lo hace'a un preci‘ castlgado ya que no hay un am-

plio mercado para estos valores;~4~,_

‘Emisién de.acciones

Acciones comune

e emitlr acc1ones 1mp11ca hablar de -

invitar ainuevos soclos'o a los socios actuales a reali-

zar aportacioneé de capltal en efectivo o en especie, La
colocac;6n2de ‘acciones puede ser primaria o secundaria,-
la colocacibén primaria es cuando entra el dinero en la -
empresa, y a través de la colocacifén secundaria los tene
dores de las acciones son gquienes reciben el dinero al -
vender su tenencia. También la colocacibn de acciones -

puede ser privada o plblica.
Acciones preferentes.

Las acciones preferentes constituyen un tipo -
de valor hibrido pues no es completamente un valor repre
sentativo del capital de la sociedad, Puesto que los di-
videndos que se pagan a los accionistas preferentes se -
consideran como una distribuci8n de utilidades, no se ~--
trata como un gasto deducible de impuestos. Los acreedo-
res con toda razfn para ello, consideran a las acciones-
preferentes en circulacibén como formando parte del capi-
tal que les sirve a ellos de respaldo respecto de las --
deudas de la sociedad. Si los estatutos de una sociedad-
anénima o el convenio con los accionistas preferentes no
establece pacto en contrario, los accionistas preferen--

tes tienen los mismos derechos o casi los mismos derechos
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que los acc1on1utas comunes. La Gnlca excepcidén es que -~

los accionista ;prefentes tlenen

cumule su d1v1dendo'hasta cxert antidad especifica, y-

a cobrar antet ,e que se repartan laéAutllldades a los -

accionistas comunes .

Costo de Capifél-de ias'?uentes de Financia-~-

miento.

El costo de capital es lo que cuesta obtener -
recursos ajenos. Lo que 8e paga por la obtencibn de un. -

financiamiento.
Costo de acciones comunes.

Este costo estd representado por el rendimien-

to exigido por los accionistas.

El rendimiento que exige el accionist&;és igual

al riesgo a que estd expuesto su dinero.

Para el c8lculo del dividendo se tienen que ~
comparar los dividendos futuros (previstos o presupuesta
dos) con el valor actual de la accifn en el mercado. El-
descuento que iguale en lo sucesivo los futuros dividen-
dos y el valor de laaccibn, serf el costo de capital de-

la accibn comin,

Para calcular el costo de las acciones ordina~

rias se utiliza la siguiente férmula:
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DA
AAM 4 IFD .

CAC;»_; osto.de capital de las acciones comunes

‘DA',é‘”Tip§ gcfualidé dividendo efectivo.

AAM = Vélpf;acfﬁal de las acciones en el mer-
cado.

IFD = Incremento futuro de los dividendos (por

centaje expresado en fraccibn decimal).
Costo de utilidades retenidas,

Para analizar este tipo de costo, es necesario
considerar el tiempo que la empresa tieme los fondos, -
asi como las tasa de impuestos a que estan sujetos tanto

la compafifa como sus accionistas.

Costo de cuentas por pagar.

El financiamiento otorgado a las empresas por-
los proveedores es de importancia significativa para mu-
chas de ellas.

Este tipo de cr8dito comercial tiene un costo-
de oportunidad en tanto podemos ocupar estos recursos en

una inversién.

Podemos considerar un costo del cr8dito comer-
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cial cuando gé_fepga que calcular el costo global y para

determinarlo :se siguen dos caminos:

"4, El1 intergs que pagariamos si tuvieramos que

financiar esos recursos con otra fuente, y

2. La rentabilidad que tendriamos de acuerdo -
con las oportunidades de inversifn que existan en el mer

cado.
Costo de préstamos bancarios

Es necesario distinguir entre tasa de interé&s-
nominal y tasa real. La tasa nominal se pacta entre banco
y solicitante; la tasa real es el dinero recibido y que-
se encuentra disponible para su uso contra el interés pa

gado.

La tasa real est8 calculada antes de impuestos,
por lo tanto, la tasa disminuye en el momento en que los
intereses y otros conceptos de costos se deducen de im--

puestos.,

Costo de acciones preferentes.
Este costo esta representado por el dividendo-

establecido en el momento de la emisifn.

Los accionistas preferenfes llevan el riesgo -
de no recibir dividendos en el caso de que no existan u-
tilidades,
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El costo de las acc1ones preferentes se . calcula

de la manera 81gu1ente.,

mlsldn de acclones preferentes con-

valor nomihal‘d' $100700 al 13% se rec1ben uhicamaente -

$98,00 por acc16n.

Costo "=v -—::—— = 0.1336 = 13.36%

Costo de obligaciones.

Para calcular el costo de capital de obligacio
nes existen dos métodos, uno aproximado y el otro preci-

S0 .

Metodo exacto. Este procedimiento nos conduci-
r§ a la determinacibn precisa del costo de las obliga --
ciones. En términos generales nuestro problema consiste-

en despejar i de la siguiente ecuacién:

pe 1 4,1 L ... 2 D

(14¢i) (1+i)2 (1+41)" (14i)D

En donde;

B = Cantidad neta recibida por la colocacibn -
de las obligaciones o el precio de mercado

de las obligaciones,

i = 1Importe anual de intereses que se pagar8n-

a los obligacionistas,
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D =" Valor'nOmihal'(a la par) de.lasidbligacig

nes,

n = Nfimero de afios al éabd dé los cuales ven-

cerin las obligaciones.

M&todo aproximado. El mé€todo aproximado nos da
una estimacibén bastante buena del costo del pasivo. Se -
deben seguir cuatro pasos en la aplicacibn de este méto-
do: (1) Determinar la cantidad de fondos promedio que -~
tengamos disponibles a través de los afios de duracibn -~
hasta el vencimiento; (2) Calcular el costo anual prome-
dio de estos fondos; (3) Calcular el porcentaje del cos-
to anual promedio en relacibn con el promedio de fondos-
disponibles y (4) Ajustar esta tasa a una base después =~

de impuestos.

Independientemente de que utilicemos el método
exacto o el aproximado, el c8lculo del costo del pasivo-
de la empresa debe ser actual, Si bien una compaififia pudo
haber emitido obligaciones comprometiendose a pagar una-
tasa baja de interés, hace varios aflos, lo importante --
para fines de toma de decisiones es el costo actual del-
pasivo para el negocio en marcha., Este costo se determi-
na considerando el precio que el mercado estd dispuesto-
a pagar ahora por la futura corriente de pagos de efecti

vo que hemos prowetido a los obligacionistas.

Ajuste por impuestos., Puesto que deseamos que-
el costo de capital de cada una de las fuentes se refle-
je en una tasa despufs de impuestos, debemos ajustar la-

tasa de interés antes de impuestos, calculada para las--
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ohlipaciones, para que refleje el hecho de qgue los inte-
reses representan gastos deducibles de impuestos. para la

empresa.,
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CAPITULO  III

REPERCUCIONES FINANCIERAS DE LA INFLACION EN -
LA EWPRESA, ‘ B T o

Concepto.

"La inflacibn es un fenbmeno econdmico Que se-
provoca por el hecho de pemnsar que una 81tuac16n de cri-
sis puede solventarse por la simple emisibn de c1rculan~
te, y al hacerse &sta en forma desmedida y afn exagerada

no corresponde a la cantidad de productos elaborados".

Clases de inflacibn:

1) La inflacién reprimida o controlada

2)"ﬁ infihcién acelerada o hiperihflacién.
“La Iaciéﬁ controlada no es otra cosa que la
inflaci6h=cd ida; 1a fijacibn legal de los precios, -
la cual es u. soluclén raramente eficaz, pues la mayoria
de las veces llega un momento en que de la inflacibn con
trolada se pasa a la inflacifn abierta porque la defla--
cibn da origen a una desviacibn errénea de la produccibn,
ademds de propiciar la acumulacibn de un excedente de po.
der adquisitivo que puede absorverse a través de impues-
tos, empréstitos, o bien dejando que aumente la demanda-

del pfiblico y, por lo tanto, llegando a una inflacibn.

La inflacién acelerada o hiperinflacibn consis
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te en una inflaci&n de properciones extraovdinarias, en-

que las autovldades plerden totalmente el. contvol del -

sistema moneta io’ y ‘se ven 1mpos:bm11tados pard detcner-

TR

Como Combatir los.BfedtosAdé-ia,Inriacién.

La bhiperinflacibn trae consigo el aumento de -~
probadbilidades de fracasos corporativos. La :inflacién -
impacta al negocio debido a la erosifn del valor de los-
activos asi como la devaluacifn de los importes por re--
cibir en el futuro. Tambié&n aumenta la cantidad de pesos
necesarios para restituir los recursos corporativos y -
los que se requieren para hacer frente a los gastos de -

operacién.

Si una pompaﬁia desea protegerse contra los -
perjuicios de 1la inflacién, deberi considerar los facto-
res-inflacionarios que la impactan, la forma en que Es--
tos se desarrollan y los medios para reducir al minimo la
exposicién inflacionaria. El estudio y evaluacibén del -
impacto de la inflacién sobre un negocio involucra el --
examen de los aspectos financieros, econdmicos, operati-
vos, mercadot&cnicos, de planeacidén, tecnolégicos, socia

les, politicos y demogrédficos. *
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Consideraciones sobre el precio de venta.

‘Para .combatir la inflacidn son esenciales la -
estrategia dé‘pfecios ¥y las t&cticas adecuadas. En este~
aspecto, fééulta itil el anflisis por computadoras, el -
establecer los precios de venta con base en los factores
mercadotécnicos, los costos crecientes y los cambios en-

el porcentaje de inflacién.

Es mis probable que la empresa que incurrio en
costos durante el periodo actual tenge sus precios de ~
venta basados en los costos actuales. Asi, se encuentra-
en mejor posicién para hacer frente a la inflacifn.

La empresa deberd intentar transferir los ries
gos inflacionarios a sus clientes. Para lograrlo se ajus
tarfn hacia arriba los precios de venta a intervalos brg
ves (es decir mensualmente) para mantener mirgenes de u-
tilidad suficientes. Es importante que las condiciones -
de precios se mantengan solamente por periodos cortos -
(es decir, tres meses). Antes de aumentar los precios, -
deberd tomarse en cuenta al mercado. Del mismo modo, de-
berdn considerarse la situacidn del producto y la elas--
ticidad en cuanto a su demanda. Deber8 determinarse por-
ejemplo, cufles lineas de productos resultan sensitivas-

a los precios y cudles no.

La polftica de precios de venta se basarf en -
el costeo de préximas entradas-primeras salidas. Este in
corporard el costo de reposicién dentro de la estructura

de precios.
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La empresa deberd considerar en sus convenios-
de venta, que los precios podrén ajustarsﬁapor aumentos-
en el momento del embarque si exisfé.ﬁnalérgo periodeo -
entre la recpcidn y embarque del pedido,‘témbién, en ta-
les casos, Sse establecer&n cokros parciales a medida que

se realiza el tratajo.

Una compafifa se encuentra en mejor posicibn, -
en términos de costos y riesgos, si puede adquirir acti-
vos y productos del exterior, en vez de tener que gene~-
rarlos internamente. Mientras m&s control tenga un nego-
cio sobre sus operaciones, serf menos vulnerable a pro--
blemas inflacionarios, como gon los costos répidamente -
crecientes o dificultades para obtener fuerza de trabajo

calificada.
Mercadotécnia,

La extencibn con que una conpafiia puede prote-
gerse a si misma contra la inflacién depende sokre todo-
de las realidades del mercado. Con relacifn a los produc
tos afectados significativamente por la inflacibn, la ~--
compafifa considera el retiro de los mismos o el cambio -
de la estrategia mercadctécnica en términos de los es --
fuerzos publicitarios o promocionales. Se eliminarén las
lfneas de produccidn que operan con pérdidas. En donde -
sea posible se introducirin productos substitutos resis-
tentes a la inflacifn. En la nueva seleccifn de produc--~
tos se dar& mayor atencién a aquellos que sirvan a un -

arplio segmento del mercado y que puedan acoplarse con -
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la fuerza de ventas. Deberd, ademds esperarse una larga-

vida para el nuevo producto.

Se evitardn proposiciones que requieran de in-
versiones sustanciales y que necesiten de un largo pe --
riodo de recuperacifn de la inversidn. La empresa no ven
derd un producto que no genere utilidades, a menos que -
exista cierta garantia de que ocurrird un cambio tecnold
gico o de mejora de diseflo que logren que el producto se

vuelva redituable.

Las empresas que puedan satisfacer las necesi-
dades de los clientes durante la inflacién resultar8n -
beneficiadas, como son aquellas que pueden proporcionar-
un substituto menos care para articulos de mayor precio;

cereales en lugar de carne, por ejemplo.
Polftica y planeacién administrativa.

Una empresa que estudie su vulnerabilidad a la
inflacién y evalué las tendencias inflacionarias futuras
en forma realista producir8 estrategias firmes para redu
cir al minimo los efectos inflacionarios. Se formulardn-
programas de entrenamiento administrativo para proporcio
nar a los ejecutivos las herramientas necesarias para ha
cer frente a la inflacién. La planeacifn corporativa ayu
dari a La empresa a enfrentar los retos de la inflacién-
répida. E1 proceso de planeacifn ser& integral y cubriri
las instalaciones de planta y fabricacifn, la estructura
organizacional, los mercados y los riesgos del negocio.-
La administracifn serd flexible y creativa y deberd des-

hacerse de los segmentos marginales del negocio que pro-
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voquen un desgaste sobre 1ds‘ﬁechvs65'corporatiVos.;Cuag
do los costos.de los materiales y la mano de obra &stan-
creciendo r&pidamente, es dificil planear con exactitud-

la construccibn de activos a largo plazo.
Consideraciones financieras.

La planeacifn y el control financiero son nece
sarios para combatir la inflacién, ya que esta condicifn
econfmica precisa de una mayor cantidad de fondos para ~
llevar a cabo las actividades normales de la empresa. -~
Las partidas del inventarie, al venderse, deben reempla-
zarse con mercancias de precio mis elevado. El costo de-
reposicién de una planta antigua y la ampliacibn del ca-
pital se vuelven mis caros. Por consiguiente, la compafiia

necesita mayor cantidad de fondos.

La empresa con una posiciln monetaria negativa
(activos monetarios menos pasivos monetarios) incurrird-
en una pérdida significativa de poder de compra durante-
un periodo rdpidamente inflacionario, por lo que deberi-

mantener un minimo en efectivo y en cuentas por cobrar.

En tiempos inflacionarios crece, por lo gene--
ral, la posicibn de la deuda corporativa. Richa deuda es
necesaria para hacer frente a los mayores costos de ope-
racidén. El endeudamiento, por supuesto tiene la ventaja-
de generar ganancias en el poder de compra porque se le~
estaran pagando pesos mis baratos al acreedor. Sin embar
go, una empresa que ya se encuentre en el limite de su -

capacidad de endeudamiento quiz8 no pueda tomar ventaja-
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del financiamiento por medio de la deuda para satisfacer
sus requerimientos inflacionarios en los costos.

La compafifa deber& comparar las adquisiciones-
de activos a largo plazo contra los pasivos a largo pla-
zo. El enfoque protector financiero garantizado por tal-
comparacidn hari que la compafifa no se obligue a pagar -
la deuda antes de realizar los fondos provenientes de -~

los activos financiados.

Financiar la inflacibn y al mismo tiempo, mante
ner la situacifn prevaleciente en la compaiifa requiere de
fondos suficientes generados internamente. Una empresa se
encuentra en situacién desventajosa cuanto mayor sea el--
perfodo transcurride entre los pagos por materiales y ma-
no de obra y la recepcifn de los cobros de sus clientes.-
Los pesos recibidos ahora tienen menor poder de compra -
que los pesos invertidos para fabricar el producto, por -
lo que, en donde sea posible, se reducir8 el ciclo opera-

tivo de la empresa.

En la inflacién, existe mis preocupacidn por el
flujo de efectivo y por las razones financieras del balan
ce general que por la redituabilidad. Ya que es necesaria
una buena liquidez para combatir la intlacidén., el sistenma
de informacién enfatizard las reglas para medir el capi-~
tal de trabajo para enfrentar los precios mis elevados -~

por mercancfas, salarios, renta y demis.

Las cuentas por pagar a los proveecdores se ex--
tenderdn al méximo para que la empresa pueda utilizar esos

fondos libres de costo,
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Durante la inflacifn es mejor restringir los -
pagos de dividendos para poder preservar el poder de ge-
nerar utilidades y la posicibn del flujo de efectivo de~-
la empresa. Deberd tenerse especial cuidado en no distri
buir dividendos en exceso a las utilidades reales de la-

compafifa.

Administracifn de los Actives.

Durante un periodo inflacionario, se requiere~
la administracibén prudente de los activos para reducir -
al minimo el costo y el riesgo. La administracidn del -~
efectivo requiere reducir el perliodo entre la recepcibn-
y el pago del efectivo: cuanto menor sea el ciclo, menor
serf la pérdida en el poder de compra. Deberd practicar
se plenamente la t&cnica de administracién del efectivo.
Los flujos de entrada de efectivo mis acelerados reduci-
rdn los costos de intereses y aminorar8n los riesgos de-
créditos. Si es posible, deberd facturarse anticipadamen

te a los clientes.,

Deberi realizarse una evaluacibdn cuidadosa de-
los créditos a clientes durante la hiperinflacién porque
en ese momento aumentan las insolvencias. Ademis, se car
gardn intereses sobre las cuentas vencidas para acelerar

los cobros.

Las empresas deber&n establecer anticipadamen-
te sus inventarios antes de la inflacibén, después de eva
luar las relaciones entre oferta, demanda, costos de fa-
bricacibn, costos de financiamiento y necesidades de efec

tivo. Durante la inflacifn, la utilidad proveniente de -
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las ventas de inventario a bajo costo hechas a precios -~
actuales de venta excederd a los costos de mantener sal-

dos altos de inventarios,

La diversificacibn en la cartera de inversio--
nes ayuda a reducir el riesgo minimo. Las acciones son -
buenas opciones cuando la inflacibn est8 desacelerdndose,
y malas cuando se est8 acelerando. Seglin crecen los por-
centajes de intereses, declinan los precios de los bonos
a corto plazo en vez de a largo plazo. La empresa para -
protegerse a si misma contra la inflacifn ré4pida, perma-
necerd alejada de las inversiones en &reas vulnerables o

en artfculos no esenciales.

Durante un periodo inflacionario, existe un ma
‘yor riesgo operativo, y algunas empresas invierten en va
lores a corto plazo para poder reducir su exposicibn a ~
dicho riesgo. Sin embargo, el rendimiento sobre dichos -
valores es generalmente mucho menor que el que podria -
obtenerse al invertir en propiedades y planta y equipo.-
Ademis, la inversifn a largo plazo puede resultar en pro
ductividad y ganancias en la eficiencia asi como en el -
desarrollo de nuevos productos. En vista de que los al-~
tos porcentajes de inflacibn afectan los proyectos que -
requiren activos de corta vida mucho m&s que los:de lar-
~ga vida, seri beneficioso adquirir maquinaria de alta -
calidad con mayor duracibn o diferir los intervalos de -

reposicidn,

En el perfodo de inflacibn la redituabilidad -
de las inversiones serd breve, para que los fondos se =~

obtengan mis r&pido. La informacibn financiera y contable
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ajustada por la‘inflacién es fitil para la toma de decisio
nes internas'envéﬂéés como las de evaluacidn de los re--
sultados operati#os; evaluacibn de los desembolsos de ca

pital y formuléci&ﬁ del presupuesto.

En el perfodo inflacionario la utilidad neta -
reportada se ve mejor de lo que realmente es, porque la-
depreciacién y el costo de ventas estin expresados en -~
los precios antiguos y no reflejan los cargos en que se-
incurrirf si se reemplazan los activos fijos y se utili-
zan los inventarios. En efecto, los costos de los pesos~-
"mds viejos" se estan comparando con los ingresos en pe=s
sos actuales, Como consecuencia resultan utilidades ilu-
sorias, Por lo tanto, la utilidad neta no sirve como ba-
se confiable para medir el flujo del efectivo disponible.
Tal flujo se agotarf al reemplazar el inventario y adqui

rir la nueva propiedad, planta y equipo.

Es esencial que se suministre informacidén con-
table ajustada por la inflacibn, tomando en cuenta la in
flacibn general asf{ como el costo de reposicibn, a fin -
de que exista informacién adecuada para la toma de deci-
siones administrativas. Si no se toma en cuenta la infla
cifn, los administradores, al determinar sus necesidades
de capital, el importe requerido de los fondos generados
intermamente y el rendimiento presupuestado sobre las -
inversiones, lo harin apoydindose en los costos "antiguos"
ignorando los costos actuales y el impacto futuro de la-
inflacifn, Como consecuencia, los riesgos y rendimientos
de las actividades propuestas pueden resultar incorrecta
mente calculados, y los recursos de la empresa para ta--

les fines, impropiamente distribuidos,
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La nontabilidad del flujo de efectivo se con--
vierte en algo extremadamente importante en &pocas infla
cionarias. Los efectos de la inflacibn sobre los desem--
bolsos planeados para expansiones se han subvaluado, -
mientras que los flujos de efectivo presupuestados sobre
las instalaciones actuales se han sobrevaluado. Debido a
ello, es esencial prestar atencibn, durante un periodo de
inflacién, a la preparacibn de estimados confiables de -
flujo de efectivo. Las politicas para la administracibn-
de las necesidades de efectivo no radican en los procedi
mientos operativos, aunque se basan en ellos, sino que -
residen en el establecimiento de procedimientos adecuados
para la planeacibn y control de este recurso, para pre--
ver las necesidades o disposiciones futuras de efectivo-
y de esa manera determinar las posibles fuentes de obten
cibn o las posibles inversiones para su utilizacién. -
Esta planeacibn se hace a través de la elaboracién del -
presupuesto anual del flujo de efectivo y el control es-
efectuado por medio de revisiones y correcciones mensua~

les al mismo.

Los efectos adversos de la inflaci®n sobre una
empresa pueden contrarrestarse mediante una politica de-
administracifn financiera, planeacifn estrat&gica, reduc
cibn de costos, entrenamiento y desarrollo administrati-~
vo, y mediante mejoras en la informacifn administrativa-

generada internamente.
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CAPITULO IV
PLANEACION DE INVENTARIOS

Planeacibn de los Niveles de Inventarios.

La planeacidn de inventarios merece atencibn -
especial por tres razones. En primer lugar, en un buen -
nfimero de empresas, y en particular las que venden al me
nudeo, los inventarios constituyen una parte significatji
va del activo total. En segundo término puesto que los -
inventarios representan los activos menos liquidos del -~
activo circulante, los errores que se cometan en su admi
nistracién no pueden remediarse facilmente. Por filtimo,-
se debe considerar que los cambios en los niveles de in-

ventarios tienen efectos econbmicos importantes.

Existen diversos tipos de inventarios: materias
primas, artfculos en proceso y articulos terminados. Por
materia prima se entiende los materiales u otros bienes-
obtenidos de otras plantas o bien comprados a los provege
dores, que vienen a formar parte del producto terminado.
A los articulos en transicibén del almacén de materia pri
ma al almacén de productos terminados se les llama arti-
culos en proceso, en tanto a los articulos ya producidos

se les denomina articulos terminados.

La determinacifn de la cantidad correcta de in
ventario requiere un equilibrio entre los costos y ries-
gos de mantener inventarios, contrastando con los benefi
cios que se obtienen al tenerlos disponibles. A medida -

que aumentamos nuestros inventarios debemos llegar a un-
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punto en que los costos adicionales relac;onados con d1-

cho aumento sobrepasan .los beneflclos ad1c1onales que~

se obtengan.;,f~*

:4QCQét6jdéiidéfin?ehtarios

Costos relacionados con mantener los inventa--

Costo de Capital
Inventario
Equipo para manejo y almacenamiento de in--

ventario.

Costo del espacio ocupado
Depreciacibn, mantenimiento, renta
o Impuestos

Conserjes,

_ Costos relacionados con los servicios de inven
tarios:
Seguros
Faltantes
Deterioros
Costos de hacer pedidos
Costos de mano de obra relacionados con la-

recepcibn de mercancfas y almacenamiento.

Riesgos relacionados con inventarios:
Riesgo de baja de precio

Riesgo de cambio de .estilo.
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Se ha estimado que los costos totales de mante
ner inventarios oscilan generalmente entre'el 15%'y'el -
30% del valor de los mismos: o sea, si invertimds $100.00
en inventarios al inicio del afo, costard de $10.00 a -
$30.00 mantenerlo durante todo el afio. Para efectos de -
planear los niveles de inventarios, sb6lo estamos intere-
sados en la parte variable de estos costos; o sea, en a-
quellos gque se ven afectades por nuestros planes. En tér
minos generales los costos relacionados con el espacio -~
ccupado permanecen fijos a corto plazo, independientemen
te de las variaciones normales en los inventarios., El -~
gasto de depreciacidn seri el mismo independientemente -
de Que las &reas de almacenamiento se utilicen o no. Al~
gunos elementos de los costos de los servicios relaciona
dos con inventarioc son tambi&n fijos, pero la mayor par
te de &stos y el costo de los fondos invertidos en inven
tarios variardn con el nivel de los inventarios expresa-

do en dinero.,

En la préctica es muy dificil evaluar el riesgo
de las pérdidas en inventarios que pueden surgir de las-
bajas en precios y obsolecencias. En lugar de incluir eg
tos costos como formando parte de los variables, puede -
ser aconsejable evaluar estos ricsgos por separado. De -
esta manera la administracidén podr& facilmente variar la
politica de inventarios fijando lous niveles aproximados-

a "30 dfas ventas" o Y60 dias ventas'.

Para determinar un inventario adecuado es nece
sario considerar los siguientes factores: duracibén del -
periodo de produccibn y la fluidez de la fabricacién, al

mantener un ritmo de produccibén se prever8n las cantida-
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des qnflc:entes de 1nventarlos para surtir: eflclentemen-

te a los pedldos y se. ev1tard quefse acumulen en 1a e -

poca de poea demanda.

Encontvar elfnlve
deben mantenerse no es cosa
que deben satlsfacevse.g“.
la elaboracibn de productOSﬂ' :
ra cubrir todas las ventas pOSlbleS, deben tomar en con-
sideracién, las fluctuaciones estacionales de estas ven-
tas, deben prever las posibles dificultades de abasteci-
miento de materias primas, y, ademds, después de satisfa
cer estos requisitos, no deben ser tan grandes que repre
senten una acumulacifn innecesaria y costosa.

Lote 6ptimo de compra.

"El lote Sptimo de compra es la cantidad de uni
dades a comprar en una sola vez al menor costo posible, -
» nea, es determinar {¢Cufnto pedir? tanto para un pedido
normal de compra de materias primas como del surtido de-

una orden de produccién para una determinada fabricacidn"
La determinacién del lote éptimo de compra se-
puede lograr mediante el empleo de lz fdrmula siguiente:

2%xR%xS
PxI

E.0.Q. =

En donde:

o]
"

Tamafio del pedido (expresado en unidades)

~
[[]

Total de requisiciones del producto duran
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te el perfodo (en unidades)

S -z Costo de hacer pedidos
- P . = Precio unitario pagado
I .= Costo de mantener inventarios, expresado

como un porcentaje del promedio de valor

del inventario.

Limites de mi%imos y minimos.

Si nos pusieramos desde un punto de vista idea
lista de llevar sblo el minimo de las existencias que -~
fueran requeridas en cualquier tiempo, sin tener ninglin-
perjuicio de la posibilidad de negociar mercancias, tra-
tando de anticiparse a los cambios de precios, nos daria
mos pronto cuenta de que &sto no puede llevarse a cabo -
en la préctica. Lo 16gico es que siempre que se quiera -
colocar un pedido en nuestro almacén, se debe contar con
una existencia para hacer frente a la demanda a un precio
razonablemente satisfactorio para determinar hasta que -
punto o cantidad podemos bajar las existencias en deter-
minado momento y que sea dentro de los limites de seguri
dad, debemos de tener en cuenta el factor tiempo; ya que
se deberd tener presente considerar el tiempo requerido-
a partir de la iniciacibn del pedido hasta el momento en

que pueda disponerse de las mercancias para su venta.

Un agente importante de considerar es cuando -
el mercado, se encuentra en situacibén demasiado incierta,

ya que puede ser peligroso dejar bajar la existencia a -
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un mintmo normal, deberé tomavse en cuenta e1 aspecto de

hacer

o“6m1 as.,Es declr, que las mercancias -

parmltan
blesvlr'
existencial.

: ,'La cantldad m&xlma que se deberd almacenar pa-
ra un periodo dado, no debe exceder de la cantidad pre -
vista en el,presupuesto de ventas, mis cilerta cantidad -

que se conserve para tener una mayor seguridad.

Al determinar los limites mé&ximos y minimos de
las existencias y las cantidades esté&ndar de los pedidos

hay que tomar en consideracibn los siguientes factores:

1. La tasa o consumc de embarques, que han si-
do tomados conforme a la experiencia pasada o en las ven

tas presupuestadas.

2. [l tiempo que se requiere para comprar o --
fabricar un articulo, incluyendo el "Coeficiente de Segu
ridad"™ que es imprescindible para las tardanzas o retra-

sos inevitables.

3. Las cantidades de compra que mis convenga -
para la economia o los tamafios mis econfémicos de los lo-

tes de fabricacibn.

4. El mantenimiento dei trabajo permanente, pa
ra cuando menos, el personal bdsico de la empresa (Esto-

puede requerir la acumulacién de existencias durante los
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perfiodos de calma estacionales).
5, La capacidad de almacenaje.

Este método de control es mis eficaz en los ca
sos, en los cuales el plazo de compra o de fabricacién -
es corto y cuando los articulos son bien conocidos en el
mercado y su demanda es buena y uniforme, es decir, que-

sus fluctuaciones no son grandes y esporddicas.

Cuando tenemos estas condiciones favorables, -
es frecuente planear las compras o los programas de fa--
bricacién con un mes o una semana de anticipacibén, dedi-
cando s6lo una referencia secundaria a los limites de -

miximos y minimos.
Rotacién de inventarios.

"Se llama rotacién de inventarios a la relacibn
que guardan las ventas anuales con el inventario anual -
promedio o, en otras palabras el nfimero de veces que el-
inventario d& la vuelta durante el afio". Por ejemplo, si
en el afio una empresa vende 600 mil unidades de un pro--
ducto y su inventario promedio es de 200 mil unidades, -
quiere decir que vendib tres veces su inventario en el -
afio. Esta rotacifn de inventarios de 3, ha sido obtenida

dividiéndo las ventas entre el inventario anual promedio

Es importante recalcar que, el indice de rota-
cibn de inventarios es importantisimo porque cuanto ma--

yor sea la rotacibn, menor ser8 la cantidad de¢ inversién
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en el negocio, y, suponiendo que todos los demis elemen-~
tos permanecieran iguales, mayor serd el rendimiento del

capital invertido.

La rotacifn de inventarios es una medida de -~
eficiencia de la administracidn, se calcula generalmente
como la rotacifn de las ventas totales anuales con el -

promedio de inventario total mantenido durante el afio,

Para evitar complicados cfdlculos es aconsejable
usar perfodicamente las cifras reales de rotacién de in-
ventarios en lugar de su promedio anual, y compararlas,-
una vez al afio o en ciertos momentos dados del aflo con -

el estdndar de la tasa de rotacibn predeterminada.

Los promedios basados en los inventarios anua-
les de apertura y de cierre no son de gran importancia,-
a menos que se sepa que ha habido poca fluctuacidn en el
inventario durante el ejercicio, adem8s un coeficiente -~
anual de rotacibn no es tan fdcil como uno semanal o -

mensual en su defecto.

Férmula estfndar para la rotacibn:

Coeficiente de = Costo de Ventas

Rotacién Inventario Medio

El inventario medio se puede deducir de la fép

mula de rotacién siguiente:

Inventario Medio = Ventas (al costo)

Rotacién
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Habrd que tomarse en cuenta un factor de impor
tancia con respecto a la rotacifn fisica, o sea el volf-
men de circulacidén de mercancias a través del negocio, y
es que ésta no se expresa con precisifn por medio de la-
proporcibén del costo de la mercancia vendida y el prome-
dio del inventario, a menos que en los precios no haya -
variacifn esencial durante el periodo. Esta es una de las
razones por las que una cifra de rotacifn correspondien-
te a un plazo corto y la tendencia de una serie de tales
cifras, son de mayor importancia para el gerente encarga
do de la operacibn, gque un cdlculo basado en plazos lar-

gos.

Inventarios de seguridad.

Una porcién del inventario se mantiene para -
absorver aquellas fluctuaciones inesperadas tanto en -
compras, como en produccién y ventas, no programariamos-
nuestros pedidos de tal forma que inmediatamente después
de terminarse las existencias de articulos para utilizar
los en caso de que el proveedor se retrase en su entrega,
o que el material no refina las especificaciones sefialadas

evitando mantener un flujo uniforme en la produccibn. -~

También en el inventario de articulos en proceso habri
existencias de seguridad permitiendo un flujo continuo -
de los materiales en las mdquinas, a pesar de que haya -
retraso en una u otra etapa del proceso productivo. Por-
iltimo también serfn necesarios lqQs inventarios de segu-
ridad con respecto al inventario de articulos terminados.
Para evitar que los clientes tengan que esperar la entrg
ga de los articulos, nuestros planes no deben ser tales-

que la produccibn de un determinado articulo se concluya
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pre01samente ‘en el momento en que el ﬁltlmo en ex1stenc1a

se haya embarcado del almacén de productos terminados.

Sivsﬁﬁonemos que los inventarios se utilizan a
un ritmo constante, podemos presentar un diagrama de la-
relaclén de nuevas Srdenes de compra o de produccibn con
los 1nventqv;os de seguridad de materias primas (o de ar

ticulos terminados).
Riesgo de tener un faltante de inventarios.

El riesgo de faltantes en inventarios depende-
del tamafio del inventario de seguridad y de la variacidn
en el flujo de pedidos que se reciban. Suponiendo todo -
lo demds constante, entre mayor sea el inventario de se-
guridad, mayor ser8 el riesgo de faltantes en inventa---
rios. Visto de otra manera, podemos decir que entre mayor
sea el riesgo de tener una cadena de pedidos frecuentes-
y grandes, mayor deberi ser el inventario de seguridad -

para evitar que llegue a haber faltantes.

Tamafio del inventario en relacidn con los retra

sos derivados de faltantes en inventarios.

¢Podriamos concluir que entre mayor sea nues--
tro inventario de seguridad seri menor el peligro de in-
terrumpir la produccidn o de retrasar el envio de los -
productos a un cliente?. 0 sea si tan s8lo tenemos 200 -
unidades y con esto un 50% de seguridad, (Podremos estar
100% seguros con un inventario de 400 unidades?. Desa for
tunadamente, no es &ste el caso. Como via de ilustracibn

consideremos los inventarios de seguridad de articulos -



~55~

terminados. Puesto que tenemos poco control sobre la: can
tidad de articulos que nos piden los cllentes, V1rtua1-—
mente resulta imposible eliminar por completo los "fal--

tantes de inventarios".

En la pr8ctica resulta muy dificil determinar-
la relacibén precisa entre el nivel de servicios a los -
clientes y el tamafio del inventario. Los registros refe-
rentes a la frecuencia de "faltantes de inventarios" a -
diferentes niveles pueden aportarnos luz acerca de tal -
relacidn. Cuando esto no es posible, la administracibn -
deber§ determinar qQue 8se debe considerar como un nivel -
de servicio normal pavra los clientes., Por lo tanto, si -
la costumbre de la industria es hacer entrega de las mer
cancias en un plazo de una semana después de haberse re-
cibido la orden, y se tiene en cuenta que las ventas se-
manales consideradas como normales son de 10,000 unidades
entonces nuestro inventario de seguridad mds nuestra pro
duccidn normal semanal deberd establecerse a un nivel su

ficiente para satisfacer esta demanda.

Consecuencias de una Mala Planeacibén de Inven-

tarios.

Los perjuicios que puede acarrear una nula pla
neacién de inventarios o mala planeacién de los mismos -

en una empresa son bdsicamente los siguientes:

1. Que la existencia en inventarios sea dema--
siado corta que coloque a la empresa, en el riesgo de no
poder satisfacer oportunamente las demandas de sus clien

tes.
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El objetivo prlnc1pa” de mantenev 1n‘entarlos—

dentro de la’
el momento p'"

ya que. estos

cuales optarin: por‘adqulrl pfgduéfOévdéfla competencia,

lo cual coloc‘r
do.,

a la empresa en desventaja en el merca

‘Cuando una ‘empresa no cuenta con existencias -

por fallas ‘en - su planeac16n de niveles de 1nventarlos, -
los costos.fljos como sueldos de almacenistas, ayudantes,
etc. siguen erogdndose, ocacionando fuertes pérdidas pa-

ra este departamento.

§i la venta es el objetivo primordial de la -
empresa, al no realizarse, todos los gastos fijos queda-
rén presentados en los resultados como pérdidas y afectan

do a todas las dreas de la empresa.

2. Que la existencia en inventarios sea dema=--
siado grande que constituya una sobreinversibn onerosa.

Al comprar materias primas para la produccién,
es mis barato comprar mis que lo estrictamente suficien-

te para satisfacer necesidades inmediatas.
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Los costos de mantener 1nventarlos Qel costo -
de capltal inmov1llzado, ‘los costos de almacenam;ento, -

deprec1ac16n, etc.‘se elevan segﬁn la cuantia del aumen-

to en lnven a 1os.

a’evitar en gran medida incurrir en pérdidas
por: una: 1nsuf1c1enc1a de inventarios que ocasione dismi
nucién en las ventas; o que Se tenga un exceso de inven-
tarios, que por sobreinversifn en los mismos, se incurra
en costos onerosos, es recomendable elaborar un cuidado-
so plan de nivel 8ptimo de los mismos asi como de contar

con un inventario de seguridad en la empresa.

El Estudio de Mercados y su Importancia en la-

Planeacifn de Inventarios.

"La investigacifén de mercados es la reunidn, -
tabulacién y andlisis de datos relacionados con las dis-

tintas actividades de comercializacién".
Objetivos de la investigacidn de mercados.

1. Proporcionar informacidn bdsica que permita

formular normas de venta.

2. Proporcionar informacibn bdsica que permita

formular campailas concretas de ventas.

3. Proporcionar datos para analizar y valuar -
la eficacia y la economia de los métodos y operaciones -~

de venta.
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4. Reunir los datos estadistic s.necesarlos Y-

la opinibn consevvadora que: hace proporc;ona“” Bl

dos Iuturos.‘

de dlvec016nvy d‘beré er utlllzado s610 por profes;o

nales. Por si sola la 1nvest1gaci$n de mercados .no puede
resolver los pvoblemas de un negocio, lo que si puede -
hacer ‘es reducir la 1ncevt;dumbre en Que se desenvuelven
los problemas de la compaiiia, conduciendo asi a la adop-

cién de decisiones mis razonables.

La investigacifén de mercados como elemento de-
la planecacidn, proporciona informacidén acerca de las --
necesidades, gustos y preferencias del piblico consumi--
dor; estos aspectos son indispensables para la formula--
cidn del plan de ventas y éste es la base para la elabo-
racidén de los demds presupuestos, entre ellos el presu-=-
puesto de inventarios; para este presupuesto, la investi
£acidn de mercados es de gran ayuda por dar a conocer -~-
las espectativas del producto en el mercado y en base a-
ellas, se elaborard un mejor y mids adecuado plan de in--

ventarios para la empresa.



CAPITULO V

PRESUPUESTOS

J



CAPITULO V

PRESUPUESTOS -

jorfa de las empresas tienen como finali-
dad el luc ste no es producto de la casualidad sino
que es téhhltng dé la conjuncibén de técnicas y sitemas-

que, _abés-cientificas, son aplicadas dentro de -

las negociaciones para obtener los mdximos rendimientos.

En épocas anteriores a la Primera Guerra Mun--
dial los inversionistas se conformaban con saber en for-
ma global el resultado obtenido por su cmpresa, pero al-
existir después de este nefasto acontecimiento un incre-
mento enorme en la industrializacidn de los paises, fue-
necesario brindar a estos inversionistas una mayor infor
macibn, la cual fuera ademds clara, veraz y oportuna, =
con el fin de que ellos pudieran determinar si las metas
alcanzadas en los ejercicios contables eran las adecua--

das, o no llegaban a lo esperado.

Para lograr esas informaciones fue necesario -
establecer sistemas de control y registro mé&s adelanta--
dos con la consecuente necesidad de gente mejor capacita

da para llevar por el buen camino esos nuevos sistemas.

Con esos revolucionarios métodos de control se
iniciaba la era de las proyecciones a futuro, pues las -
empresas ya no se conformaban con las informaciones que,
aunque precisas, eran sblo historia y mostraban fallas -
cometidas con anterioridad, mas no determinaban las medi

das necesarias para corregirlas. Fue entonces cuando se-



-60-

requirid ya no s8lo de la historia inftil, sino que las-
empresas,mediante estudios logran determinar un medio de

controlfpa?anedir la eficiencia en periodos futuros.

‘ bé‘lo anterior se derivd el inicio de los pre-
supuestos, los cuales logran la predeterminacién de los-
acontecimientos que serin utilizados para determinar los
niveles de eficiencia de los factores que forman parte -

de esa unidad denominada empresa.

La principal finalidad de los presupuestos es-
la de presentar a la alta gerencia, informacidn que mues
tre en forma aproximada, pero sobre estudics profundos, -
la situacién financiera en que se encontrard la empresa-

al finalizar €l o los periodos predeterminados.

Dentro de la elaboracibn de los presupuestos -
en la mayoria de las empresas, es el presupuesto de ven-
tas conocido tambi&n con el nombre de "presupuesto maes-
tro", el m&s importante y, por ende, el que mayor nfmero

de dificultades ocasiona al formularse.
Se le denomina "presupuesto maestro” porque de
€l se parte para equilibrar la estructura que deben te--

ner los demés.

Presupuesto de Ventas.

La planeacidén de las ventas es la piedra angu-
lar de todo el presupuesto de operacidn de la empresa., =~
Todas las operaciones del perifodo estin sujetas a las =~
ventas planeadas.
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Representa lo relacionado a ingresos-del plan

de utilidades,

an cantldad como en: valor

e 1mp11ca el con51derar tanto las ventas

Al hacer la recopllaclén del preﬂupuesto de -

debe
puede obtepg

ventas,

existe una; cifn definida

1

en propdrci6

,el.aumento de los gastos,

I'aum nto ‘de’ventas -

¥y que
entre los 1ngresos y egresos

apital invertido.

81 es pos;ble, el programa de ventas deberd es

tablecerse de ‘manera que se eviten las irregularidades =~

de producc;én.

Para obtener de &1
trumento de planeacién, debe

bases:

1.
la politica del negocio.

Conocimiento de

‘2. Conocimiento de

- ypnocdm. :

el ramo.
3. Conocimiento de

en cantidad como en clase.

la mixima utilidad como ing

fraccionarse sobre varias -

los planes generales y de =

la situacién mercantil en -

las ventas anteriores, tanto

Para analizar y preparar el presupuesto de ven

tas, debe disponerse de estadisticas de ventas,

cadas por mercancilas, departamentos,

sentantes,

clasgifi-

territorios, repre-

vendedores, periodos y clientes, dedicando la

debida atencifn a los siguientes factores al preparar las
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estadisticas:

1. NGmero de clientes y volumen de ventas de -

cada cliente.

2. Ventas en unidades de producto por cliente.

3. Precio por unidades de produccién.

De los principales objetivos del presupuesto -

de ventas, podemos menciomar los siguientes:

1. Proporcionar una base para planear la pro -

duccibn, inventario y capacidad productiva.

2, Proporcionar, junto con los presupuestos de
gastos y costos, una proyeccibén de la utilidad de opera~-

cibén planeada para el periocdo presupuestado.

3. Servir como un objetivo de operacibn para -

la organizacibn de ventas.

4. Identificar desviacicnes del plan para poder
hacer las adaptaciones correspondientes durante el pe -

rfodo presupuestado.

C8ilcule del prondstico de ventas.

Elementos puestos en juego:

a) Facteres de variacifn especificos (obtenidos

de la experiencia ).



Internos:

Externos:
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Cambios en procesos

Cambio en disefio

Cambio en nuevos usos

Actividad de la competencia
Moda
M&todos de venta

Restricciones a las exportaciones

Internosg~Externos:

b) Fuerzas
la tendencia).

Financieros

Dsiponibilidad del dinero

econSmicas (Dan una idea "macro" de

Ingreso nacional

Poder de compra de un grupo
Precios y salarios

Uso corriente

Uso de lujo.

c¢) Influencia administrativa (Decisiones que -

influyen en la venta).

Politica de crédito
Politica de penetracién

Politica de precios

La preparacién de un presupuesto de ventas, -

dependerd de la experiencia que se tiene en el negocio,~-
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el entorno econfmico y la accibn administrativa.

Célculo del presupuesto de ventas: -

‘Dondé{

vp :Volumén planeado para el proximo afio

Vr = Volumen real del afio en curso

F' = Factores de variacifn especificos de ven-

tas.

E = % de realizacibén de ( Vr ¥ F ), dependien

do de las condiciones econdmicas

A = % de realizacién de ( Vr ¥ F ), debido a-

la administracién planeada.

La formulaci8n de un presupuesto de ventas de-

penderd de:

a) La®experiencia que se tiene en la actividad

y en el mercado.

b) Los factores especificos que producen varia

ciones en las ventas pero Que son conocidos y previstos.

c) El entorno econfmico en el que se mueve la-

empresa.
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Presupuesto de Producci8n.

La. planeacibn de la produccidn se podria decir
que "es el conjunto de planes sitemfticos y acciones en-~
caminadas s dirigir la produccifn considerando los facto

res cuanto, cuando, dénde y a qué costo'.

Para establecer la planeacifn de la produccidn
en una empresa es necesario desarrollar un sistema que -~
dzba aprovechar convenientemente los insumos de entrada-
y procesarlos en forma adecuada para optimizar el produc
to resultante. El sistema tiene una actividad integrati-
va que intenta elevar al miximo la eficiencia de una ~--
empresa. Los datos necesarios para planear la produccibn

son los siguientes:

Demanda.~- en que veremos cuanto vamos a vender

y cuando lo vamos a vender.

Del almacén.- cuanto debemos tener en inventa-

Por parte del producto.- Partes que lo componen
por ejemplo; proceso de fabricacién de cada parte, secuen
cia de operaciones, materiales necesarios, tiempo, equi~-

po etc.

Del taller.- equipo existente y sus caracteris
ticas, distribucibn en planta y la carga actual de traba
jo.

De costos.- sus costos directos como materiales
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mano de obra y los gastos indirectos.

El presupuesto de produccifn se elabora toman-
do como base el presupuesto de ventas y determinando el-
inventario base; o sea, qQue primero deben calcularse las
ventas y despu&s un inventario base para posteriormente-

determinar la produccibn.

Factores a considerar en la formulacidén del -

presupuesto de produccibn:
1. Produccibén anual requerida,

Con base en el pronfstico de ventas, se aumen-~
tan estos requerimientos en la cantidad deseada como in-
ventario final de producto terminado y se le resta el in
ventario inicial de producto terminado con que se inicia

el ejercicio.

Produccidn Requerida = Requerimiento de Venta +
. Inventario Final - Inven

tario Inicial
2, Tiempo requerido para producir.
Con base en la produccién anual requerida y -
los tiempos de produccibn, se determinan los periodos de
produccién, considerando qQue cuanto mis grandes son los-

tiempos para producir, m&s inflexible ser8 el programa.

3. Fluidez de la producci8n,
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Es la planeaciSn de la produccifn evitando las
fluetuaciones bruscas en las cantidades producidas a fin
de normalizar el consumo de materiales y aprovechamiento

de mano de obra.
4., Inventarios.

Al distribuir la produccifn a lo largo del ejer
cicio, se deben considerar los inventarios que se necesl
ten en las diferentes Bpocas del mismo para satisfacer -
la demanda de ventas, especialmente en industrias con =~

productos de temporarda.

5. Materiales.

Se determinan las cantidades de material (volu
men y su costo) requeridos para lograr la produccidn re-

querida. Es el antecedente para formular el presupuesto-

de compras.

6. Mano de obra directa.

Se determina la cantidad y calificacifn y el -~
costo del personal directo (operarios) requeridos para -
producir lo planeado.

7. Facilidades de produccién.

Son todos los servicios periffricos que se ne-

cesitan para lograr la producci8n deseada,
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Programacifn de la produccibn.
A. Tipos de inventarios:

1. Inventario de materia prima o partes com

pradas.
2. Inventario de produccién en proceso.
3. Inventario de productos terminados.

4. Inventario de materiales indirectos de -

produccibn.

B. Elementos a tener en cuenta al fijar el ni-

vel de inventarios:

1. Existencias necesarias (Para Ventas)

(Para Producci8n)}
2. Proteccibn para casos de escasez.
3. Tendencias en los precios.
4, Costo de mantenimiento de los inventarios.
5. Riesgos por obsolescencia.

6. Capacidad financiera de la empresa para-

sostener las existencias convenientes.
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C. Principios:de una‘distnibucién eficiente de

la produccidn:

niQf?aré?céda7producto hay que determinar una

rotacién de inventarios.

Rotacién de _ _Volumen Anual de Ventas

=

Inventarios Inventario Medio Anual

2. La rotacién para cada producto se aplica
al presupuesto de ventas para determinar el aumento o re
duccidn que deben sufrir los inventarios iniciales para-
colocarlos al nivel requerido por el presupuesto de ven-

tas.

3. La produccibn anual presupuestada se dis

tribuye por mes o semana buscando:

a) Produccidn uniforme o creciente en forma

controlada.

b) Inventarios presupuestados arriba del -

limite de seguridad pero abajo de los limites m&ximos.

Presupuesto de Costo de Produccién.

Este presupuesto esta formado por la aplicacién
de materia prima, mano de obra y los gastos indirectos -
de produccibn, Y este se elabora generalmente por unidad
determinando los tres factores del costo por cada unidad

producida.
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Este presupuesto nos da el costo de produccidn

tanto por unidad como por volumen.
Materia prima.

La materia prima representa el punto de partida
de la actividad manufacturera, por constituir los bienes

sujetos a transformacién.

Para su predeterminacifn es necesario realizar
estudjos técnicos respecto a cantidades y calidades de -
los meateriales tomando en cuenta las mermas y desperdi--
cios, aprovechando los propios datos estadisticos de la-
empresa, o bien llevando a cabo las pruebas suficientes-
para lograr la fijacifin del consumo estdndar de materia-
les para cada articulo. Para fijar el valcr de los mate-
riales se tomar8 en base la experiencia y conocimientos-
del departamento de Compras, ya que estando en constante
contacto con los proveedores, podr8 dar orientaciones de
finidas respecto a los precios que regirdn para los dife
rentes materiales necesarios para la fabricaci8n, en el-

periodo presupuesto.
Mano de obra.

La mano de obra representa el factor humano -
que interviene en la transformacidn de la materia prima,
sin el cual, por mecanizada que pudiera estsr una indus-
tria, seria imposible realizar la fabricacién de los pro
ductos; es decir, este segundo elemento cdel costo es el-

elemento dindmico de las indugtrias.
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La predeterm:naclén de este elementc del costo

implica el conl c1m1ento de la cantldad de tiempo a em --

oduéclén del articulo y el salario que pro

plear en’ ;

porcionalﬁénte corresponda a este tiempo.

Esfaéfhbras se obtienen a través de profesiona
les (Ingeniéria Industrial), en los estudios de tiempos-
y movimientos que determinen el tiempo necesario para -
producir una unidad, considerando ciertos volumenes de -
produccibén trabajada en condiciones de eficiencia normalj;
es decir, incluyendo pérdidas de tiempo en el proceso de
fabricacién, y otros conceptos que pudiesen modificar el

tiempo de produccibn.

Para valuar el tiempo esti8ndar establecido se-
toma como base el presupuesto de salarios a pagar al per
sonal de labor directa, el cual es proporcionado por el-
Departamento de Relaciones Industriales, determinfndose-
la cuota que por cada hora trabajada se tendrd que pagar.
Al aplicar esta cuota a las horas estdndar de produccién,
se obtiene el coto unitario del segundo elemento del cos

te de produccidn.

Gastos indirectos de producciédn.

La aplicacibn del costo indirecto es muy comple
ja por la dificultad que entrafia la distribucién equita-

tiva de las unidades producidas.

El presupuesto de gastos indirectos de produc-

cibfn esti formado por:
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“'a). Mano de obra indirecta
b) Materia prima indirecta
¢) Gastos indirectos

Para la elaboracibfn de este presupuesto el sig
tema que se ha ideado es el de predeterminar el monto de
los gastos correspondientes a un volumen de produccibn;-
dado este cdlculo, puede realizarse sobre cualquiera de-~

estas bases:

1. Considerar la industria como un s8lo depar-

tamento productor y entonces habria solo un coeficiente.
2. Considerar la industria dividida en varios-
departamentos productores para lo cual se utilizardn di-

versos coeficientes.

Presupuesto de Costo de Distribucidn.

(Gastos de Venta)

Este presupuesto comprende las operaciones ha-
bidas desde que el producto fue fabricado, hasta que es-
puesto en manos del cliente; por lo tanto, integra los -
gastos que corresponden a las erogaciones por remunera--
cifn a vendedores, gastos de transporte, gastos del alma

cén de articulos sujetos a la ventas, etc.

La forma mec&nica de marejar dichos gastos pue

de ser a través de un rayado eu el que se clasificarfan-
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los conceptos en constantes y. Varlables (en relacién con

las ventas) co 7una columna pard presupuesto anual otra
para presupuesto m"nsual, y otra més para registrar los-
gastos h1 "efleje la contabllldad,'con colum

nas para la obten016n de‘dlferenclas.f

v ;Pfe§ﬁ§uq$fq.dé"Publicidéd.

Para la preparacidn del presupuesto de publici
dad es necesario conocer la cantidad de dinero que se 1le
haya destinado con el fin de poder hacer la estimacién -~

de los objetivos a alcanzar, y los medios para lograrlos.

La e;aboracisn de este presupuesto se puede -
llevar a cabb_siguiendo los métodos mds conocidos, pero-
utilizando el ‘que mds se acomode a las exigencias de ca-
da ehpvesé, entre los cuales se citan: porcentaje fijo -
sobre ventaé, empuje publicitario de la competencia, y -

objetrivos a alcanzar.

- De los métodos anteriores, el mis l6gico es el
de los objetivos, que consiste en: hacer un anilisis de-
la situacifn de la empresa, en cuanto a recurses, fueraza
de ventas, y de la potencialidad del mercado, siempre de
limitados al tamafio de la campafia y los medios publici--
tario y financiero, asi como al beneficio que se piensa-
tener. Lo anterior se hace con ayuda de unz agencia pu--

blicitaria o una persona experta dentro de la empresa.

Una vez precisados los aspectos anteriores, se

puede determinar el monto del presufuesto y como se va a
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ip ejerciendo,*no sin antes haberse basado en el andli--
sis de reéulfados de los Gltimos afios y factores que han
influido“énilas ventas, asi como la determinacifn de los

medios de publicidad.

Presupuesto de Gastos de Administracibn.

En este presupuesto, se incluyen aquellos gas-
tos que se derivan directamente de las funciones de direc
cibén y control de las diversas actividades de la empresa,
su contenido es tan amplio que la determinacibén de su na
turaleza depender8 de la organizacidn interna y del me--
dib en el que se desarrolle cada empresa en particular.-
Como tradicionales de este tipo de gastos se tienen los-
erogados por honorarios a consejeros, gastos de represen
tacibn de ejecutivos administrativos, sueldos del depar-
tamento de contabilidad, los de contraloria, honorarios-

a abogados, sueldos del Gerente General, etc.

Para elaborar este presupuesto, es preciso efec
tuar un an8lisis de los gastos incurridos en el pasado,-
para precisar el porque de las erogaczones, cufles son -
gastos constantes y cufles variables, ademis de determi-
nar sobre qui&n o qui&nes recae la responsabilidad del -
control de las erogaciones. Debe tomarse en cuenta qQque -~
existirn partidas no controlables que nazcan de decisio
nes de la alta gerencia, pero habri erogaciones motiva--
das por defectos en la organizacién que deberfn ser con
troladas, vigilando que los gastos reales no sobrepasen-

a los presupuestados.
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Pvésupuesto de Utilidades:

ﬁbafélaboraci6n7dé‘este prGSQPueStd es mediante
la continuacién del presupuesto de ventas, costo de ven~-
tas, y gastos de operacifn; mediante este presupuésto co
noceremos el resultado al que los directivos piensan o -

intentan llegar.

FijaciSn de objetivos en la planeacifén de uti~

lidades.

La fijacibn de objetivos es sumamente importan
te en la toma de decisiones, solamente se enuncia una -
idea vaga del objetivo, como obtener mayores utilidades-
Tal objetivo es demasiado vago para ser de utilidad como
patrdn de comparacibn al elegir entre distintas formas =~
de llevar de un negocio. El objetivo tiene que especifi~
carse. ¢Qué clase de utilidades? iCudndo y en dénde? -~
{Cu8nto?. El objetivo deberd describir la meta de manera
precisa y situarla en el tiempo, lugar y nfimero., Esto o~
frece una norma que establece cuanto, como se va a calcu
lar y dentro de qué perfodo debe comprenderse, Es una =~
norma que puede utilizarse como modelo para evaluar los-

hechos de que disponga un directivo en relacién con cual

quier alternativa. Con esta clase de objetivos puede de~
terminar si una accién Que se propone, producir§ o no -~

una utilidad particular, o cuanto se aproxima a la meta.

Los objetivos se derivan de dos 4reas genera--

les:



76~

Los resultados que se esperan de una decisi6n-
y los récursgé-disponibles para gastos al llevar a cabo-
una decisién. Cada decisifn es una transaccibn de este -
tipo: un directivo utiliza parte de sus recursos en lo--
grar que se haga algo. Los objetivos que establece son -
" las pautas para el uso de los recursos y su forma de lo-

grar resultados y réditos ventajosos,

Elementos de operacifn en la planeacibén de uti
lidades.

Dentro de la formacifn de toda empresa Se en--
cuentran los elementos de operacifn que en ella interven
drin, de manera preponderante para la conjugacién y ob--
tencibn de utilidades.

Estos elementos son:

1. Elemento humano

2. Elemento material

3. Elemento inmaterial

Elemento humano.

El elemento humano es el principal activo con-
que cuenta una empresa y debido a &sto, la importancia de

estudio de necesidades del mismo.

Las relaciones humanas se consideran como una-
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rama administ 1va y‘corresponden delcamente ala d1-~

rencibn en cudnto a su'empleo directo con'el ,sonal de

la cmpresa. EL objethO pr1nc1palkﬂs obte'er ”Qlﬂproplo-

personal oualqulera que sea-la p081c16n_ .0 el~-

trabajv que desempefie, la m§x1ma efxclencia y‘el mﬁs al-

to grado de cooperacién.
Elemento material.

El elemento material vieme a constituir la plus
valia capital o material con que cuentd una empresa para

realizar sus operaciones,

Fl estudio de este elemento esti enfocado al -
anflisis de la importancia que tienen los bienes materia
les, dentro de la formacién de la empresa; es decir, es-

ta enfocado a la investigacifn de elementos de capital.

Este estudio se basa del reconocimiento que el
logro de utilidades no sblo necesita de trabajo, sino -
también de instrumentos materiales que permitan dar un -

mayor rendimiento de la funcidn empresarial.

Elemento inmaterial,

Este elemento es un enfoque a los sistemas de-~
organizacibn y administracibn que constituyen la empresa,

concibiendose asi en los bienes inmateriales de la misma.

Siendo la esencia de lo administrativo la coor

dinacién de actividades, que se realiza por medio de la-
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creacidn de sistemas, se puede decir que la unidad'de la
empresa estdi representada por la fuente comﬁn de decxsxo
nes finales, que coordina las dlstlntas act1v1dades para

el logro del mismo fin.

Presupuesto Finanbiero.

Compré def‘lxpresupuesto de caja‘(orlgen y a--

pevacloneo de

plicacibn de recursos)my toda. la. ser1

ue no 1nter' como pue--

_o un 1ntercamblo

den ser un truequé;

El presupuesto financiero, de acuerdo con su -
naturaleza, tiene mis alcances que el presupuestovde ca~
ja, ya que éste estd integradd a aquél, quien tiene por-
objeto pronosticar y controlar todos los elementos que -
forman el Estado de Posicifn Financiera como lo son el -
capital de trabajo, el efecto que producirdn las estima-
ciones sobre caja, bancos, asi como la toma de decisio--
nes, todo ello referido siempre a la estructura financie
ra, o cuestiones accesorias como lo es el fondo de ope--
racidn, o sea el capital invertido en azctivos del tipo -

de la planta, maquinaria y equipo, e inventarios,

De acuerdo con lo antericr se puede concluir,-
que 2l presupuesto financiero no es lo mismo que el pre-
supuesto de caja, aun cuando este ltimo reprasenta un -

porcentaje alto del primero.
Presupuesto de caja.

Estd constituido por saldos disponibles en caja
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y bancos, inversiones temporales de f§c1l reallza016n, -

estimaciones de dinero a r301b1r, de acuerdo con

Su realizacién’
neada y desarrollada, co » 8
ya que se elabora al ﬁiplmo, ier como - objetzvos los

siguientes:

Respecto a lbs ingﬁesd§,

Aprovechamiento superior de 16s recursos.
a) Conocer la estimacién correcta de los co
bros, de acuerdo con las polfticas de crédito estableci-

das.

b) Precisar el financiamiento exterior, de-

conformidad con los planes elaborados,
c¢) Palpar el cumplimiento de las decisiones
tomadas en relaci8n a aumentos de capital, emisién de o-

bligaciones,etc.

d) Procurar la obtencidn de lineas de crédi

to, para el descuento de documentos.
Respecto a los pagos

Decisiones sobre la forma de pagos.
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a) Procurav el cumpllmlento oportuno de las

obligacicnes regulares, por ‘co cebto de

y salarios, c1ertos s

ete., e incluso puede:haqe se'p

_ 'b) Pretender el establecimiento de las pro-
visiones necesarias para el cumplimiento de obligaciones
derivadas del logro de otros presupuestos, por ejemplo,-
impuestos a la produccibn, impuesto sobre ingresos mer--

cantiles, sobre la renta, etc.

c¢) Fijacibn de politicas de pago, por crédi
tos de proveedores, en concordancia con la rotacifn de -

cuentas por cobrar y plazo medio de cobranza.

d) Estimar los gastos que pueden preverse -

como e’ resultado del cumplimiento de otros presupuestos.

e) Economias por pagos anticipados, ya que-
el descuento por ese concepto es superior a una tasa de-

interés sobre un préstamo normal.
Generales

a) Mejor manejo del efectivo, manteniendo -

saldos a niveles lo m&s bajos posibles.

b) Decisiones sobre inversiones en activeocs-
de operacifén. El capital invertido en operaciones de pro
duccién y ventas, generalmente permite mayor utilidad, -
por 1o que se debe reducir el montc de efectivo y aumern-

tar el de activeo fijo.
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c)’ Bscoger el momento adecuado para elegir~

aumento de capltal, em;slén de’acciones, crédltos, ete,

semanas,

as‘ s

ra este pr

cia de- efectlvo.

Secuencia de efectivo.

"Es ‘el éstudio, andlisis y pronstico de la -

secuencia pecuniaria, con referencia a sus fuentes y usos
en una empresa, en un periodo futuro determinado, con el

objeto de planeacibn'y control.-del dinero".
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CAFITULO VI

'EL CAS0 DE LA INDUSTRIA. PAPELERA.

_EvalﬁéiS’ 1st6v1ca~déi.PaE§;.

to por medlo 8¢ bal- que loé hombres de: to
das las épocas, procuvasen'mejorav las materias escripto
rias empleadas -en-la confecclén de los libros. El uso -
del papel, ovlglnarlqide ‘China, se impuso al del papiro-

para ese fin,

Desde las gpocas mis remotas el hombre ha sen-
tido la necesidad de;trahsmitir sus pensamientos a través
de la escritura, dejab'huella, gravar los sucesos para =~
futuras generaciones; feniendo que hacer uso de los imple
mentos que le prbporcibnaba la naturaleza: rocas, corna-
mento de ciervos, refugios de montafias, huesos y toda -
clase de objetos a su alcance siempre y cuando le fueran
de utilidad para su cometido. M&s tarde us8 el marmol, -
tablillas de madera yvel bronce para exponer Sus pensa--
mientos ¥y fueron los Griegos y Romanos quienes utiliza--
ron tablillas de madera cubierta de cera para sus inscrip

ciones,

El origen mds lejano del papel, aunque no es--
tuviese formado por la reunibén de fibras que es lo que -
caracteriza al papel en nuestros dias. E1l papyrus se di-
ce que fue usado por los Egipcios desde el afio 3,500 A.-

C., el cual tuvo gran aceptacibén en muchos pueblos y por
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varios 31glos. Tamblén de la palabra papyrus se derlva -
el vocablo "Papal"

Pava la fabricacién del papyrus los Egipcios -
usaban la planta y ‘tallo del junco. Conocida por los na-
turalistas como "Ciperas Papyrus" que crecen en las ori=-
llas del rio Nilo.

En América los Incas y los Mayas es probable -
que usasen un material vegetal procedente de la palma -~
con el que fabricaban una especie de papel parecido al -

papyrus,

Alrededor del afio 500 A.C. los Mayas inventa--
ron el papel de corteza, que mis tarde fue mejorado por-
los Aztecas. Este material se hacia con la corteza de la

higuera.

En China habifian usado tablillas de bambfi, para
escribir, pero en el siglo III A.C. se empleaban tiras -

de seda sobre las cuales escribian con pinceles,

Sin embargo podemos decir que el verdadero ori
gen del papel tal como lo conocemos en la actualidad apa
rece en el aflo 105 A.C., en la provincia de Honan en Chi
na, inventado por Ts Ai Lun, aportacifn que le sirvié pa
ra ser nombrado marqués de Long'T'An y consejero de la -

corte imperial,

La industria del papel comenz§ a desarrollarse
en Europa a raiz de la invenci6én de la imprenta. Ulterior

mente alcanzé una extenci®dn considerable al inventarse -
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las méquinas de fabpicar papel, por Louis Robert, en 1798.

hEh MéXi#d lé industria del papél ha observado-
en los filtimos aﬁos'uﬂ‘répido crecimiento y un tremendo-
auge en la economia interna. Ello se debe principalmente
a la instalacifn de nuevas fibricas y al constante incre
mento de la produccibn en las ya existentes, mediante la
instalacifn de miquinas m&s modernas y de mayor produc--

cién,

Proceso de Fabricacifn del Papel.

El proceso productivo del papel es Gnico ya -~
que desde que entra en proceso la celulosa no se suspen-
de hasta que sale el papel terminado en condiciones nor-

males,

En la manufactura del papel, las partes fibro-
sas de las plantas se reducen a pulpa, es decir, las fi-
bras son separadas por la accifn quimica de ciertas sulbs
tancias, las cuales remuaven el material que las mantie-

ne unidas,
La materia prima furndamental que se utiliza en
la elaboracidn del papel es la celulosa blanqueada y sin

blanquear, lo cual puede ser de fibra corta y fibra lar-

ga.
Fases del proceso de fabricacibn del papel.

1, Fabricacién de la pasta del papel.
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De;intggpacisﬂ §§i;aJpglpa,.
Batid§ y refinaci&ﬁ@

Adicibn de sustancias de relleno.
Apresto o sustancias encolantes,

Coloracidn.
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Caso Prictico.
' FABRICAS DE PAPEL, S.A.

Descripcién General de la Empresa.

La empresa "Fdbricas de Papel, S.A." se cons-
tituy8 el 31 de diciembre de 1928, e inicié sus opera-~
ciones el 1° de enero de 1929, siendo su giro la fabri-

cacidn de papel.

La inversién inicial de los socios fué de ~--
$1,428,000.00 dividido en 1,428 acciones al portador -~
con valor nominal de $1,000.00 cada una integramente --

suscritas y pagadas.

Para poder soportar el crecimiento de sus ope
raciones, la empresa ha aumentado varias veces el monto
de su capital, hasta llegar en la actualidad a la canti
dad de $384,617,000.00

‘

Objetivos y politicas b&sicas.

1. Los objetivos primordiales de la empresa -

son:

a) Alcanzar un alto rendimiento de sus in~

versiones.

b) Tener una posicibén importante en el mer

cado.,
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c) Eipansiﬁn y solidez.
d) Bienestar del personal,

De entre los principales objetivos destaca el-
de bienestar del personal. A los empleados se les otor--
gan beneficios econbmicos muy buenos y se les imparten -
programas de adiestramiento y desarrollo, con lo que &6~
pretende aumentar la productividad de la empresa ademés-

de obtener el logro de los demis objetivos.

2. Politicas generales:

a) La empresa desea servir a las necesida--
des de los accionistas por medio de productos que asegu-
ren por un lado, un continuo crecimiento a través de ma-
yor eficiencia y productividad en cada fase de las activi

dades, y por otro lado, ganancias constantes,

b) Reinversibn constante del total de sus -

utilidades, “
3. Politicas contables:
a) Registro de operaciones.
Las operaciones se registran a su costo ori
ginal el cual no refleja el efecto de la pérdida en el -~

poder adquisitivo de la moneda ni el valor de reposicién

de los bienes.
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b) Cuentas por cokbrar.

Las cuentas por cobrar que se determlnan in
cobrables y se -cancelan, se cargan a.los vesultados del-
eJerc1c1q.,Se estima que la provisién existente cubre -

los riesgos futuros por este concepto.’
¢) Valuacibn de inventarios.

Los inventarios de materias primas, materia
les diversos, accesorios de fabricacién y refacciones, -~
se valfian a precio promedio de adquisicifn que incluye,-
en casi todos los casos, las erogaciones hasta su entre-

ga en las plantas.

Los productos terminados se valfian a su cog
to de produccién. Los productos en proceso sobre la mis-
ma base, calculada de acuerdo con el costo de cada proce

so productivo,
d) Capitalizacibn de activos.

Las inversiones en propiedades, planta y --
equipo se registran al costo de adquisicidn y los gastos
de conservacifn y reparacidn se cargan directamente a -

los resultados del ejercicio en el que son erogados.

Las inversiones se capitalizan cuando el -

proyecto relativo ha quedado totalmente conclufdo.

Los activos registrados a costo de adquisi-

cifn se deprecian por. el método de linea recta a partir-
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del afio de adquisicibn, de acuerdo con la vida Gtil pro-
bable. ' a ) S

,Dé'amortizaci6n_de los gastos deuopéaniga--

cién se calcﬁla a razén del 5% anual.

e) Prestaciones al personal.
y
Las derivadas de la Ley Federal del Trabajo
y de los contratos de trabajo que no estén cubiertas por
el Seguro Scocial, asf como las primas de antiguedad pa-~
gadas al personal, se cargan a los resultados del ejer-~-

cicio en que son liquidadas.

f) Moneda extranjera y eventos relacionados

con la misma.

De acuerdo con la préictica contable la empre
sa incrementd los valores de maquinaria por los adeudos-
relacionados con la misma y por el resto se registrd una
pérdida cambiaria. Los efectos de estas fluctuaciones se

presentan como partidas extraordinarias.

Mgrcado.

La empresa se encuentra enmarcada, como produ-
tora de papel entre las demds fabricantes, quienes ejer-

cen competencia de acuerdo a sus propias posibilidades.

La empresa ocupa uno de los primeros lugares -
en el mercado de sus productos por ser estos de muy bue-

na calidad, esto como resultado de que la empresa cuenta
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con un'riguroso y estricto departamento de control de ca

lidad.
Oferta.

La empresa tiene en circulacién siete produc--

tos que son:

1. Papel higienico

2, Toallas de papel

3. Servilletas de papel

L, Pafiuelos desechables

5, Papel china

.6, Papel crepé

7. Papel bond.

Demanda.

La demanda de los productos de la empresa es de
tipo permanente, ya que ei consumo de dichos bienes es ne

cesario todo el afio y no en forma estacional.

Planes de venta.

Los planes de venta de la compafila incluyen -

las siguientes condiciones de crédito:
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a) Ventas al gobiernmo 60 y 90 dfas sin intere-

ses.

~ b) Ventas a particulaneS'60 y,90ndiaS.¢dh'un -
inter&s mensual del 1.8% . - B e
Planeacifn.
La planeacidn de la compafifa ha surgido como -~
una respuesta a necesidades y problemas cuyas caracteris

ticas e importancia asi lo han requerido.

La planeacibn se ha venido aplicando en las -

dreas siguientes:

a) Finanzas

b) Organizacibn

c¢) Recursos humanos

d) Control

e) Mercadotg&cnia

Para la planeacifn financiera se elaboran pro-
formas de balances, estados de resultados y flujos coans-
tantes de caja.

El plan financiero a un afio incluye: ventas, -~

costos y gastos, y tambi&n se refiere a cambios de mone-

da, movimientos inflacionarios y nuevos proyectos,
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-planes. que abavcan periodos de

Tamblen exlste

5 afilos y en: todos los aspeétos de la empresa. ventas, -

costos, equlpo‘ personal, gastos, etc. o

La empresa reallza una planeac16n lntegral con

siderando que los planes o pvonGstlcos a 1a g:(plazo son

necesarios en todas las operaciones que reallza.

Los beneficios que a su consxderaclén 1es ha -

proporcionado el hacer uso de la planeacldn flnanCJera -

son los siguientes:

‘a) Mayor appdvgéhgmignﬁb“déi*éapital de traba-

jo.

fp)juénbrﬁédsfbideﬂfinahciamiehto.

¢) Mayores alternativas de inversién.

Los objetlvos que persigue la empresa al llevar

a cabo la planeac16n flnanc1era son:
a) Abrpvechaﬁiento médximo de sus recursos.
b) Reducir costos financiros.

¢) Elevar al m8ximo el valor actual de la ri--
Queza, procurando disponer del efectivo para hacer fren-
te a los pasivos a corto plazo y elevar a un miximo la -
proporcidn de utilidades de largo plazo de las inversio-

nes propias.,
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d) Liquidez

e) Solvencia =~ -

£) ‘Estabilidad

g) Rentabilidad .

h) Tomar mejores decisiones.

El flujo de caja es elaborado cuidadosamente -
para evitar asi que se tenga un remanente excesivo de re
cursos circulantes, que el mantenerlo implique un costo-
oneroso para la compafifa, ya que esos fondos podrian uti
lizarse en inversiones que generen un rendimiento a la -

misma.

La empresa para planear su estructura de capi-

tal toma en cuenta las cuestiones siguientes:

a) La parte de los recursos totales gue deben-

financiarse a largo plazo.

b) El tipo de financiamiento a largo plazo que

debe contratar,

¢) La parte del capital contable que se puede-

generar con retencidbn,
d) El tipo de acciones que deben emitirse,

La empresa considera que dichas cuestiones son
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1nd1spensables pava contar'con una buena'estruétura de -

capital y para planear

hapliéaéishfde fondos,
éCuénto de

n&Cuénto debe velnver

la empresa consider

be distribuirse'alio

La empresa recurve a las szgu;entes fuentea de

financiamiento:

A corto plazo:

Créditos bancarios

Crédito comercial

A largo plazo:

Pasivos a largo plazo

Este pasivo se encuentra documentado y regido-
por contratos de crédito y cl8usulas normales utilizadas
en estas transacciones.

Las restricciones cambiarias y la falta de dis
ponibilidad de divisas le dificultaron a la empresa el -~

cumplimiento oportuno del pago de pasivos en moneda ex--~

tranjera.,
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El gobierno mexicano por. cbnddbto del Banco de

'(tv'do pov el Fldel-
105 (FICORCA)

O.S compno—

México establecif um: programa admln
comiso para la. Cobevtura de Rlef

cuya finalidad es: la?d

misos adquiridos con préstatarlos del X anjgro, perml-
tiendo un plazo de pago prev1amente acordaﬁo yunas con-
diciones de seguridad para la,obtqnc16n-de‘monedas.ex -
tranjeras, tanto en el pago de cépifal como de los inte-

reses devengados.

Al ser divulgado este programa se estudiaron -
las ventajas que presentaba, tanto para la empresa como-
para los prestatarios del extranjero, y se decidid la . -

incorporacibn al mismo.

Debido a gque la inscripcién al programa ﬁﬁeuii
mitada a una fecha improrrogable, se obtuvo el conééﬁti‘f
miento provisional de los prestatarios, sujeto.a gbfﬁéuég
do posterior para el cual se fijaron las bases‘bréiiﬁigéi

res.,

De esta manera, con fecha 5 de octubre de 1983

se obtuvo la incorporacién al FICORCA.

Seglin el contrato de FICORCA los valores fija-
dos por délar norteamericano fuercn a $1232.67 para cu =--
brir los intereses futuros por vencer a la taca LIBOR -

mis dos puntos,

El total de pasivos a largo plazo es como &i -~

gue:
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a) Créditos bancarios:

Banca Serfin, S.N.C. =  M.N. $56,667

Pagos menéhéiéé"ﬁ&éta‘ei difa 27 de septiembre-
de 1986.

Garantizado con hipoteca sobre la propiedad de
la planta, quedando comprendidos Bn el gravamen lcos mue-
bles e inmuebles, asi como las conseciones, derechos y -
dem8s beneficios de dicha planta.

Banco Nacional de Mé&xico, S.N.C. M.N., $56,082

Préstamo en dSlares 1,167 participante del pro
grama de reporto de divisas del Banco de México a ragzbn-
de un tipo fijo garantizado de $48.07 por ddlar,

Pagos semestrales hasta el 16 de enero de 1987,

Misma garantia que en el primer préstamo.

Banca Serfin, S.N.C. M.N, $116,667

Pagos mensualesg hasta el 13 de junio de 1987,

Misma garantia que en el primer préstamo.

Banca Serfin, S.N.C. M.N, $75,000

Anticipo sobre préstamo hipotecario por la cen
tidad de $150,000.00 formalizado el 20 de enero de 198l4.
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Se concert6.a.pagar en 5 afios con uno de gracia.

La empresa recurre = estas fuent

miento por ser las que le otorgan los fondo ‘necesarios-

en forma oportuna y a bajo costo.

Inflacibn.

La empresa "Fibricas de Papel, S.A." para pro—
tegerse de los efectos de la inflacién considera el ani-
lisis y estudio de los factores inflacionarios que le -~
impactan tales como: la escasez de materias primas para-
la elaboracifn del papel; el alza en los precios de las-
mismas, asi como el incremento de sueldos y salarios de-
la mano de obra calificada y de los cargos indirectos de
fabricacién; ademis consideran la forma en que los facto
res inflacionarios se desarrollan, para dar con los me-~

dios para reducir al minimo la exposicién inflacionaria.

La compafifa trata de transferir los riesgos in
flacionarios a sus clientes, por medio de ajustes hacia-
arriba de sus precios de venta, aunque no considera en -
sus convenios de venta, gque los precios podrdn ajustarse
por aumentos en el momento del embarque del pedido cuan-
do exista un periodo largo entre la recepcibén y el embar

que del mismo.

La empresa en relacifén a los productos afecta-
dos sipgnificativamente por la inflacidén, opta por el re-
tiro de los mismos para no seguir incurriendo en pérdi--

das por la produccién de los mismos,
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Esta empresa durante la inflacién ha sido capaz

de satisfacer eficientemente las néceéidadesfdel consumo

de papel de sus clientes, es decir ha sabldo sobrev1v1r

a la inflacidn para producir 1os blenes qu ﬂel congum;—"

dor demanda.

En la empresa se llevan a cabo programas 1nten

sivos de entrenamientc administrativo, a fin de. propor~-
cionar a los ejecutivos las herramientas necesarlas para

combatir la inflacidn.

Durante la inflacién, la empresa trata de redu
cz;.el periodo transcurrido entre sus pagos por materia-
les y mano de obra y la recepcibdn de los cobros de sus -
clientes, aunque no siempre lo logra, ya que muchas ve--

ces sus clientes tienen problemas para pagarle,

En cuanto a las cuentas por pagar a preovesdo--
res, la empresa ha seguido la politica de retrasar al -
miximo el pago de las mismas, para poder asi utilizar -

esos fondos libres de costo.
La empresa ha restringido totalmente los pagos
de dividendos, en esta &poca inflacionaria, para contar-

con mayores recursos y foprtalecer su crecimiento.

Planeacidn de inventarios.

Para esta empresa el monto de sus inventarics-
constituye una parte considerable del total de Sus recur
808 y por esto considera que es bien importante su pla--

neacidén y control. Para la planeacifn de sus inventarios
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utiliza la técnica de Maximos y Minimos,

. Los inventarios de:la empresa estan constitui-

dos de ;dféiggieﬁfg

Maferias'pﬁimgsff

a) Celulosa
b) Materias primas en general.
Mafgriales diversos y accesorios dé fa££i£é¢i6n
Productos terminados

a) Papel higienico
b) Servilletas
c) Toallas de papel

; @) Pafiluelos desechables
e) Papel de china
f) Papel crepé

g) Papel bond.

L
Los costos en que incurre la empresa al mante-

ner dichos inventariocs, son:
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1, Costos de almacenamiento

2. Suéidds

‘3. Impuestos Sy
4. Conéerjes
5. Seguros contra incendios

6. Faltantes por robo (ultimamente se ha visteo
incrementado el robo de los productos de la empresa, por

parte de los empleados).

7. Deterioros (Tambié&n es wmuy frecuente, pues-

el papel se deteriora muy flcilmente).
8. Riesgo de baja de precio.

En esta industria no se incurre en el costo ~--
por cambio de estilo, ni de obsolescencia, porque el pa-
pel no cambia de estilo, ni mucho menos se vuclve obsole

to.

Para mantener un inventario adecuado de sus -
productos, la empresa toma en cuenta los factores de: du
racién del periodo de produccién de sus diferentes pre--

ductos y la fluidez de la fabricacibr de los mismos,

Para encontrar el nivel 8ptimo de inventarics.
la empresa toma en cuneta las posibles dificultades de -

abastecimirnto de materias primas, y en algunos casne co
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mo por ejemplo pava los 1nventarlos de papel china y cre
pé se consideran las’ fluctuac1ones estaclonales de las -
ventas, ya que este tipo de papel reglstra sus mayores -
ventas en- las épocas nav;denas, por utilizarse para ha--

cer las clisicas pifiatas.

La empresa para determinar los limites de mixi

mos y minimos toma en cuenta los siguientes factores:

a) La tasa de embargue.-

b) E1l tiempo:qu vequ‘évefpaﬁafEgﬁpgﬁvfﬁha-

materia prima.

c) Las cantldades de compra m&s convenlentes -

para la economia de ‘1a organizacifn.
d) ﬂé:capacidad de sus almacenes.

La'empresa mantiene inventarios de seguridad -
tanto en productos en proceso como en productos termina-
dos, En produccibén mantiene un inventario de seguridad -
de materias primas para evitar que se retrase la labor -
productiva en el caso, de que el proveedor pudiera retra
sarse en su entrega. En el almacén de productos termina-
dos se tiene un inventario de seguridad, con el propdsi-
to de evitar que los clientes tengan que csperar la en--
trega de los articulos, o en el peor de los casos, que =~

recurran a los productos de la competencia.

La empresa planea muy bien sus inventarios, y-

nunca ha tenido ni exceso ni deficiencia de existencias-
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de sus productoq tevmlnados ni’de sus materiales necesa-
. .

ios pare produclr.

Presupuestos.’ .

‘La empresa con51deva de suma 1npovtanc1a, la: -
elaborac16n de presupuestos de’ sus. operaciones. de venta,

produccién, costos, gastos y resultados.

Para esta empresa, el presupuesto es una herrg

mienta que utiliza para la obtencién de sus metas.

Constituye ademds el instrumento prinicpal pa-
ra que la administracién de la empresa pueda efectuar la .
proyeccifn de sus operaciones, adewds al intervenir toco
el personal de la sociedad en la elaboracién del presu--
puesto, los hace participes de los resultados obtenidoa-
y los obliga a analizar a fondo los hechos pasades para-
evitar la repeticibn de los errores y asi incrementar -

los aciertos.

Establece la base para la toma de decisiones -~
de los ejecutivos de la empresa y entre m8s se guian por
las cifras presupuestadas, sus decisiones son mis firues
y congruentes, ya que, tiénen como apoyo un plan tecning

mente estructurado.

Es una medida que obliga a esta compaiiia a su-

perarse en todos sus aspectos,

En esta empresa antes de llevar a calo la pro-

yeccibén de las cifras, se efectlian investigacioncs, eg--
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tudios, andlisis, etc.,. en. los que . se deben 1nclu1r en-
forma razonable, Lodos los hechos y clrcunstanclas que -~

afectardn a la compaﬂia durante el sipuiente periodo.

El elaborar: un4plén presupuestal adecuado y -
con resultados satxsfactorlos constituye para la empresa
un gran apoyo ya- que. logra con mayor facilidad créditos-
bancarios y comer01§le§,;por otra parte representa un -

gran atractivo\para'nueVOS socios inversionistas.

JPhééupuesto de ventas.

: La empresa ‘elabora su presupuesto de ventas de
manera muy culdadosa, ya que considera dicho presupuesto
de gran 1mportanc1a debido a que todas sus operaciones -
estén en funeifn de sus ventas y constituye la principal

fuente de sus ingresos.

Para su presupuesto de ventas necesita conocer
la cantidad de papel que pueden vender en el periodo en-
que se formula ya que este presupuesto constituiri la ba

se de las demds operaciones por estimar.

En la planeacifn de sus ventas, la empresa con
sidera el estudio de mercados como un factor de primor--
dial importancia en sus aspectos cuantitativo y cualitati

vVoO.

La empresa sigue el método estadistico para la

ectimacién de sus ventas. Este método corsiste en el ani

—

.isis de las estadisticas de ventas de la empresa en afios
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anteriores (normalmente de los Giltimos, cinco afios).

‘La empres uesto ‘de ven-

tas sigue normalmen
1. Anélisisgde~lasvvéntqshreallzadas'en afios -
anteriores clasificadas por- producto, zona, distribuido-

res, clientes y periodo..

2. Analisis de su mercado, con el propdsito de

determinar su verdadera potencialidad dentro del mismo.

3. Andlisis y evaluacién de las condiciones in

mediatas y futuras de la economia del pais.

Los objetivos que persigue la empresa al prepa

rar el presupuesto de ventas son:
a) Saber cuanto se va a vender.
b) Tener una base para los demi@s presupus=stos.

c) Conocer la magnitud de las ventas para po--

der asi cubrir la demanda de sus clientes.

Presupuesto de produccidn.

La empresa formula el presupuesto de produccidn
-

después de haber decidido sobre el aumentc o reduccibén -

del inventario en base a las consideraciones siguientes:

1. Previsidn de las ventas de papel.
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2. Inventario al inicio del periodo.

3. Rotacibn ESténdabédé‘:iﬁVénfarﬁgi =

I, Politicaé?iéébéﬁté nventarios 'y produc--

cibn,

Una vez considerado io énterior se establece -
la estimacién sobre el total de produccién que habri de-

realizarse durante el periodo presupuesto.

En esta fébrica de papel el presupuesto de pro
duccibn estd a cargo del gerente de produccién en cola--

boracién con el gerente de mercadotécnia y el contralor.

Algunos de los objetivos de la empresa al ela

borar el presupuesto de produccién son:

a) Cubrir adecuada y oportunamente las necesi-

dades de papel del mercado.

b) Aprovechar integramente la capacidad produc

tiva de la planta, es decir, no tener instalaciones ocio

a6,

¢) Producir articulos de mejor calidad que los

de la competencia.

La empresa sigue el sistema de costos estdndar
lo cual le facilita enormemente la preparacibn de este -

presupuesto,
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Presupuesto-de costo de produccidn.

La empresa hace una predeterminacién de los e-

lementos del costo, de la manera siguiente:
Presupuesto de materia prima.

Para la predeterminacidn de la materia prima -
la empresa realiza estudios técnicos respecto a la canti
dad y calidad de cada uno de los materiales, tomando en-
cuenta las mermas y los desperdicios de los mismos, los-

cuales son excesivos en este tipo de industria.
Presupuesto de mano de obra.

En esta empresa, el presupuesto de este elemen

to del costo implica conocer:

a) El mdtodo y equipo de trabajo que han de u-
sarse y otros factores que influyen en la efectividad con

que el obrero desempefia su trabaijo.

b) Calificacisn de los operadores, incluyendo-
en la misma, el entrenamiento, capacitacifn y experien--

cia.

¢) Tiempo de operacidn, empleando técnicos de-
estudio de tiempos y movimientos para determinar cuanto-
tiempo se necesitard en la ejecucién de cada una de las-

operaciones de produccibn.

d) Los salarios fabriles y prestaciones econs-
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micas que proporcionalmente corresponda al tiempo de ope

racifn,

Las horas de mano de obra se obtienen a través
de estudios de tiempos y movimientos, los ingenieros in-
dustriales determinan el tiempo necesario para producir-
una unidad, considerando cierto volumen de produccibén -
trabajando en condiciones de eficiencia normal; incluyen
do pérdidas de tiempo en el proceso de fabricacibn, y -
otros conceptos que pudiesen modificar el tiempo de pro-

~duccibn del papel.

Para valuar el tiempo estdndar establecido, se
toma como base el presupuesto de salarios a pagar al per
sonal de mano de obra directa el cual es proporcionado -
por la Gerencia de Relaciones Industriales, determinando
se la cuota gque por cada hora trabajada se tendri que pa
gar, Aplicando esta cuota a las horas estdndar de produc

cifn, se obtiene el costo unitario de la mano de obra.

Presupuesto de gastos indirectos

En esta empresa, los cargos indirectos estén -
integrados por la suma de los presupuestos de los depar-
tamentos que tienen relacibn directa con el &rea de pro

duccién.

Para determinar el costo estindar unitario de-
los gastos indirectos es necesario, distribuir entre los
distintos departamentos de produccidn el total de este -

elemento del costo, para que sean absorvidos en funcién-
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del °erv1c1o que cada centro de coutos reclbe de los di-

ferentes cgn'eptos que” tegvan estos gastos 1nd1rectos.

‘Esta. cuota se obtlene dividiendo el. total de

costos por absorver entre el total de las horas de mano-

de obra directa.

Presupuesto de gastos de venta.

Para la empresa el presupuesto de gastos de -~
venta representa un porcentaje alto en relacién al impor
te de las ventas presupuestadas, debido bidsicamente a la
cerrada competencia gque existe en la industria del papel;
esto ha hecho necesario que la compania realice una pla-
neacién de los medios m&s eficaces para lograr la cocrple
ta satisfaccién de la penetracién en el mercado cvitando

costos infructuosos.
La empresa lo realiza peribédicamente, hacicndo
una evaluacién para verificar que estas erogaciones real

mente estén coadyuvando al logro de las metas de ventas.

Para su mejor planeacién y control, la empresa

clasifica los gastos de venta en dos grupos:

1. Variables.
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Is bien importante para esta empresé,frealizar

el andlisis del pre=upueoto de; gastos de venta‘

.agen-

cepto de gaatos, por producto, pov terr;tor o"f'
r entlflcarlos-

Sultados.

Para la publlcldad de sus productos utillza -

loz medios’ ma51vos de comun1cac16n como - son- SR

é) Lé'radio,

b)gﬁé telévisi&n,

¢) ‘Bl cine y-

d) La prensa.

El uso de dichos medios para anunciar sus pro-

ductos hasta la fecha le han brindado excelentes resul--

tados,
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El uso de la publicidad en esta empresa es de-
gran utilidad, 'debido aﬁla:gban competencia que existe =~
en el mercado. Sl la empresa no utlllzard la publicidad-~
para anunclar suS' productos, perderia ‘terreno frente a -

edundaria en una baJa muy conaxdg

la competencla y: esto"

rable en el volumen de sus ventas.

:‘ulaclén de éste presupue

empresa por separado or las razones sxgulent 83

n gasto muy -

elevado,”esto vepercute sen81blemente en el §rea_f1nanc1e

ra.

2. El desarrollo de éste presupuest r

el departamento de comerc1allzac15n.

lidad.

Presupuesto de gastos de administracién.

Para la empresa este presupuesto incluye todos
los gastos que realiza como consecuencia de la direceibn

y control de las diversas funciones dc¢ la miswa.

Estos gastos son mds bien fijos que variables.
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Para su elaboracifdn, la empresa considera pre-

iso efectuar un-andlisis-de los gastos incurridos en el
pasado, para5définir el-por qué de las erogaciones, cua-
les son constantes y cuales variables y al mismo tlempo-

dellmltar pesponsabllldad 1nd1v1dual sobre.el control de

gastos.

La empresa redllza el control de este pvesupues

Laj¢m§f§e5~6btiene un plan de utilidades, en -

base a los presupuestos de ventas, costos y gastos.:

Fsbricas de Papel, S.A. considera de grén'ufi-
lidad la elaboracién de este presupuesto, ya que 167&a~%; 

conocer anticipadamente cual serd el resu¢tado de’ sus! o» .

pera~iones, en base a esos resultados la. d1recc16n ‘de

empresa toma las decisiones pertinentes.

La empresa reconoce, que la obtenc:én de utlll

dades depende de la conjugacidn de sus elemwntos de ope- -

racién : Humanos, Materlales e Inmateplale

En cuanto al elemento humano, la empresa sjiem-
pre ha contribuido é la satisfaccibén de todas sus necesi
dades, tanto econdmicas como morales, para que el traba-
jador se encuentre a gusto, también se le propovrciona un
magnifico ambiente de trabajo. A la empresa le interesa-

on gran medida que su personal se encuentr: totalmente -~
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satisfecho, ya que s8lo asi rendir3 mds en el desempefio-
de sus labores, os deecir, es mds productivo en beneficio

de toda la organizacibn.
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FABRICAS DE FAPEL, S,A. 

PREoUPUBSTO DE YVENTAS POR PRODUCTO PARA 1985. R

(Cifras en miles. de'pesos)

Ventas netas:

Papelvhigieﬁi§o;r¢;@,  _  ; g'665;790
Papel toalla ~ -+ 621,230
Servilletas de papsl. = 523,845
Pafiuelos desechables? S akg,eu2
Papel china T 397,998
Papel crepd . - 400,080
Papel bond 698,832
Ventas eﬁtre»compaﬁias:
Papel higienico - . 32,510
Papel toalla ' ) 29,814
Servilletas de papel 28,930
Pafiuelos desechablen 26,545
Parel china 20,231
Papel ecrepé 20,459
Papel bhond 32,310

Total de ventas presupuestadas.

3,657,717

R F-E-2-2- -5
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FABRICAS DE PAPEL, S.A.

PPEQUPUEQTO ANUAL DE GAQTOS DE. ADMINISTR%CION

(c< fPaS en mJles de pesos)

Sueldos .

Tiempd éitfz

Vacaclones

Prev1s15n soclal“acumulada

Grat:f:cacz'
Indemnlza io)

Incentlvos“

Pago de przmas devantiguedad..

Honorarios del ‘¢onsejorde admlnnstvacJSn

1% sobre “emunerac1ones
5% Infonav1t
Cuotas I.M.S, Sv

Erergia e]ectrlca

Fletes y acar“eos

Gastos de operacldn

Capacitacién éi personal’

Derechos de agué

Honcrarios profesionales

Previsidn social = ‘

Gastos de viaj Ly vepresentucién
Impuestos y. derechos

Cuoctas a canaras 1ndustrlales y otras
Suseriprciones y anuncios & perlédlcos y revistas
Renta ‘

C.nservacién ce equipo

Conservecibn de vehiculos

1985
91,891
1,491

4,719

11,496

L, 280

6,161
1,542

Lobaull

1,009
3,282
8,649
90
366
1,785
611
135

7,506

£ 5,789
©3,713
1,022
1,033
1,40¢
22,174
6,931

2,206
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Papeleria y articulos de escritorio
Correo, telégrafo y telédfono
Pasajes :

Sastos de cobranza

Seguro contra- dafios

Fianzas. - i

Depreciacidni >

Amohtiza;igA o
Conagriﬁciﬁ e casa hab1tac16n
Combhsfib Y lubv~cantes
ConSeﬁvéé én de edlflclo
Sefvi@féide;ﬁ‘gllan01a
Impueéto"bﬁédial

Na deduc1b]ea

Preyl ién - para prlmas de antlguedad”

Varios
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FABRICAS DE PAPEL, §.A. .

PRESUPUESTO ANUAL ‘DL GASTOS'DE VENTA:

(Cifras en miles de pesos)

Sueldos

Vacaciones

Gratificaciones

Indemnizaciones

Previsién soéial acumulable
Incentivos

Pago de primas de antiguedad

1% sobre remuneraciones

5% Infonavit

Cuotas I.M.S.S,

Gastos de operacién

Capacitaci&n al personal

Honorarios profesionales
Comisiones

Previsién social

Gastos de viaje

Impuestos y derechos

Cuotas a c&wmaras industriales.,y otras
Suscripciones y anuncios a perifdicos y revistas
Rentas

Cuentas incobrables

Conservacién de equipo

Conservacibn de vehiculos

Papeleria y articulos de escritorio

Correo, telégrafo y telé&fono

7 1988°

19,471

784
2,448
388

1,489
105
637
456

4,712
1,484

u6
1,802

40,384

714

2,091
915
28
203
2,171
uy

93
1,051
610
637
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Pasajes B 65
Provisién cuentas incobrables = : © - 2,959
Seguro de vida y contra daﬁés: R o any
Fianzas Lo ";'QL.f 7 o 7 S ‘. 1
Depreciacién ) B ,5gy~ ‘ B §82>
Publicidad ' IR : . es2
Fletes y acarfeqs el A , .f; 56,597
Energia eléctnida;éémpfada- - ‘ } o 52
Combustibles y lubricantes LT 11,8750
Servicio de vigilancia s
Impuesto predial o fjgil} ida;'
Conservacidén de casa habitacién }% 29
Estudios de mercado o “m  . 592
Derechos de agua S T
varios 897
Empaques 141
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_'FABRICAS. DE PAPEL;"

PRESUPUESTO 'ANUAL’DE :GASTOS  FINANCIEROS.

(Cifras en niles

Comisiones pagadas 'a Han¢§sldélipais

Intereses pagadoé a: : L
Institucioneskde crédiﬁovyfémppesas del pais
Instituéiones’de cré@ito'y'empresas del ex--
tranjero SR

Gastos emisiSn"Saﬁei*cSmefcial»

Varios i i

Gastos éduanalgsfy:offds_pbr exportacién

1995
15,279

363, 659

28,629
S 492
'k$ﬁffi77
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FABRICAS 'DE PAPEL, S.A.

PRESUPUESTO ANUAL DE OTROS GASTOS.

(lerau en mlles de pesos)

Donativos -

Varios

Pagos. a- jUbilados: ‘.¢ﬁ;f

Depuraclﬁn‘ uentas de’ paS1vo’f

1985

133
1,438

9,288

2’970
313 929
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FABRiCAs DE PAPEL, S.A.

ESTADO DE COSTO DE_PRODUCCION Y VENTAS PRESUPUESTADO POR
EL_EJERCICIO 1985. ‘

( cifras en miles de pesos)

COSTO DE PRODUCCION

Lefia : Ty ,212
Materias primas en general . 259,458
Celulosa comprada 388,116
Celulosa de propia fabricacibn 338,022
Papel desperdicio 209,022
Pago de primas de antiguedad 16,767
Sucl.dos y rayas 259,850
Ticupo extra 11,522
Vacaciones 25,492
Gratificaciones k4,185
Indemnizaciones y jubilaciones 24,947
Previsidén social acumulable 0
Incentivos 30,206
1% sobre remuneracicnes 5,425
5% Infonavit 14,930
Cuotas al I.M.S.S. . 52,701
Gastos de operacidn con clientes 171
Capacitacibn zl personal 79
Honorarios profesionales 2,021
Previsifn social 9,508
Gastos de¢ viaje y representacibn 0
Materiales diversos . 821
Impuestou y derechos 12,863
Suscripciones y anuncics a perifdicos 28
Rentas 10,810
Conservacidn del equipo : 91,184
Conservacidn de vehiculos . 1,900
Papeleria y articulos de escritorio 602
Correo y telégrafos 513
Pasajes 72
Seguro contra daflos 19,972
Patentes y marcas 400
Depreciacién 25,317
Empaques 45,466
Amortizacibn 16
Fletes y acarreos 98,227

Energia eléctrica comprada 46,121
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Combustihbles y lubricantes 96,121
Conservacidn de edificio 11,393
Fieltros - Manchones - Telas métalj 2“,253
cas :

Herramientas e instrumentos < 235
Clises, dibujos y gravados 184
Servicio de wvigilancia 6,426
Impuesto predial b,229
Conservacifn de casas habitacibn 952
Derechos de agua 23,580
Reactivos e,419
Fletes de lefia 7
Estudios forestales 1,582
Maquilas Y4 472 $2,409,892

Menos: Importe de las siguientes partidas que
disminuyen el costo de fabricacién por
ser de produccién propia:

Dasperdicios recuperados 54,003
Fabricacibén de celulosa 365,630 409,633

Costo de produccifin terminada presupue
tado 22000258

10

COSTO DE VINTAS.

Inventario inieial de articulos termi

nados » ~ 302,035
Més:

Costo de producciln terminada 2,000,259

Compras de produccifn terminada 950, 604

; ,252,B898

Menos:

Inventario final de articulos termina

dos 377,207

Costo de ventas de papel 2,875,691
Mis:

Costo de ventas de celulosa 26,078

Costo de ventas $2,901,769
Sazzaal¥r
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FABPICAS DE PAPEL, S.A.

ESTADO DE- RESULTADOS PRESUPUESTADO AL 31 _DE DIC. DE 1985

(Cifras en miles de pesos)

Ventas netas ’ . 3 657 717
Ventas entre compaiiias : o 190 899
Ventas netas totales . : '”3 3 848 616
Costo de ventas ' Ty 2_391_Z§2

- Utilidad bruta o LLSuBy 8T

Gastos de operacién: ; :
De administracién. L = o 253,u26

De ventas N e ‘ ' .- 148,070

Financieros (neto) = . - - . 398,073

: i, ' 800,569

Otros gastos yvproduqtps'ﬂnetg). : '__z—;__eg)
Utilidad antes de impuesto mmems

y participécién* o 150,247

Impuestobsobre la renta diferido _____Egzégg

Utilidad antes de partidas

extraordinarias ' . FBO,715

Pérdida en cambios, neto de impuesto

sobre la renta diferido ' ' ue,172
Impuesto sobre la renta diferido, ng '

to de depreciacidn por incremento al

valor del activo fijo por devaluacién

monetaria o 618
Valor adicional de consumo de mate - '

rias primas 6,132
Intereses de créditcs del FICORCA, )
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neto de productos de estos créditos -
y de impuesto sobre la renta diferido 26,506

Depreciacibén sobre revaluacién’de ac-

tivos fijos por reexpresifn, S 164,869
Pérdida -extraordinaria o : 246,297

Ewa=R=ZZ=ZS

Pérdida neta total ..~ g X $(165,582)
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FABRICAS DE PFAPEL,S.A.

BALANCE GENERAL PRESUPUESTADO AL .31 DE DICIEMBRE DE 1985.

k(Cifras'en miles de pesos) o

ACTIVO

Qirculagggi

Efectlvo

Invers1ones en titulos flnanc1evos

Cuentas:. ocumentos por cobrar
Inventarlos al costo
Suma el circulante

Invep51ones en otras empresas

Propiedades, planta y equipo:

Terrenos edificios y equipos

Menos: Depreciacibn acumulada

Construcciones e instalaciones en proceso
Maquinaria en trénsito

Suma el fijo

Cargos diferidos:

Impuestos diferidos

Suma el Activo

1985

112,844

: ‘1;3!283

__683,598
696,234
1,493,115

175,830

16,873,978

9,084,730

© 7,789,248
633
3,271




=1l

PASIVO

Inmediato o a. corto plazo:

Créditos bancarios

Proveedores

Documento's por pagar por. maquindria.

Otros pasivos a

Anticipos

A largo plazo:

Cré&ditos bancarios

Documentos por pagar por maquinaria

Provisién para primas de antiguedad
Suma del largo plazo

Suma del Pasivo

CAPITAL

Capital social -representado por 7,692;336

acclones de $50.00 cada una, el 51% nomihg
tivas y el 49% al portador
Reservas de capital y utilidades retenidas
Superavit por revaluacidn de activos fijos
(Actualizacién patrimonial)
Utilidad normal
Pérdida extraordinaria

Suma del capital

Suma del Pasivo y Capital

1985

49k, 223
256,391
8,489
206, 518

985,621

S0 117,855

© 615,198
0

80,000
695,198

7 — o — -

384,617
318,541

7,807,964
80,715
(246,297)
8,345,540
$10.224,214
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FABRICAS DL PAPEL, S.A.

ESTADO DL CAMBIOS EN L-A SITUACION FINANCIERA EN BASE A E-
TECTIVO PRESUPUESTADO PARA EL EJERCICIO 1985,
(Cifras en miles de pesos)
Origenes de efectivo: G
Financiamiento y otras fuentes de efectiVo;‘"'ywas,osﬁ
Créditos bancarios - "Jﬂ‘ '  *»f“igﬁ,627
Cuentas por pagar a pfSVeéqdfesl_xfﬂﬁf : 79;741
Otros pasivos . 'ffjhl:: g 972
Suman los!ofigéﬁééfdé??féctiio:;gggeggg
Aplicaciones de efectivo: v
Inversiones:
En maquinaria y equipo 1,029
En cuentas por cobrar 96,565
En inventarios 242,810
En otras empresas 385,000
Liquidacifn de: 125,404
Documentos por pagar por maguinaria 4,164
Amortizaci8n de: — Ha184
Resultados del ejercicio 165,582
(Cargos) abonos efectuados que no originan-
(desembolsos) ingresos de efectivo:
Depreciacifn y amortizacién { 193,961)
Impuestos diferidos ( 15,007)
Provisifén para primas de antiguedad S.__EJEEEl

Aumento (disminucibn) nceto del efectivo y equivég

£ B.teg)

lente:

Suma la aplicacién del efective

53,186)

§.EE2,000,
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RAZONES FINANCTERAS PRESUPUESTADAS

" A) ANALISIS DE SOLVENCIA: -

Activo

b'dhtqulg

rlay,

- 696,234 _

fctivo Circulante - Inventarios
- 965,621

8
Pasivo 4 corto plazo

En esta razén se obsarva, . que la caparidad de

pago de obligaciones a corto plazo, disminuye significa-
tivamente. .

c) Indice défﬁdtadi&n de créditos.

Vontas Netas Anuales _ 3,848,616 _

: 5.62
Cuentas por Cobrar 683,598

La rotacidn de créditos que tiene la ampresa-
og de 5,62 y esto puesde deberse a una polfitica de cr&di-

<o muy liberal.

R) ANALISIS It ESTABILIDAD
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a) Indice de finauciamiento externo. :

10,190,214
" 1 778, 674

Activo Tofdi?v

Pasivo th

La ewpresa conﬁun xndlce de flnanvlan1ento de

5.69 pvesenta ‘un r1s4go y d1f1cu1t=d pdra Ja geqtlﬁn cre

diticia.
b) Indice dé.cépitalizaéién,aﬁlavgdﬁbi§¢6.
Créditos a largo plazo s 6?5;198 = 0,068 -

% Capitalizaci&p»avl;p. '9}0#0,738fj;1"“

Este indica la 1mpovtanc1é del pas

plazo en la estructura de cap;tal;zacxén de!la empresa.
¢) Indice de rotacién»de;inventérioé;l

Ventas Netas _ 3,848,616 _ 7'59V

Inv. Promedio 500,000

Esta razén nos indica la rfpidez con la cual-
los inventarios se transforman en cuentas por cobrar co-
mo producto de las ventas. En el caso de esta empresa la
rotacifn es alta, e indica la eficiencia de la misma en-

la administracién de los inventarios.

* Pasivos a largo plazo mds capital contable.

d) Rotacibn del active fijo.
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Ventas Netas _ o 3,848,616

Aetivo Tijo - Deprec. Acumulada 16,877,249 - 9,084,791

0.49

u;A) I%diée;dé'bgﬁ@abiliﬁéd;deigﬁabigaljconfé-—‘
" ble. T R e R

" Porcentaje de utilidad;néfat

Utilidad neta después de'imﬁdeéfos1 RN Ventas .
< 'Ventas - .. i capital Contable

80,715 3,848,815 = '0.0096715

,96% significa el margen de utilidad neta por

cada+ peso de venta, el cual es. bajo.

Indice de rentabilidad del capital:

Utilidad neta después de lmpuestos . 80,715 = 0.00967
Capital contable 8,345,540

0.00967 significa en nimero de veces que las-

ventas netas contienen al capital de la empresa.,
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b) Indice de margen de utilidad bruta:

Utilidad bruta _ 946,847
Ventas Netas 3,848,616

= 0,246

0.246 es el margen'defﬁxilidad'bvuta.
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CONCILUSTIONTES

‘L a planeac15n flnanCJera es una herramlenta—

muy Gtil para la mejor utllizac16n de los vecursos de u-

na empresa,

‘i anc;éra ha contrlbuido -grande

mente al desarroll delias empresas que han hecho uao a-

decuado de ella. fg i

91 no'exlstlera la planeaczén flnanclera, se-
ria mayor el nﬁmero de empresas en qulebra, po“que si un

negocio no realiza la pvoyecclén de sus resultados, lle-~

gard a ellos;inev1tablemente, sin pqder,correglr las fa-

llas que loa afectan.,

El pvincipal-obie@iyb'de';as empresas es el -
de obtener utilidades, si la direccién de la compafifa de
sarrolla una adecuada planeacién financiera, le seri mis

f4cil el logro de dichos objetivos.

La planeacifn de las fuecntes de financiamien-
to, proporciona a las empresas mejores alternativas para
financiar, tanto sus operaciones normales como Sus pro--
yectos de inversi8n., Si una empresa qQue desea realizar -
un proyecto de inversién, recurre hasta el Gltimo momen-
to, a cualquiera de las fuentes de financiamiento, para-
obtener los forndos que necesita, sin haber hecho una eva
luacibn sobre el costo de capital de dichas fuentes, a -
fin de elegir la mejor, es decir, la de menor coslo fi--

nanciero, esta empresa probablemente financiard su pro--
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yecto, . obten;endo los fondos de 1a fuente de financiamien

llegar a afectar los re-

la empresa, tal es ‘el ca-

» la-~

inflac16nken él deéarrollo de las actividades de una or-~

gan;zac16n.

 *;]Si'uﬁa compéﬁia desea protegerse contra 1los -
perjuicios de la inflacibén, deber&n considerarse los fac
tores ‘inflacionarios que la impactan, la forma en que -~
éstos se desarrollan y los medios para reducir al minimo
la exposici8n inflacionaria. El estudio y evaluacién del
impacto de la inflacién sobre un negocio involucra el --
examen de los aspectos financieros, econ8micos, operati-
vos, mercadotécnicos, de planeacidn, tecnol8gicos, soci-

ales, poli{icos y demogréficos.

La planeacidn y el control financiero son pa-
ra combatir la inflacién, ya que esta condicibn econdmi-
ca precisa de una mayor cantidad de fondos para llevar a
cabo las actividades normales de la empresa. Las parti--
das del inventario, al venderse, deben reemplazarse por-
mercancfas de precio mis elevado. El costo de reposicibn
de una planta antigua y la ampliacién del capital se ~--
vuelven mis caros. Por consiguiente, la compafifa necesi-

ta de mayor cantidad de fondos.

A las empresas que no realizan la planeacién-



-133-~

financiera de sus operaq;ones, les sevé m&s_dificil'ha -

cer Frente a los efectoS"e la 1nf1ac 6n,”ya*que*lé'pla-

neacién flndnclera 1nclu n estudlo de la fovma en:'que
se ven afnctados Jos activos monetanlos de la empvega y-
la manera en que se pueden evztar o’ aminorar dlchOB per—

juicios,

El objetlvo prlmordlal de los presupuestos es~
el de dar a conocer a los empresarios, las perspectlvas-
de la empresa,‘para que con base en el con001m1ento y -

evaluacién de’las mismas tomen las dec181ones-que consi-

deren pertlnentes 'y adeﬁuadas para evitar las fallas y -

mejorar los ac;erto° de la organlzacLSn.

a.importancia que reviSte el acierto:de -

omadas dentro de una empresa, éstas de--
ben baﬁavse, nofen corazonadas ni en burdas suposiciones,

sino en un kien. elaborado plan financiero.
En cuanto & la empresa investigada:

En la empresa "F&bricas de Papel,S,A." se tie-
nen magnificas polfiticas generales y muy buenos objeti--
voe, esto es muy importante para alcanzar un desarrollo-

armdnico de sus recursos.

De las politicas contables:
El método de valuacidn de inventarios, que es-
el de precios promedio de adquisicién, no es el mis con-

veniente en esta &poca inflacionaria, el método mis acon
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sejable es el de ﬁltlmas entradas prlmeras salldas, por-

'féii_a{' de dis

. oportuno de-

ibéral. por lo que se hace-

estricta por la situacidn inflacio
naria que prevalece en la economia de nuestro pais.

necesarlo,hacepla“ma

En el fndice de endeudamiento la empresa mues
tra dificultad para la gestién de créditos.

El indice de rotacifn de activo fijo de la -
empresa muestra poca utilizaci8n de estos en la produc--
cib6n y ventas del ejercicio. Esto nos indica que 1la empre

sa tiene maquinaria ociosa o improductiva.

El margen de utilidad es muy bajo, debido qui
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z& al mal aprovechamiento:de la maquinaria y - equipo de -

la empresa. . .

S

En cuanto a la planeacién financiéras .-

La empresa reallza su planeac16n £ nan01era,
con31derando que los planes o pronﬁst .a go'plazo-

son necesarios en todas las operac;ongs:quevneal;za.

La empresa planea las fuentes de financiamieg
to a las que recurre, para obtener los fondos necesarios

en forma oportuna y al costo m&s bajo posible.

Para esta empresa el monto de sus inventarios
constituye una parte importante del total de sus recur--
sos, por esto considera muy importante su planeacién y -
control.

La empresa planea perfectamente sus niveles -
de inventarios, de manera que casi nunca ha tenido exce-
so ni deficiencia de sus productos terminados ni de mate

rias primas necesarias para producir,

La empresa considera de suma importancia la e
laboracidn del presupuesto de sus operaciones, ya que --
el presupuesto es una herramienta para el logro de sus =

metas y objetivos,

Los presupuestos constituyen para esta empre-~
sa, el instrumento principal para la administraci6bn, pa-

ra que esta pueda efectuar la proyeccibn de las operacio
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nes, ademds al intervenir todo el personal de la organi-
zacién en la elaboracién del presupuesto, los hace parti
cipes de los resultados obtenidos y los obliga a anali--
zar a fondo los hechos pasados para evitar la repeticién

de los errores e incrementar los aciertos.

El sistema presupuestal establece la base pa-
ra la toma de decisiones de los ejecutivos de la empresa
y entre mis se guian #stos por las cifras presupuestadas,
sus decisiones son més firmes y congruentes, ya que, tie

nen como apoyo un plan tecnicamente estructurado.

La empresa elabora su presupuesto de ventas -
de manera muy cuidadosa, ya que considera dicho presu --
puesto de gran importancia y utilidad, debido a que to--

das sus operaciones estdn en funcién de sus ventas,

En la planeacifn de sus ventas la empresa con
sidera el estudio de mercados como un factor de primor--
dial relevancia en sus aspectos cualitativo y cuantitati

Vo,

La empresa obtiene su plan de utilidades en -
base a los presupuestos de ventas, costos y gastos,

Reconoce, que la obtencifn de utilidades de--
pende de la conjugacifn de sus elementos de operacibn: -

Humanos, Materiales e Inmateriales.

Esta empresa deberd hacer mejor uso de la pla
neacién financiera ya que no le esti proporcionando los-

beneficios que de ella espera.
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En cuanto a la inflacién,

Si no se combate m&s adecuadamente la infla--
cibn, se propiciard una descapitalizacibn del esquema f£i
nanciero del negocio en virtud de que se pagaran tanto -
impuestos como reparto de utilidades a los trabajadsres-
sobre utilidades inflaciorarias que a valor actual no ~

han sido autenticamente generadas.

Se acorseja a la empresa, reducir dentro de -
lo operacionalmente posible sus activos monetarios, ya =~
que durante un periodo inflacionario tan acelerado como-
el que estamos sufriendo el poder adquisitivo del dinero
tiende a descender rdpidamente, y los activos monetarios
representan efectivo recuperable a valor corriente, entre
mayor sea 8Su inversifn en activos monetarios tambié&n se-

r8 mayor su pérdida en el poder de compra.

La empresa debe adoptar el método de valua -~
cién de inventarios UEPS (Gltimas entradas primeras sali
das) con el ohjeto de abatir parcialmente las utilidades
inflacionarias y evitar el pago excesivo de I.S.R. y P.T,
U. y reparto de dividendos que origina un proceso de deg
capitalizacibn de las empresas, al estar erosionando el-~
capital de trabajo del negocio con desembolsos aplica =--
bles a utilidades ficticias.

La empresa requiere de un gistema que le per-
mita evaluar, antes de actuar, lo referente a rendimien-
to y liquidez a la luz de la necesidad de diversifica --

cién de riesgos dentro de un ambiente de cambios constan
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tes, de flotaciln monetaria, de tasas de interés vol8ti-

les y de una economia totalmente 1nf1aclonav1a que es el

marco de: referencla‘en 1a actual;dad.
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