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INTRODUCCION

La planeacidn financiera hoy en dia constituye un elemento
fundamental en la adecuada toma de decisiones. Para que esto
pueda darse existen diferentes herramientas, una de ellas, y la
que analizaremos en e) presente trabajo, es la presupuestacidn de

las transacciones que efectda una empresa.

Para efectos de que pueda darse la presupuestacidén general
dentro de wuna empresa, gse requieren difecrentes niveles de
planeacidén dentro de ella, dichos niveles de planeacidn son los

que se exponen en este trabajo que incliuye:

a) Ventas.

b

Costos y Gastos.
c) Impuestos.

d) Flujos de efectivo y balance.

Andlisis financiero y anadliais del costo volumen.

—

Para todo ello se requiere un equipo que analice las
diferentes variables que afecten a! presupuesto y haga una
evaluacidn en términos monetarios, para que 1la administracidn

tome la decigsidn mds adecuada.



L-ADMINISTRACION FINANCIERA.

1.1. DEFINICION,

La Administracidn Financiera tiene por objeto maximizar el
capital de una empresa a través de la obtencidén de recursos
financieros, asil como su correcto manejo y aplicacidn, mediante
la coordinacidn eficiente y decisiones acertadas dentro del

contexto econdmico en que estdn inmersas las empresas.

Los estados financieros que se producen a través de las
transacciones que narmalmente realizan las entidades, los cuales
sirven como base para la correcta planeacidn y control que debe

tenerse sobre el patrimonio.

Para la correcta toma de decisiones hay que considerar tres

diferentes niveles de la misma.

1) ALTO.- Se realiza a través de las estrategias
financieras.
2) MEDIO.- Se realiza a través de las tdcticas

financieras.

3) INFERIOR.- Se realiza a través de las operaciones

financieras.



Cabe mencionar que la buena marcha de una entidad depende
entre otras cosas de: 1a capacidad de la direccidn para la toma
de decisiones; de la planeacidn de las operaciones de la entidad
econdmica; asi como de la correcta coordinacidén del elemento

humano.

Una de las herramientas con que cuenta la administracidn
para la consecucidn de los objertivos que establece previamente la
entidad es el andlisis e interpretacidn de los estados
financieros; para dicho estudio, se requiere que la informacién
cuente con los siguientes puntos:

1) Uniformidad en la presentacién.

2) oportunidad en la informacidn.

1.2, ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA.

Para el correcto anAlisis de 1a administracidn financiera

deben considerarse tres etapas:

1) Andlisis financiero.

2) Planeacidn financiera.

3) control financiero.



Para tales efectos empezaremos con el estudio del andlisis

financiero.

El andlisis financiero, ¢s una herramienta que sirve para la
evaluacidn econdmica de las empresas. Muestra e! orden que debe
seguirse para separar y conocer los elementos que integran Jlos
estados financieros.

1.3, CLASIFICACION.

El andlisis de estados financieros se da a través de

diferentes métodos.

1) Método de andlisis vertical o estdtico.

2) Método de andlisis horizontal o dindmico.

3) Mdtodo de andlisis histdrico.

A. METODO DE ANALISIS VERTICAL.

Este método es vAlido tanto para los estados financieros que
se elaboran a una fecha determinada como para aquellos que
comprenden un periodo especifico. Dentro de este médtodo existen

tres procedimientos diferentes.



1) PROCEDIMIENTO DE REDUCCION A PORCENTAJES.- Como su nombre

lo indics consiste en mostrar todas la cifras a porcentajes.
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2) PROCEDIMIENTO DE RAZONES SIMPLES.- Es aquel que se aplica
al comparar los diferentes rubros de los estados financieros de
una entidad y la relacidn que existe en dichos rubros con objeto

de evaluar la productividad de las empresas,

El procedimiento de razones simples se divide en los

siguientes conceptos:

- Razones de liquidez.- Es la capacidad que tienen las
empresas para cumplir con sus obligaciones & corto

plazo.

- Razones de apaleancamiento financiero.- Refleja el

grado de endeudamiento que tienen las entidades.

~ Razones de actividad.- Mide la eficacia con que la

empresa estd utilizando sus recursos.

- Razones de productividad.- Reflejan la correcta
administracidn que 39e¢ refleja a través de los

rendimientos generados.

Es importante sefialar que el ndmero y tipo de razones
simples que debe utilizarse, dependerd en primer tédrmino del tipo
de negocio de que se trate, el objetivo que pretende buscarse a
través de dichas razones, asl como del «criterio personal del

analista financiero.



Es importante mencionar que el andlisis de estados
financieros a través de las razones simples, entre otras cosas
muestra, los puntos débiles en una entidad, la desviacidn de los
objetivos previamente planteados, y las posibles soluciones que
deben efectuarse en caso de haber up error en ia administracidén

de la entidad,
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3) PROCEDIMIENTO DE RAZONES ESTANDAR.- Consiste en
determinar las diferentes relaciones de dependencia que existen
al comparar las cifras que integran a los estados financieros de

!a empresa.

El procedimiento de razones estdndar se enfoca desde dos

puntos de vista:

- Razones estdndar internas.- Estas son
obtenidas con datos acumulados de varios estados

financieros a diferentes fechas de la misma empresa.

- Razones estidndar externas.- Se obtienen de
datos acumuladoes de varios estados financieros de

diferentes empresas.

B. METODO DE ANALISIS HORIZONTAL O DINAMICO.

Se wutiliza para analizar los estados financieros & dos
periddos contables. Este método no es mas que el andlisis del
estado de Cambios en la Situacidn Financiera y, que tiene como
base el Estado de Origen y Aplicacidn de Recursos, asl como la

metodologia que se ocupaba para su elaboracion.

Cabe mencionar que previo a la elaboracién del estado
financiero mencionado, es necesario realizar ajustes que eliminen
movimientos que por su naturaleza altecren la informacién

financiera.



E]l punto de partida para la elaboracidn de dicho estado

lo

constituyen 1los Estados de Posicidn Financiera comparativos,

cuyas diferencias se conocen como origen y aplicacidn

recursos, y que de manera general se mencionan cudles son

rubros que sufren dichos cambios.

1} Origen de Recursos.

- Aumentos de Capital Contable.

- Aumentos de Pasivo a Largo Plazo.

- Disminucidn de Activos no Circulantes.

- Disminucidn del Capital de Trabajo.

2) Aplicacién de Recursos,

- Disminuciones de Capital Contable,

- Aumentos de Activos no Circulantes.

- Disminuciones de Pasivo a Largo Plazo.

-  Aumentos de Capital de Trabajo.

14

de

los



Es importante sefialar, que para efectos de que el andlisis

financiero del método mencionado se pueda dar, los estados

financieros deben presentar las siguientes caracteristicas:

- Corresponder a la misma empresa.

- Presentarse en forma comparativa.

~ Valuarse bajo los mismos criterios.

- Contener la informacién correspondiente a doce meses.

En lo que respecta al Estado de Resultados es solamente

determinar los incrementos o decrementos que se dieron de un a&fio

a otro.

15
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C. METODO DE ANALISIS HISTORICO.

EstA basado en el procedimiento de tendencias gque nos
muestra de una manera graAfica la tendencia de los resultados de

una empresa durante un perlodo determinado,
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JL. PLANEACION FINANCIERA.

Primeramente se hace necesario ubicar a la Planeacidn

Financiera dentro de las entidades.

La Planeacidn Financiera debe formar parte de las activiades
de los ejecutivos de finanzas, ya que son trayectorias a seguir
para aicanzar los objetivos ya mencionados, asi como los medios
para lograrlos, es por ello que una buena toma de decisiones debe
basarse sobre aquellas posibles situaciones en las que se
encuentren las entidades que previamente se identificaron a

través de la planeacién.

2.1. DEFINICION.

Antes de conceptualizar a la Planeacidn Financiera,

empezaremos por citar diferentes definiciones de la misma.

1) Agustin Reyes Ponce, la define como "En fijar el curso
correcto de accidn que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orijentarlo, la secuencia de operaciones
para realizarlo y las determinaciones de tiempo y ndmeros

necesarios para su realizacién”.

2) George Terry, dice: "Planear es seleccionar ¥y realizar
hechos para preveer y formular actividades presupuestadas que se

suponen necesarios para lograr resultados deseados”.

22



De esta forma, Se estd en condiciones de definir a 1Ila
Planeacidén Financiera, como aquella herramienta que se wutiliza
para controlar de manera adecuada las operaciones de una entidad

y con ello lograr los objetivos previamente planteados.

2.2, IMPORTANCIA DE LA PLANEACION FINANCIERA.

La importancia de conocer qué puede ocurrir en el futuro es
de vital importancia para el desarrollo de una empresa y planear
e¢s la base primordial para tomar la direccidn, que deben seguir
las operaciones, tomando en cuenta qué se va hacer y como se va a

hacer.

En muchas ocasiones, 1la causa de los fracasos de las
empresas, se debe a la mala administracidn o en errores de
planeacién al realizar ampliaciones o al establecer politicas de
operacidn sin tener en cuenta la repercusidn de tales decisiones

en los resultados y en la estructura financiera de la empresa.

Es por ello que la Planeacidn Financiera, debe actuar como

el engrane fundamental para la toma de decisiones.

Por lo tanto las entidades que no conceden importancia al
proceso de conocer anticipadamente, de una manera mAs certera,
los hechos en los que incurrirdn dichas entidades, serAn empresas
con un alto riesgo de fracaso, debido a que la direccidn de 1la

wmisma se verd afectada por la incertidumbre, cayendo en posibles
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retrasos, mala informacidn; sin posibles directrices para
alcanzar los objetivos y por consiguiente una mala toma

de decisiones.

Cabe mencionar que el proceso econdmico que vive nuestro
pais, obliga a las entidades para estar preparadas a las
eventualidades que puedan presentarse, razén mds que de peso para

el establecimiento de la Planeacidn Financiera.

2.3 OBJETIVOS DE LA PLANEACION FINANCIERA.

Los objetivos que debe cumplir la planeacidn financiera son

los siguientes:

1) La planeacidn debe tener por objeto principal, la

evaluacidn futura, proyectada o estimada.

2) Debe ser un sistema formal y flexible que nos permita
responder a las condiciones econdmicas en que se encuentran las
entidades; esto va a dar lugar a determinar las necesidades del

financiamiento.

3) Sirve para determinar los indices de rendimiento de

liquidez de la empresa.

4) Indicard politicas de aiternativas de financiamiento ¥y

costos de obtencidn de fondos.
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5) Promueve la eficiencia para cambiar a una empresa mas

sana.

6) Deben establecerse los fines, }os medios, lus recursos

que permitan realizar todo lo planeado.

7) Debe ser coordinadora y controladora de las operaciones

en las empresas.

2.4 ELEMENTOS DE LA PLANEACION FINANCIERA.

Los elementos de la planeacidn son los objetivos, politicas

Y programas Yy presupuestos,

A. OBJETIVOS.
Se consideran como objetivos todas aquelias metas o fines
que se tratan de alcanzar y a los cuales estdn enfocadas las

actividades de una empresa.

El plan de trabajo que se fija una empresa de manera

permanente u ocasional es 1la que se conoce como objetivo.
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B. POLITICAS.

Pueden definirse como criterios generales, constituidos con
base en una serie de reglas y caracterlsticas condicionadas al

cumplimiento de los objetivos.,

Las politicas representan la actitud o puntos de vista que
la empresa procurard mantener en {orma consistente para todas sus
operaciones y llevard como fin, orientar mas que 1; accidén, el
pensamiento dentro del marco en que deban tomarse las decisiones

tendientes a la consecucidn de los fines de la empresa.

Las politicas se pueden clasificar segdn las funciones que

realizan.

Los autores Walker y Bangha, clasifican las politicas

financieras en siete grupos:

1) Pollticas que gobiernan el control por 1los individuos

que suministran el capital.

2) Politicas que gobiernan la cantidad de capital requerido

por las empresas para lograr sus objetivos financieros.
3) Pollticas gque actdan como gulas para el uso del capital.

4) Polliticas que guian a la gerencia en la seleccidn de

fuentes de fondos.
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5) Pollticas que gobiernan ls determinacidn y distribucién

del ingreso.

€) Polliticas que actian como guias para el control saobre el

tso de los fondos.

7) Politicas que gobiernen las actividades de crédito y

cobranzas.

E]l establecimiento de politicas claras y definidads es un
elemento gue ayuda enormemsnte en la operacidn eficiente de Ia
empresa. Determinar e] marco en que debe basarse la toma de
decisiones tendientes & la consecucién de (os fines de la
empresa, asl como tambidn &stas no pueden ser especlficas, sino
que son generales en cuvanto a su campo de accidn, ya que deben
servir de criterio y orientacidn para resolver una amplia gama de

casos y situaciones,

C. PROCEDIMIENTOS.

Son normas para la accidn y e] pensamiento, cansiderando que
existen en todos los niveles de la empresa, al igual que |ias
politicas, serdn wds generales y menos numerosas en los asitos
niveles: eon mayor nimero y mids detalladas y mads exactos, en los

niveles inferiores.

27



Los procedimientos pueden definirse como interpretaciones
especificas que detallan 1la manera exacta en que deberAn
realizarse las actividades en forma correcta, para asi obtener

los mejores resultados en cada funcidn de la empresa.

Los procedimientos cuentan con reglas y carateristicas
propias, relativas a su adaptacidn e implantacidn. Las reglss en

la introduccidn de los procedimientos son:

1} De su analisis y adecuacidn.- Deberdn fijarse de
preferencia grdficamente con anotaciones por escrito, para de esa
manera ser comprendidos y analizados, con el beneficio de que
permite darse cuenta de lo que sobra, lo que hace falta y en

general cédmo hacerlo mejor,

2) De su revisidn.- Los procedimientos deben ser
periddicamente revisados en cuanto a su adaptacidn y servicio a
fin de evitar tantc 1la rutina (defecto), como la super

especializacidn.

3) De su aplicacidn,- Debe cuidarse siempre el evitar la

duplicidad innecesaria de una actividad.

D.CARACTERISTICAS DE LOS PROCEDIMIENTOS.

1.- Deberdn estar encsusados hacia los objetivos.
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2.- En consecuencia derivan de la conveniencia para su

futura ejecucidn.

3.~ Deberdn sujetarse & un mejoramiento constante.

4.- Serdn inalterables en su aplicacidn.

5.~ Deberdn distinguirse de las politicas y los objetivos.

6.~ Deberdn ser controlados.

N

Por todo lo anteriormente expuesto, podemos definir a un
procedimiento financiero, como una serie de labores que siguen un
orden cronoldgico y la forms en que deberd ejecutarse el trabajo.
E. PROGRAMAS.

sSon planes que indican el uso de diferentes recursos que
deberdn llevarse a cabo en forma integrada, estableciendo
secuencias de accidn requeridas y tiempos que debe tomar cada
accién, con el fin de alcanzar determinados objetivos

financieros.

Los programas nos indicardn qué es lo que se va a hacer,

cudndo, cémo y quiédnes van a realizar las actividades planeadas.
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F. PRESUPUESTOS.

George Terry, en su libro "Principios de Administracidn”
define a 1los presupuestos como "la suposicidn previa de las
necesidades f{uturas, arreglado ordinariamente y que abarca
algunas o todas las actividades de una empresa para un periodo

definido”.

Los presupuestos son esenciales pars llevar a cabo la
planeacidn financiera de la empresa, en virtud de que para
conocer las actividades de la misma, serA necesario determinar
anticipadamente la actividad del elemento material y humano, la
oferta y desplazamiento de los productos, los requerimientos del
mercado, etc., lo cual se logra a través de la realizacién y

estudios especializados en cada una de las Areas de la empresa.

E]l presupuesto es una metodologla de la planeacidn que trata
de evaluar cada aiio todos los programas y gastos de una entidad

organizacional.

Se emplea el término planeacidn porque en su elaboracidn se
eatablecen programas y se fijan métodos y objetivos. Se toman
decisiones relativas a la politica bdsica de la organizacidn, se
analizan en detalle laa distintas actividades que se deben llevar
a cabo para implantar un programa, se¢ seleccionan las
alternativas que permiten obtener los resultados dessados y se
hace un estudio comparativo de sus beneficios y sus costos

correspondientes.
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A manera de mencidén se listan Jos diferentes tipos de

presupuestos:

1) Presupuesto base cero.

2) Presupuesto por programas.

3) Presupuesto por Areas de responsabilidad.

El método de planeacidén y presupuesto, proporciona grandes
oportunidades a la alta gerencia, puesto que contando con esta
herramienta, tiene la oportunidad de compenetrarse en la
totalidad de la empresa, se utiliza mds informacidn para evaluar,
tomar decisiones, asignar los recursos de manera mds eficiente y

de reducir los costos en forma ldgica e integral.

G. ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA.

Los eatados financieros proforma son el resultado final de
una combinacidn cuidadosa de los presupuestos de todas las

operaciones que planea la empresa.

Los estados financieros que se preparan para presentar el
resuitado final al que llevard a la empresa ¢l plan financiero,
generalmente, deben ser iguales en cuanto a forma y mé;odo de
preparacién a los que habitualmente prepara el departamento de
contabilidad. Tales estados financieros representan una base

comparativa entre el plan financiero y las cifras reales.
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2.5 VENTAJAS DE LA PLANEACION FINANCIERA.

La planeacidn al forzar a todos los niveles de la gerencia a

pensar hacia adelante, le da flexibilidad a la empresa.

Casi toda la politica de decisidn afecta a mds de una
funcidn; la planeacidn alerta a los jefes de diversos
departamentos, del impacto gue tienen sus decisiones sobre el
resto de la compafiia y los alienta para que se unan como un solo

equipo para alcanzar un objetivo comidn.

Las ventajas de una buena planeacidn las podemos fijar en

los siguientes puntos:

1) Ayuda a fijar en forma clara y precisa la posicién

presente y futura de la empresa.
2) Ayuda a la empresa a estudiar los diferentes caminos o
alternativas disponibles para el logro de los objetivos,

seleccionando la o 1as mAds adecuadas a las circunstancias,

3) Obliga a cada gerente a pensar, decidir y actuar en forma

mds efectiva para conducir a la empresa en la direccidn deseada.

4) Estimula a hacer un enfoque de los problemas en forma

corporativa, integrada y entusiasta.
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5) Ayuda a mantener un sistems flexible de planeacién y

accidn dentro de la empresa.

6} Ayuda 8 lograr loa resultados en forma econdmica, es

decir, logra el méximo de eficiencia con e) minimo de esfuerzo,

7) Ayuda a ia gerencia & establecer la forma de evaluar y

verificar 1a situacidn rea]l en funcidn a los objetivos planeados.

No se podria asegurar que el éxito o fracaso de una empresa
se encuentra dnicamente en una buena planeacidn, ys que asegurar
eso seria tanto como negar que también depende de las decisiones
que tome )a gerencis en forma presente o futura sobre el entorno

econdmico y financiero en gue estd inmerss la entidad.

Lo gue si se puede asegurar es que no hay ejecutivo gue no

planee y que no establezca objetivos para 1a empresa.

Exjisten miltiples sistemas para lograr la planeacidn
ejecutiva aunque no siempre tendrdn gue ser por escrito, pues
todo depende de la magnitud de la empresa y de las circunstanciaas

que rodean a ésta,

La planeacidn nos ayuda a actuar en forma prudente y a
decidir 1o correcto, también nos ayuda a tener mejores gerentes,
pero nunces se debe esclavizar a realizar lo que el plan nos dice

si ya no es lo correcto.
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Existe en todo ejecutivo una tendencia muy marcada a
concentrar todo su tiempo y capacidad en los problemas mediatos,
olviddndose de enfocar sus decisiones en un marco de cinco o diez
afnos.

Planeacidn no son simples palabras, comunicaciones o
relaciones pidblicas de 1a alta gerencia o del ejecutivo de
finanzas; debemos comprender la importancia y ventajas de Ila
planeacidn vy, la ayuda que ésta representa para todos los

ejecutivos.

Una vez definida la planeacidn y sus ventajas, podemos decir

que la Planeacidn Financiera comprende los siguientes aspectos:

1) Estimacidn de los recursos que serdn requeridos para

llevar a cabo los planes de operacidn de la empresa,

2) Determinacidn de cudntos de estes recursos, pueden

obtenerse de fuentes externas,

3) 1dentificacién de las mejores fuentes para la obtencidn de

los recursos adicionales y cuando son requeridos.

4) Establecimiento del mejor método de aplicacidn de los
recursos, tanto los generados por Ia empresa como los adquiridos
de otras fuentes para lograr la consecucidn del plan de

aperacidn.

De esta forma podemos darnos cuenta de la importancia que

tiene la planeacidn financiera dentro de las entidades.
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111. PLANEACION DE VENTAS,

Adn cuando hoy sigue habiendo personas que afirman que no es
posible encontrar un método pridctico para estimar el futuro de
las ventas debido a los numerosos factores que influyen en ellas,
la afirmacién constante de la admnistracidn cientifica en los
negocios aumenta cada dia la experiencia y afina los mértodos de
tal manera que bien puede decirse que las ventas ya pueden ser
estimadas y controladas dentro de razonables mArgenes de

exactitud,

La idea de que en la planeacidn de ventas de cualquier
empresa intervienen factores internos y externos, el grado de
exactitud que puede lograse en dicha planeacidn, dependerd de la
habilidad con que se manejen los datos disponibles, para
encontrar la forma y la magnitud, en que cada uno de esos

factores afecte a las ventas.

La planeacién de las ventas es la base de la planificacidn
periddica de 1las entidades, ya que las ventas constituyen la
fuente primaria de fondos, las adiciones de capital necesarias,
la cantidad de gastos a planear, los requisitos de mano de obra,
el nivel de produccién y otros importantes aspectos
operacionales, todos ellos son dependientes del volumen de

ventas.
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Existen diversos factores que deben considerarse para una
correcta plancacidn de las ventas; cabe mencionar que los puntos
que se mencionardn a continuacién no son de ninguna manera
limitativos, todo dependerd de las necesidades especificas de

cada empresa.

3.1 FACTORES EXTERNOS Y SU EFECTO EN LAS VENTAS.

Las condiciones econdmicas actuales intervienen en cualquier
aspecto dentro de las operaciones que realizan las empresas,
mismas que deben sujetarse a procedimientos que se complican a
medida que la tecnologla, la ciencia y la civilizacidn avanzan.

Pero al mismo tiempo que el efecto de los cambios se refleja
mds pronto gque antes, afortunadamente, la informacidn que anuncia
los cambios en las corrientes econdmicas es mucho mAs amplia que
antes y se dispone de ella con mayor rapidez.

Adn cuando no es tema del presente trabajo, es importante
mencionar que para una correcta planeacidn de las ventas, tiene
que consideragse el nivel de inflacidn, asl como las politicas
econdmicas gubernamentales que afecten a las entidades y adn mas,

la estabilidad politica en que estdn inmersas dichas entidades.

Otro punto que debe considerarse para medir la eficiencia de
la empresa y con ello la correcta planeacidn de las ventas, es
contar con l!a informacidén relativa a la rama industrial o de

servicios en que vivan las entidades.
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En fin deben tomarse en cuenta aquellios aspectos que la
empresa no puede controlar y que sin embargo debe tener presente
para la correcta planeacidn y por tanto una adecuada toma de

decisiones.

3.2 POLITICA DE PRECIOS.

La estrategia de precios es una parte vital de ta
planificacidn de ventas. Evidentemente, el precio de ventas y el

volumen de ventas esperado son mutuamente interdependientes.

Asl, hay que considerar dos relaciones badsicas que afectan
el plan de ventas: la estimacidén de la demanda que variard de
acuerdo al precio de oferta que se estime; y la curva del costo,
esto es, el nivel de produccidn que debe estimarse y que tienen
un impacto en Ia relacidén precio - costo =~ volumen y que
definitivamente, marcara la pauta para el resto de la planeacidn

de las empresas.

Es importante mencionar que la politica de precios debe
considerar todos los costos de la empresa, es decir que para el
establecimiento del precio de venta, debe tener inmerso el costo
total en gque incurra la empresa, para finalmente reportar una
utilidad, también el precio de venta debe fijarse considerando el
mercado en el que vive la empresa, ya que no puede establecerse
un precio de venta tan alto, que el posible mercado demandante,

no pueda adquirirlo.
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3.3 LINEA DE PRODUCTOS.

La determinacién del nimero y la variedad de productos que
1a empresa ofrecerd es critica en el desarrollo del plan de

ventas,

Los planes de ventas tienen que incluir las decisiones
tentativas relacionadas con la penetracidn de nuevas lineas de
productos, el abandono de las viejas o innovaciones o mezclas de
productos. Por eso, para desarrollar un plan de ventas, la alta
administracién tiene gque establecer politicas especificas
respecto al desarrollo de llneas de producto y actividades de

mercadeo.

Les politicas deben establecer aspectos como son: los
productos que se promoverdn, cudndo estard listo el producto para
su venta, cudles son los productos que dejardn de salir al
mercado y en qué fechas, qué cambios se hardn en calidad y
estilo. En éstas decisiones hay que tomar en cuenta el efecto en
otras Areas como pueden ser Ila capacidad de planta, financiacién,

etc. E] problema decisivo es la coordinacidn.
Es importante mencionar que ciertas decisiones pueden

aumentar las utilidades de maners inmediata, sunque afecten

adversamente las utilidades a largo plazo.
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3.4 MERCADO.

La informacidn que cada dla se recibe en cuanto al gusto de
ia gente, sus preferencias, ¢l aumento o disminucidn en la
demanda y otros muchos factores, permiten establecer
comparaciones con ia competencia, la industria en general, para
que de estas comparaciones surjan, predicciones en cuanto al

mercado en que se colocaran los productos.

3.5 SISTEMAS DE DISTRIBUCION.

Las disposiciones que afectan los sistemas de distribucién
pueden tener un efecto importante en las ventas; cualquiera que
sea dicho sistema debe atenderse a todos los detalles para hacer

llegar sus productos 2] consumidor.

3.6 PUBLICIDAD.

Las modificaciones que se introduzcan en el plan de
publicidad de una empresa, alterando su forma usual de llevar a
cabo su mensaje al consumidor, necesarjamente tienen un efecto L&

mucha consideracidn en las ventas.

Algunos otras puntos de transcendencia fundamental en la
planeacién de ventas y que se deben analizar antes de realizar

propiamente dicho plan son los siguientes puntos:
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Caracteristicas de la compaiia.

2} Costos.

3) Personal dispanible.

4) Grado de sofisticacidn de la administracidn.
5) Dimensiones de tiempo.

3.7 PROCEDIMIENTO DE LA PLANEACION DE VENTAS.

La administracidn de la funcidn de planeacién de ventas
incluye principalmente 1a asignacidn de responsabilidades
especificas para cada aspecto principal de la planilficacidn de
ventas; el establecimiento de una programacidn general para
permitir un flujo ordenado de trabajo; y el establecimiento de
procedimientos ordenados para la evaluacidn y aprobacidn del plan

de ventas.

Los pasos que deben seguirse para desarrollar un plan de
ventas deben ser representativos de las caracterlticas de aquella
compafila y del ambiente en que opera. De manera muy Beneral se
puede establecer lo siguiente:

1) Establecimiento de bases.

- Evaluacidn de las variables que afecten a la empresa.
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- Establecimientu de Jos objetivos generales y

especificos de 1a empresa.

- Desarrollo de las estrategias de la empresa.

2) Actividad de la planeacidn de ventas,

- Andlisis y evaluacidn econémicos de las condiciones

futuras.

- Andlisis de los resuljtados de ventas pasadas de la

empresa.

3) Juicios Administrativos,

i
y
{
i
i

- Evaluacidn por parte de la direccidn de las

limitaciones de la entidad.

- Establecimiento de pollticas que afectaran las

espectativas de venta.

- Evaluacidn financiera
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3.8 METODOS DE LA PLANEACION DE VENTAS.

En el punto anterior se menciond de manera muy general los
pasos que deben seguirse para ia planeacidn de ventas. Existen

diferentes métodos para llevarlios a cabo.

1)} REALIZADO POR EL PERSONAL.- Este método impone una serie
de responsabilidades en los criterios y conocimientos - del
rersonal de ventas y contempla una serie de depuraciones y
aprobaciones. Se hace hincapié en un aitc grado de participacidn,
desde abajo hasta la cima. Este enfoque se limita principalmente

a la planeacidn de ventas a corto plazo.

2) EL REALIZADO POR LOS SUPERVISORES DE VENTAS.- Este método
acentda las responsabilidades de los supervisores de ventas en
lugar de los vendedores individuales. El método se usa
comdnmente para la planeacidn a corto plazo. Funciona de una
manera casi idéntica al método anterior con 1a excepcidn de que
los estimados se originan con los supervisores de ventas en lugar

de con los vendedores.

3) OPINION.DE LOS EJECUTIVOS.- Algunas empresas encuentran
que no es apropiado enviar representantes sobre el terreno o
pedir al personal de ventas que haga estimados. Esto es
especialmente cierto donde ilos vendedores no son entrenados para
realizar esta funcidnm o cuando la situacidn de mercadeo es algo

compleja.
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4) METODO ESTADISTICO.~ Requiere de los servicios de
individuos técnicamente entrenados. lLa mayoria de las compaiilas
que utilizan éstos enfoques sofisticados han organizado un grupo

de investigacidn.

5) METODO DE ANALISIS DE LA INDUSTRIA.- En términos
generales, este método desarrolls un prondstico del volumen total
de los negocios para la industria. Una vez terminado déste
prondstico, se hace una proyeccidn de la porcidn del mercado que

la compafila individua! puede esperar razonablemente.

6) LINEAS DE PRODUCTOS.- Este enfoque requiere un anadlisis
separado y una proyeccidn de ventas para cada producto. La suma
de las proyecciones de Illneas de productos constituyen la

proyeccidn de ventas para la empresa en general.

3.9 CAPACIDAD DE LA EMPRESA.

Las estimaciones de ventas hasta éste momento, no deben ser
consideradas sino como tentativas o preliminares. No deben
considerarse como un presupuesto aprobado, sino hasta que se haya
demostrado que son una base satisfactoria para un programa de

operaciones coordinado para toda la empresa.

Otro factor importante que hay que considerar antes de Ila
aprobacidn del plan de ventas es el de las capacidades internas

de la compaiiia durante ¢l periodo cubierto por el plan de ventas.
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Hay tres factores principales respecto a las capacidades

internas que pueden limitar el plan de ventas.

1) La capacidad de planta.

2} La disponibilidad del personal.

3) Lo adecuado de las materias primas y suministros.

Estos tres factores sugieren Ja importancia de

coordinacidn entre los jefes de ias varias Areas funcionales

el desarrollo de un plan de ventas realista.
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1V, PLANEACION DE COSTO DE ERQDUCCION.

El préximo pasoc en una empresa es e} desarrollo de un plan
de produccidn que incluye el nivel de inventarios, necesidad de

materiales, mano de obra y gastos de fabricacidn,

4.1 INVENTARIOS Y PRODUCCION.

El plan de produccidn es una estimacidn de bienes a ser
fabricados durante el periodo de planeacidn. En el desarroilo de
éste plan el primer paso es establecer las politicas reiativas a
los niveles de inventarios. El paso siguiente es determinar 1la
cantidad tota]l de cada producto que se producird durante el
periodo de planeacidn. El tercer paso es programar o prorratear

ésta produccidn en periodos intermedios.

Pars planear la produccidn con eficacia, los ejecutivos de
fabricacién deben tener, o desarrollar, informacidn
correspondiente a )as operacidnes de fabricacién necesarias para
cada producto. Deben tener a la mano informacidn relativa a los

usos y capacidades de cada departamento productivo.

El plan de produccidn representa }s conversién del volumen
de ventas pianeado, al volumen de produccién planeado como una
base para planificar los varios aspectos de la funcidn de

fabricacidn.
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Por otro lado hay que considerar algunos puntos que pueden
ser probiema para !a planeacidn de la produccidn, como puede ser
el hecho de que por causas no imputablies a Ia administracién de
un negocio, el inveatario puede volverse obsoleto, inactivo o de

lento movimiento.

Las decisiones necesarias en el desarrollo del plan de

produccidn incluyen lo siguiente:

1) Las necesidades totales de produccidn para el perlodo del

presupuesto.

2) Las politicas de inventarios relativas a 1los niveles de

productos terminados y trabajo en proceso.
3) Las politicas de capacidad de planta tales como los
1imites de las decisiones permisibles con respecto a un nivel de

produccidn estable a lo largo del aifio.

4) La suficiencia de laa instalaciones {expansién o

contraccién de la capacidad de planta).

5)° La disponibilidad de materias primas, componentesa

comprados y mano de obra.

6) El efecto de )a duracidn del tiempo de procesamiento.

7) Los lotes econdmicos.
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8) La programacidn de 1a produccidn a través del perlodo del

presupuesto,

A. PLANEACION DE LA PRODUCCION,

Los ejecutivos de produccidn tienen que traducir las
cantidades solicitadas en €l presupuesto de ventas, a las
necesidades de produccidn dJde unidades para el pgerlodo
presupuestario para cada producto, teniendo en cuenta las

politicas de la administracidn sobre inventarios.
Una vez que se ha desarrollado la produccidn presupuestada
el problema siguiente es el de prorratear ésta produccidén por

periodos intermedios durante ei{ afio.

La produccidn intermedia tiene que planificarse de manera

que:

1) Se tengan suficientes productos para satisfacer

necesidades de ventas en los perlodos intermedios.

2) Se mantengan Jos niveles de inventarios dentro de los

iimites razonables.

3) Se fabriquen los productos de la manera mis econdmica

posible.
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B. FIJACION DE LAS POLITICAS DE INVENTARIOS,

En la mayoria de los negocios, los inventarios representan
una inversidén relativamente alta y pueden ejercer influencia
importante sobre las principales funciones de la empresa, en
vista de lo cual, los inventarios no pueden mantenerse a un nivel

constante.

Por lo tanto es necesario controlar ésta fluctuacidn
necesaria de los inventarios estableciendo l!imites permisibles
dentro de los cuales se mantengan sus altas y sus bajas. Es por

ello que los objetivos de las politicas de inventario deben ser:
1) Planear el nivel dptimo de inversiones en inventarios.

2) Mediante el control, mantenerse cerca de d&stos niveles

dptimos tanto como sea factible.

Los niveles de inventarios deben ser mantenidos entre 4éstos
Iimites, ya que un nivel excesivo causa costos de mantenimiento y°
un nivel inadecuado da por resultado la imposibilidad de

sastisfacer prontamente las necesidades de venta.

Al desarrollar 1las necesidades de produccidn, hay que
considerar a los inventarios de productos terminados y de trabajo
en proceso. Es imposible desarrollar un programa de produccidn
satisfectorio sin politicas definidas, entre las‘ cuales pueden

incluirse las siguientes.

48



1) Nivel de inventario.

2) Duracidn del proceso de produccidn.

3) Suficiencia de maquinaria y equipo.

4) Disponibilidad de materias primas.

S) Disponibilidad de mano de obra.

6) Naturaleza perecedera de los artliulos,
7) Las instalaciones de almacenamiento.
8) Costos de almacenamiento.

Los inventarios comprenden dos tipos de costos: aquelilos de

mantener y aquellos de no mantener suficiente.
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COSTOS DE
MANTENIMIENTO.

1) Riesgos de obsolescencia

2) Tasa deseada de retorno

sobre la inversidn.

3) Manejo y traslado.

4) Espacio para

almacenamiento

5) Impuestos—

6) Seguros.

?7) Costos de oficina,

COSTOS DE NO MANTENER
SUFICIENTES

1) Descuentos por cantidades

2)

3

-~

4

-]

-

6)

7
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no aprovechadas

Trastornos por produccidn
con costos adicionales de
aceleracidn, tiempo extra,
preparacidn, contratacidn

y entrenamiento.

Margenes de produccion en

ventas perdidas.

Costos extras de
produccidn

antiecondmicos.

Pérdida de prestigio ante

clientes.

Costos extras de compras

y transporte.

Compras fortuitas no apro

vechadas.



Por otro lado, algunas emprusas emplean una rotacién de
inventarios como una base para establecer 1los niveles de
inventarios. Es conveniente recalcar que e} Indice de rotacidén
de inventarios es importantisimo porque, cuanto mayor sea la
rotacidn, menor serd la cantidad de inversidn en el negocio v,
suponiendo que todos los demds elementos permanecicran iguales,
mayor serd el rendimiento del capital invertido. De hecho, para
evitar cdliculos indebidamente complicados se ha encontrado
aconsejable usar periddicamente las cifras reales de rotacién de
inventarios en lugar de su promedio anual ya sea una vez al afio o
en ciertos momentos dados del afio con el estdndar de la tasa de
rotacidn predeterminada, Es importante mencionar el momento en
el cual se calcula dicha tasa, ya que, debe escogerse de tal

manera que tenga el mayor significado posible.

La rotacidn anual debe tomarse en consideracién, cuando se

determina e] estdndar que ha de usarse con fines presupuestales.

Sin embargo, no debe aceptarse como tal! sin un examen

posterior.
Independientemente del enfoque usado para especificar los

estdndares de inventario, es esencial que se consideren los

siguientes puntos.
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1) Se formulen pollticas definidas de inventario y que se

mantengan actualizadas.

2) La responsabilidad de la planificacidn y control de

inventario se asigne a individuos especificos.

3) Se desarrollen procedimientos para la contabilizacidn de

inventarios.

4) Mantener el inventario por encima del Ilmite minimo de

seguridad.

5) Mantener el inventario dentroc de un mdximo determinado

para ciertos perlodos del afio.

&) Estabilizar la produccidn de acuerdo con las intrucciones

de la direccidn.

C. SUFICIENCIA DE LA PLANTA PRODUCTIVA.

Planear el programa de produccidn requiere la consideracidn

de la potencialidad de planta en términos de capacidad maxima, ¥

capacidad normal.

Dicha capacidad debe expresarse en unidades flasicas de

produccidn o en algdn otro tipo de medida.
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La maquinaria, equipo e instalaciones deben ser suficientes,
no sélo para las nececidades de produccidn normal, sino también
para satisfacer las necesidades estacionales o imprevistos

incrementos en la demanda.

Si durante la preparacidn del presupuesto de produccidn se
encuentra que la planta productiva parece ser insuficiente, la
administracidn debe considerar 1a necesidad de aumentar dicha
planta, siempre tentendo en cuenta e! tiempo que debe transcurrir
antes de que tales equipos puedan ser utilizados y, también l;

capacidad financiera para hacer frente a tales inversiones.

La presupuestacidn de produccidn se relaciona directamente
con el presupuesto de adiciones de capital, las reparaciones vy
arreglos extraordinarios y el retiro o eliminacién de capacidad

de planta en exceso.
D. DISPONIBILIDAD DE MATERIA PRIMA Y MANO DE OBRA.

En algunos casos, el programa de produccidn puede ser
influenciado por la disponibilidad de las materias primas y de
mano de obra necesarias.

Existe el problema de considerar las ventajas de una

produccidn estable contra los problemas y costos ocasionados por

¢l almacenamiento de grandes inventarios.
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La disponibilidad de mano de obra especializada y e! tiempo
necesario para entrenar trabajadores son factores que pueden

afectar la planificacidn de la produccidn.

Es por ello que al planearse la produccidn deberd saberse si
habrda materias primas en cantidad suficiente y a precios
razonables en el momentoc en que se¢ necesite. También es
conveniente saber si las Areas de almacenamiento son suficientes

para almacenar las cantidades necesarias.

E. DURACION DEL PROCESO DE PRODUCCION.

El siguiente paso en el desarrollo del presupuesto de
produccidn es la distribucién del total de la produccién para el
afio, en cada uno de los meses, semanas, quincenas o perlodos que
se requieran presupuestar. Esta distribucion debe ser hecha
sobre bases establecidas despuéds de concienzuda consideracién de
los objetives de la produccidn. Si el producto consiste en
muchas piezas fabricadas por la empresa, es necesario preparar un
presupuesto de produccidén de piezas por separado, indicando la

programacidén de piezas a completar y piezas a comenzar.

Otro factor que afecta la planificacidn de produccidn es e}
inventario de trabajo en proceso. Si no hay fluctuacidn
importante planeada en este inventario durante el afio,

evidentemente no hay efecto significativo en 1a produccidn.
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Sin embargo si hubiera un cambio hay que tomarlo en cuenta

en la planeacidn.

Mientras mayor sea el tiempo de produccidn de un articulo,
menor serd la flexibilidad del presupuesto de produccidn y mucho
mds dificil, mantener una produccidn uniforme que nos permita
enfrentarnos a bruscas fluctuacines en la demanda y al mismo

tiempo mantener inventarios bajos.

'F. LA PRODUCCION COMO INSTRUMENTO DE PLANEACION.

El desarrollo de un presupuesto detallado de produccién
exige, ademds de los planes de produccién, una planificacién
especifica con respecto a las necesidades de materiales,
necesidades de mano de obra, capacidad de fabrica, adiciones de
capital y politicas de inventarios. La planificacidn de
produccidn tiende a divulgar las debilidades y las fuentes de
dificultad potencial que pueden evitarse mediante la accién

oportuna de los ejecutivos.

El plan de produccidn tiene que ser coordinado con los
planes relacionados con la financiacidn, adiciones de capital,

desarrollo de productos y ventas.

El presupuesto de produccidn es la base principal para 1la
planificacidn de necesidades de materias primas, necesidades de

mano de obra, adicjones de capital, necesidades de efectivo de la
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fadbrica y costos de fabricacidn. Por eso, ¢! pian de produccién
se convierte en la fundacidn para la planificacién de la fdbrica

en general.

Da a los ejecutivos de la fadbrica algo tangible en que basar

sus decisiones operacionales.

Un sistema adecuado de control de produccidén es esencjal

para e} control administrativo de costos, calidad y cantidades.

Los procedimientos principales incluidos en el control de la

produccidn son:

1) Control de materias.

2) Andlisis de procesos.

3) Definicidn de rutas de producciédn.
4) Programacidn de la produccidn.

5) Despacho de la produccidn.

6) Seguimiento.

La produccidn es un factor importante en la coordinacién
general de las actividades de flujos de caja,  financiacién,

investigacién y desarrollo de produccidn, ingenieria y adiciones

56



de capital. Establece la base para el control de la produccidn
los inventarios, los costos de la produccidn y el personal de Ila

fAbrica.

4.2 MATERIAS PRIMAS. -

Tan pronto las cantidades de cada producto a fabricar se
especifican en el plan de produccidn, c! préximo paso en la
planeacidn del programa de fabricacidn comprende la consideracidn

de las diversas necesidades de produccidn y sus costos.

Para la formulacidn de los presupuestos es necesario
adaptarse al sistema de acumulacidn de costos en uso o establecer

uno que satisfaga las necesidades de la empresa.

Para asegurar que las cantidades exactas de materias prinis
estén disponibles al tiempo necesario y para planificar el costo
de las mismas, es necesario que el plan tActico a corto plazo
incluya presupucstos detallados que especifiquen la cantidad y el
costo de los materiales y un presupuesto relacionado de las
compras de materias primas. Por lo tanto, la planificacidn de
materias primas generalmente requiere los cuatro siguientes

pPresupuestos parciales:

1) E} presupuesto de materiales.

2) E! presupuesto de compras.
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3) El presupuesto de inventarioc de materisales.

4) E! presupuesto de costo de materiales usados.

Al disefar cada uno de los presupuestoa mencionados

anteriormente, deben cumplirse con ciertos objetivos:

1) CONTROL.~- Los costos de materias primas estdn sujetos a
control directo al punto de uso; per tanto, las actividades y
costos relacionados deben ser presupuestados en términos de

responsabilidasd del usvario y por periodos intermedios cortos.

2) DETERMINACION DE COSTOS POR PRODUCTOS.- Los costos de
materias primas se incluyen en jos costos de fabricacidn, por
tanto. deben identificarse con el coste de jos productos

terminados.

3) EVALUACION DEL MARGEN DEL DESPERDICIO NORMAL EN EL USO Y
ADAPTACION DE LOS MATERIALES.

A. PRESUPUESTO DE NATERJALES.

Después de que Jas cantidades de cada clase de materia
prims, necesarias para mantener ¢l ritmo de produccidn pilaneado,
han sido determinados, el siguiente paso es determinar la

cantidad que serd necesario comprar.
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El presupuesto de compras dependerd de la necesidades de
produccidn y de Jlos inventarios que, en opinidn de ia

administracidn, deben mantenerse en existencia.

Antes de calcular las cantidades gue deberdn comprarse cada
mes, deben considerarse aspectos tales como: relacidn entre
pedidos hechos y material recibido cada mes, mAximos y minimos de
inventarios de materias primas, durabilidad de los materiales,

etc.,

Por otro lado, los materiales usados en una fAbrica se
clasifican tradicionalmente como directos e indirectos. El
material directo se define generalmente de modo que incluya todos
los materiales que constituyen una parte integral del producto
terminado y que pueden identificarse directamente con el costo de

productos terminados,

El costo de material directo generelmente se considera como
un costo variable, esto es, un costo que varia proporcionalmente

con los cambios en produccidn o volumen.

Los propésitos principales en el desarrollo de las
necesidades detalladas de cantidades de materias primas para

satisfacer 1la produccidn planeada son los siguientes:
1) Suministrar datos sobre cantidad al departamento de
compras para que la adquisicién de materias primas pueda

planificarse y controlarse adecuadamente.
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2) Suministrar datos sobre cantidad para que los costos de

materias primas de produccidn puedan presupuestarse por producto.

3) Establecer polltica de niveles de inventarios para la

planificacién y control eficaz de tales niveles.

4) Determinar ilas necesidades de efectivo para las compras de

materias primas.

5) Control de usos de las materias primas.

Las entradas bAdsicas necesarias para desarrollar el
presupuesto de materiales badsicos son: el volumen de produccidn
plancada y las tasas estdndarcs de uso por tipo de materia prima

por cada producto.

Existen dos enfoques indirectos principales para desarroitar

las necesidades de uso.

Un primer enfoque consiste en desarrollar algidn método de
estimar las cantidades totales en materias primas nccesarias para
la produccidn mediante el usc de razones histdricas ajustadas
tales como, ia razén de la cantidad de material usado a las horas
directas de madquina. El otro enfoque indirecto comprende el
desarrrollo de una relacidén entre el costo de material en dinero
y alguna otra serie que pueda proyectarse con algdn grado de

confianza.
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En la planificacidn del presupuesto de materiales, hay que

hacer provisidn para dafios, desperdicios y sobrantes normales.

B. PRESUPUESTO DE COMPRAS Y DE INVENTARIOS DE MATERIALES.

Después de gue las cantidades de cada clase de materia prima
necesarias para mantcner el ritmo de produccién planeado, han
sido determinudas, el siguiente paso es dcterminar la cantidad

que serd necesarijo adquirir.

El presupuesto de compras dependerd de las necesidades de
produccidn y de los inventarios que, en opinidén de la

administracidn, deben mantenerse en existencia.

Antes de calcular las cantidades que deberdn comprarse cada
mes deben consliderarse aspectos como son: realacién entre pedidos
hechos y materiales recibidos cadn mes, durabilidad de los

materiales, etc.

La diferencia entre cantidad planeada. entre el presupuesto
de materiales y el presupuesto de compras se explica en el cambio

en los niveles de inventarios de materias primas.

La programacidn de las compras dependerd de las politicas de
inventarios establecidas por la administracién. Los [factores
principales en el establecimiento de politicas de inventarios

son:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

La cantidad y tiempo de Jas necesidades de la fabrica.

Las economlas en las compras mediante descuentos por

cantidad.

La disponibilidad de materias primas.

La naturaleza perccedera de las materias primas.

Las instalaciones d¢ almacenamiento.

Las necesidades de capital para financiar el inventario.

Los costos de almacenamiento.

Los cambios esperados en el costo de materias primas.

La proteccidn contra escasez.

Los riesgos comprendidos en los inventarios.

Los costos de oportunidad.

Como en el caso de las politicas de inventarios de productos

terminados, la intencién de las politicas de inventario es

minimizar la suma de dos clases de costos: los costos de mantener

el inventario mds e! costo de no tener un inventario suficiente,.
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C. ESTIMACION DE LOS COSTOS UNITARIOS DE MATERIAS PRIMAS.

Puede ser que los ejecutivos de compras vacilen en hacer las
estimaciones dé costos porque reconocen que puede haber muchos
factores importantes, externos a la empresa, que afectan los
precios de las materias primas. Sin embargo, la ausencia de
estimados realistas puede tener efectos de mucho alcance en toda

fa empresa.

En situaciones en que la materia prima es una parte
significativa del costo del producto terminado, los costos. de
materias primas son importantes en el desarrollo de ias pollticas
de precios de venta, politicas de finenciamiento y control de
costos, todo lo cual tiene que ver con los costos futuros mAs que

con los histdricos.

El costo planeado del material debe ser el precio de factura
menos cualquier descuento de compra, mids flete , acarreo y cargos

de manejo relacionados con la entrega de la mercancla.

Ahora bien en muchos casos, hay que presupuestar precios
unitarios fluctuantes de materia prima para el perlodo. Muchas
materias primas tienen precios que tienden a cambiar
estacionalmente, por tal razdn es necesario presupuestar el costo

de compra unitario cambiante.
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D. PRESUPUESTO DE COSTO DE MATERIALES UTILIZADOS.

La cantidad de materiales necesarfos para la produccién
planeada se especifica en el presupuesto de materiales y los
costos unitarios de materias primas se especifican en el

presupuesto de compras.

Por otra parte cuando se planifica un precio
unitario cambiante para la materia prima, el presuspuesto de
costo de materiales wusados y el presupuesto relacionade del
inventario de materias primas tiene que ser desarrollado

utilizando un flujo de inventario seleccionado.

E. PLANEACION Y CONTROL DE MATERIAS PRINAS.

La formulacidn de planes detallados para las necesidades,
inveﬁturios y compras de materias primas es una parte importante
de la funcidn de planeacién de la alta administracidén, La
planeacidn y control de los costos de materias primas son
frecuentemente criticos, porque el costo de produccidn y la
eficiencia con que la operacidn puede conducirse diariamente
depende en gran parte del flujo normal de materias primas a Jas

diversas subdivisiones de la fAbrica.

La coordinacién de las necesidades, los niveles de
inventarios y las compras de materias primas es un

factor importante en laz operaciones eficientes.
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Los costos e inventarios de materiales pueden <tener wun
efecto importante sobre las utilidades, el capital de trabajo y

la situacidn de efectivo.

4.3 MANO DE OBRA

El presupuesto de mano de obra directa, se refiere

dnicamente al trabajo aplicado directamente al producto,

Tiene que ver solo con las partidas conceptuadas como tal en
la contabilidad, puesto que la mano de obra indirecta forma parte
de Jos gastos de produccidn. El presupuesto de mano de obra
directa indica el costo esperado del trabajo que ase requiere para
la eclaboracién de productos especificados y en las cantidades

estipuladas en el presupuesto de produccién,

Este costo estimado puede obtenerse multiplicando el ndmero
de unidades de producto terminado que se van a producir, por los

promedios de costo de mano de obra.
El costo de mano de obra directa consiste, pues, en los
salarios pagados a los trabajadores que estdn ocupados en labores

productivaa,

En wmuchas conpaﬁf:s los costos de mano de obra son mayores

que todos los demds costos combinados.
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La planificacidn cuidadosa y el control de costos de mano de obra

son esenciales, ya que comprende dreas importantes y complejas.

A. ENFOQUES DE LA PLANEACION DE MANO DE OBRA DIRECTA.

Para el pian anual de uti}idades el presupuesto de manc de
obra directa debe ser desarrollado en términos de horas de mano

de obre directa y de costos de mano de¢ obra directa.

Ademds, el presupuesto debe desarrollarse por
responsabilidades, por periodos intermedios y por productos. La
clasificacidn por responsabilidades organizacionales y por

perlodos intermedios es esencial a los propdsitos de control,

El enfoque que debe usarse para desarrollar el presupuesto
de mano de obra depende principalmente del método de pagos de
salarios, el tipo de procesos de produccidn utilizados, la
disponibilidad de tiempos estandar de mano de obre y lo adecuado

de los registros de contabilidad de costos.

BAsicamente, hay tres enfoques para e] desarrollo del

presupuesto de mano de obra directa:
1) Estimar las horas estdndares de mano de obra directa

necesarias para cada unidad de cada producto, luego estimar las

tasas promedio de salarios.
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2) Estimar las razones directas de costos de mano de obra &
alguna medida de produccidn que pueda proyectarse de maners

realista.

3) Desarrollar tablas de personal mediante la enumeracidn de
necesidades de personal de manc de obra directa en cada centro de
responsabilidad,

B. PLANEACION DE HORAS DE MANO DE OBRA DIRECTA.

Las condiciones internas determinan si es factible o no
relacionar la produccidn planeada en un departamento productivo
con las horas de mano de obra directa., De modo similar, los
factores internos determinardn el enfoque mds prdctico para

planear las horas de mano de obra directa.

Cuatro enfoques son comdnmente usados en la planeacidn de

tiempos estAndares de mano de obra se mencionan a continuacidn:

1) Estudios de tiempo y movimiento.

2) Costos estindar.

3) Estimado directo por supervisor.

4) Estimado estadlstico por grupo asesor.



E! presupuesto de mano de obra directa tiene que estar en
armonia con la estructura del plan anual de utildades; por es0,
debe especificarse horas y costo de mano de obra directa

planeados por responsabitidad, por tiempo y por producto.

C. ASPECTOS DE PLANEACION Y CONTROL DE MANO DE OBRA DIRECTA.

La planeacidn cuidadosa de las necesidades de mano de obra

directa puede beneficiar a una empresa de varias maneras:

1) La funcidn de personal puede desempefiarse nas
eficientemente porque existe una base para la
planeacidn, reclutamiento, entrenamiento y utilizacidn eficaces

de la mano de obra.

E} departamento de personal puede organizarse mejor como
resultado de conocer el volumen de actividades que se espera de

e,

2) La funcidn de finanzas puede planificarse y realizarse més
eficientemente porque la manc de obra puede representar una de

las mayores demandas de efectivo durante el afo.
El conocimiento de mano de obra permite al funcionario de

finanzas estimar las necesidades de efectivo para mano de obra

por periodos intermedios,
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3) El costo de fabricacidén por c¢ada producto puede ser
desarrollado. Este costo puede ser un factor importante en varias
Areas de toma de decisiones. Tal como polltica de precios y

negociaciones con el sindicato.

4) Control y reduccidn de costos de mano de obra.

Existen dos apectos principales del control de costos de
mano de obra: ia preocupacidn cotidiana por estos costos y los

informes y la evaluacidn de resultados a largo plazo.

4.4 GASTOS INDIRECTOS.

En 1a elaboracidn de los planes generales de fabricacidn y
despuds de preparar el plan de produccidn, hay que establecer
presupuestos de gastos para cada centro de responsabilidad en 1la
fAbrica. Estos presupuestos de gastos tienen que detallarse por
periodos intermedios y por las tres categorlas de costo:
materiales, mano de obra y gastos indirectos de fabricacién.
Despuéds de la elaboracidn del plan de produccién, éstos
presupuestos de costos normalmente se desarrollan simultdneamente
y luego se consolidan en un presupuesto denominado apropisdamente
costo de fabricacidn. Este d1timo presupuesto requiere que todos
los costos de fabrica se jdentifiquen, bien sea directamente o

por distribucidn, para cada producto.
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Los gastos indirectos de fabricacidn corresponden a aquella
parte del costo total de fabricacidn no directamente
identificable con 1los productos. Los gastos indirectos de
fabricacién consisten en: material indirecto, mano de obra
indirecta y todos los gastos varios de fAbrica. En situaciones
de fabricacidn altamente mecanizadas, tlpicamente 1los costos
indirectos son considerablemente mds altos que en situaciones

menos mecanizadas.

El hecho de que los gastos indirectos de fabricacidn
incluyan muchos gastos disimiles crea problemas para la
administracidn, especialmente en la asignacidn de &stos costos a

los productos y en el control de costos.

Puesto que hay muchos tipos de gastos, f{recuentemente la

responsabilidad de control es muy difusa.

Hay dos tipos distintos de centros de reponsabilidad en
priActicamente todas las sjituaciones, cada uno incluyendo
contabilidad de costos y presupuestacidn complejas, Estos son:
departamentos productivos y departamentos de servicio. Los
departamentos productivos son aquellos departamentos de
fabricacién que trabajan directamente en los productos
elaborados. Los departamentos de servicio no trabajan en los
productos directamente sino que mds bien suministran servicio a
los departamentos productivos y a otros departamentos de

servicio.

70



A. PROBLEMATICA EN LOS GASTOS INDIRECTOS.

En relacidn tanto con la presupuestacidn como con la
contabilidad de costos, los gastos indirectos de fabricacion

presentan un desaflo porque el problema es doble:
1) El control de los gastos indirectos de fabricacién.

2) La asignacidén de los gastos indirectos de (fabricacidn a

los productos fabricados {(costeo de productes).

Estos dos problemas requieren soluciones diferentes,
Frecuentemente se les considera como un solo problema,

con la siguiente limitacidn en Ja utilidad de la solucidn.

La diferencia entre los dos problemas es critica en cuanto a
la distribucidn de los gastos generales y Jos otros gastos

indirectos de fabrica a los departamentos productivos.

B.CONTROL DE GASTOS INDIRECTOS.

Se ha recalcado que el control de gastos requiere la
identificacidn de la contabilidad de gastos con el gerente del
centro de responsabilidad especifico. Esto quiere decir, gue los
costos no controlables ﬁue tienen alguna relacidén con el centro

también tienen que ser identificados cuidadosamente.

7"



C. COSTEO DE PRODUCTOS.

Para planificar el costo de bienes fabricados por producto,
es necesario asignar los costos indirectos, de esta forma, ta
asignacidn de costos debe ser consistente con el costeo de
productos; éstos dos objetivos, control de costes y costeo de
productos, se armoniza al utilizar un enfoque separado para cada
uno, Los costos se acumulan ¥ se-comunican para proépositos de
control con anterioridad a la asignacidn; luego sigue el costeo

dé productos mediante procedimientos de asignacién.

Para la planeacién a corto plazo el presupuesto general de
gastos de fabricacidn incluye un presupuesto de gastos para cada
departamento de la empresa siguiendo las clasificaciones de

gastos utilizada en el departamento de contabilidad de costos.

La confiabi)idad con la cual se pueden hacer los estimados
de gastos depende de: la calidad de los registros de contabilidad
y la serjedad de la actijtud de 1a administracién hacia la
planificacidn de gastos. Cuando los objetivos y el programa de
trabajo se planifican y cuando hay registros adecuados de
contabilidad, se dispone de las fuentes importantes pare los

estimados de gastos.
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D. PRORRATEO DE LOS GASTOS INDIRECTOS.

Dado que es imposible, por definicidn, aplicar los gastos de
produccidn, directamente a la unidad producida, se tendrd que
utilizar un procedimiento indirecto, que es un rodeo ventajoso,
para prorratearlos a las drdenes respectivas. Para esto hay que
encontrar la base mAs equitativa, advirtiendo que las diversas

bases utilizadas no dejen de ser un tanto arbitrarias.

Este prorrateo puede hacerse tomando en cuenta los datos
acumulados en los libros, es decir, sobre una base histdrica, o
bien predeterminando los gastos de produccidn, para obtener un
coeficiente anticipado o predeterminado. En el primer caso, es

preciso esperar el fin del periodo para hacer el prorrateo, hasta

En el segundo, los porcentajes anticipados se han calculado
de acuerdo con un presupuestoc, teniendo en cuenta las
experiencias anteriores, asl como las posibilidades de la

produccidn futura.
Los métodos para aplicar 1los gastos indirectos =a ia

produccidén pueden tener como base el valor, el tiempo o las

unidades producidas.
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lLos procedimientos a base de valor, pueden calcularse sobre:

1) Importe de)] trabajo directo.

2) Importe de)] material.

3) Importe del costo primo.

4) Nimero de horas totales de trabajo directo.

$) Ndmero de horas-mdquina.

La seleccidn de una base de prorrateo es una responsabilidad

compartida entre el departamento de presupuestos, produccién y la

direccidn gerieral.
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M. GASTOS DE OPERACION Y EVALUACION DE GASTOS VARIABLES.

La planeacidn de gastos debe concentrarse en proyectar las
salidas de caja y controlar eficazmente los costos., La
administracion debe considerar la planeacidén y control de gnstosb
como necesaria parsa mantener niveles realistas de gastos
esenciales para apoyar los objetivos y programas planeados de la

empresa.

5.1 GASTOS DE VENTA.

Los gastos de venta de un negocio incluyen todos los costos

relacionados con la venta y distribucidn de los productos.

Los gastos de venta tienen como misidn principal despertar
el deseo de los consumidores de poseer Jlos productos de la
empresa, &sto se logra estableciendo lugares convenientes para
las compras de los consumidores, transportando los productos a
los lugares de compra y haciendo una intensa Yy continua
publicidad y promocidn que mantenga en la mente del péblico el
prestigio, la calidad y el nombre de los productos que se le
ofrecen. Se puede resumir la funcidn de ventas diciendo que
cuando encuentra a los clientes les entregs los productos a los
lugares de compra y les cobra su importe, estd realmente

cumpliendo su funcidn principal.
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Por otro lado existen dos aspectos que deben considerase

para la presupuestacidn de gastos de venta.

1) Planeacién y coordinacidn.

2) Control de costos de distribucidn.

Los presupuestos de gastos de venta desarrollados por los
respectivos gerentes de ventas deben basarse en el volumen

planeado de produccidn.

En el desarrollo de los presupuestos para cada centro de
responsabilidad, los gerentes tienen que ajustarse a las pautas
generales establecidas por la direccién, a los programas de
trabajo planeados y a su propio criterio. Los presupuestos de
gastos de venta tal como se aprueban finaimente, se wutilizan,
posteriormente como base para la evaluacidn de otros

presupuestos.

Cabe mencionar que los gastos de venta deben mantenerse

dentro de los limites de mArgenes de utilidad esperados.

5.2 GASTOS DE ADMINISTRACION.

Los gastos de administracién incluyen otros costos

operacionales que no son ni de fabricacién ni de distribucidn.
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En general son ocasionados en la supervisién de, y en el
servicio a todas las funciones principales del negocio en vez de

la ejecucidn de alguna funcién en particular.

Generalmente lo mejor es basar los gastos de administracién
presupuestados en planes y programas especlificos. La experiencia
pasada, ajustada por los cambios previstos en poiltica

administracidn y en las condiciones econdémicas generales es dtil.

Puesto que la mayoria de los gastos son fijos, un analisis
de los registros histdricos proporcionard por lo general unma

base firme para presupuestarlos.

El andlisis histdrico debe incluir un riguroso estudio de
los gastos pasados, en cuanto a su necesidad y a la suficiencia
de los gastos hechos. Si los costos han venido aumentando & un
ritmo mayor que el de las ventas o el de la produccidn, deben
encontrarse razones que justifiquen esta falta = de
proporcionalidad. Un estudio de procedimientos y rutinas en cada
departamento y el estudio de lcs reportes y estadisticas que se
han venido preparando, a menudo Trevelan wuna duplicacién de
informacién ¥, consecuentemente de esfuerzo y gasto. La
centralizacién de todas las operaciones de un departamento bajo
el mando de un supervisor, ayuda a eliminar costosas

duplicaciones y a coordinar los informes.
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5.3 GASTOS FIJOS Y VARIABLES.

En las entidades existen gastos que debido a su grado de
consistencia son fijos y en relacidn al volumen de produccidn son

variables.

Evidentemente hay algunos gastos fijos que no son afectados
por cambios en la produccidn. Por otra parte, hay algunos gastos
varijables que {luctdan proporcionalmente con cambios en Jla

produccidn,

Los presupuestos variables son estados de costos o gastos
que indican como debe variar cada gasto. Significativamente,

éstos presupuestos expresan relaciones de costo ~ valumen.

A. DEFINICION DE COSTOS FIJOS.

‘Los c¢ostos fijos son aquellos que no varian con ia

produccidn., Se acumulan con el transcurso del tiempo

Permanecen constantes en valor durante un perlodo.

Los costos fijos son ocasionados por el mantenimiento de
activos y de los otros factores de produccidn en un estado de

disposicidn a producir.
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£STA TESIS M) DEBE
Sa‘jﬁ‘ BE LA BABLIBTECA

Los costos fijos son principalmente de dos tipos: primero,
ciertos costos fijos son establecidos por decisiones
administrativas previas; segundo, algunos costos fijos son
establecidos por decisiones administrativas en una base a corto

plazo.

Los siguientes puntos mencionan los principales factores que
una empresa debe considerar al establecer una definicidn de

costos fijos.

1) CONTABILIDAD.- Todos los costos fijos son controlables

durante la vida de la empresa.

2) RELACION CON LA PRODUCCION.- Los costos fijos resultan de
la capacidad de producir o de realizar alguna actividad, sin

embargo, no son el resultado de )a realizacidn de esa actvidad.

3) RANGO PERTINENTE.- Los costos fijos tienen que
relacjionarse con el rango pertinente de actividad, Sin embargo
dicho rango establece limitaciones definidas sobre la validez de

las cantidades presupuestadas.
4) REGULADOS POR LA ADMINISTRACION.- La estimacidn de muchos

costos fijos implica que se han tomado ciertas decisiones de

politica administrativa.
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B. DEFINICION DE COSTOS VARIABLES.

Los costos variables son aquellas partidas de coste que

varlan en proporcién directa con la produccidn.

Las consideraciones pertinentes para el establecimiento de

costos variables son las siguientes:

1) CONTROLABILIDAD.- Los costos variables generalmente estdn

sujetos al control administrativo a corto plazo.

2) RELACIONES CON LA PRODUCCION.- Los costos variables
varlan en proporcidn con la produccidn y no con el transcurso del

tiempo.

3) RANGO PERTINENTE.- Los costos variables tienen que
relacionarse con la produccidn dentro de un rango normal

o pertinente de operaciones.

4) REGULADOS POR LA ADMINISTRACION.- La mayoria de los
costos variables pueden ser afectados por las decisiones de

politica discrecionales de la administracién.
5) COSTOS DE PRODUCCION.- Puesto que los costos variables

fluctdan en proporcidén con los cambios de produccidn, es

importante que se seleccione alguna medida adecuada de prorrateo.
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C. SELECCION DE LA MEDIDA DE PRORRATEO.

Los costos fijos son costos de tiempo y por eso se
relacionan con un lapso corto. Por otra parte, frecuentemente es
dificil identificar una medida satisfactoria de produccidn con la

’ cual se¢ puedan relacionar los costos variables. En el caso
sencillo de un departamento que produce un solo tipo de
produccidn, los costos variables pueden relacionarse directamente

con }la medida ordinaria de esa produccién.

Hay que considerar varios criterios con respecto a la

séleccién de una medida de prorrateo.

1) La base de prorrateo tiene que medir las f{luctuaciones en

1a produccidn que hacen que el costo varie.

2) La base de prorrateo seleccionada debe ser afectada tan
poco como sea posible por factores diferentes del volumen de
produccion.

3) El prorrateo debe ser fédcil de entenderse.

A menudo los andlisis de la variabilidad de costos carecen

de sentido porqus se usa una base de prorrateo incorrecta,

mostrando por ello una baja correlacidn entre costo y actividad.
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D. METODOS PARA DETERMINAR LA VARIABILIDAD DE LOS COSTOS.

Claramente, la determinacidn de la variabilidad de cada
partide es el problema mds critico en el desarrollo de
pPresupuestos variables. Numerosos métodos han sido desarrollados
para resolver esta dificultad, la mayorla de ellos incluye un

andlisis de los costos histdricos.

Al considerar los diversos métodos, debemos tener en cuenta
el objetivo central de cada uno, es decir, determinar los

componentes f{ijos y variables de partidas individuales de costos.
1) METODO DE ESTIMADOS DIRECTOS.- Incluyen técnicas
especiales de andlisis de costos utilizadas en situsciones
especiales,
BAsicamente, un estimado directo implica un ataque
concentrado en Areas particulares de problemas de costos., Dentro
de este método se encuentran:

- Estudios de ingenieria industrial.

~ Andlisis directo de datos histdricos y pollticas

administrativas.
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2) METODO DE LOS PUNTOS MAXIMO Y MINIMO PRESUPUESTADOS.-
Este método se basa en el concepto de desarrollar dos provisiones
de presupuestos de gastos a dos niveles distintos de produccidn
supuestos para cada partida de gastos, Los componentes fijos ¥y

variables de cada costo se calculan mediante una interpolacién.

3) METODO DE CORRELACION.- Las técnicas de correlacion se
usan Ampliamente en el andlisis de costos. Estas técnicas
proporcionan métodos para analizar los datos de costos histdricos
en relacidn con los datos de produccidn histérica para determinar
como los costos han variado con la produccidn en el pasado, lo
que a su vez es la base para determinar cémo los costos deben

variar con la produccidn en el futuro.

E)] método de correlacidn tiene dos procedimientos para

determinarse:

- El método grafico.

- El método matematico.

5.4 ANALISIS DEL COSTO - VOLUMEN ~ UTILIDAD
(PUNTO DE EQUILIBRIO}.

Se ha escrito y discutido tanto sobre el punto de
equilibrio, que se podria pensar que se ha exagerado su

importancia.
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Esto no &s asl, ya yue tiene €l mérito indiscutible de
reflejar la relacidn funcional que existe entre las ventas, los
costas y las utilidades. Antes de desarrollarse éste dtil
instrumento de planeacidn y control se conoclan o sentian las
relaciones existentes entre la produccidn y los costas a base de
pruebas y errores o fracasos, mientras que ahora se
pueden observar claramente sobre el papel la {funcién de los

costos fijos y variables en la produccidn.

Para visuvalizar el punto de equilibrio, normalmente se

emplea la siguiente férmula.
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5.5. GASTOS Y PRODUCTOS FINANCIEROS Y CARGAS FISCALES.

Otro de los puntos de planeacidén a considerar consiste en
fos presuvpuestos de gastos y productos financieros asi como los

importantes rubros de impuestos y P.T.U.

El presupuesto de las operaciones de una emprese debe
abarcar dos aspectos Iimportantes, el presupuesto de gastos

financieros y el de productos financieros.

1) OASTOS FINANCIEROS,- Estos gastos son e) pago que debe
hacerse por un Tinanciamiento recibido, que puede ser a través de

créditos bancarios o alguna otra fuente de finaciamiento.

Es importante mencionar que para efectos de desembolso de
efectivo hay que Identificar el perlodo de pago, ya que los
gastos financieros pueden pagarse par anticipado al término del

financismiento.

2} ' PRODUCTOS FINANCIEROS.- Los productos financieros
normaimente se dan como una ganancia por concepto de alguna
inversidn que se tenga contratads <on el sistema financieros

también pueden obtenerse por cobranzas demoradas.

En los productos financieros es importsnte identificar el

periodo de ingreso y ¢l momento en que ingresa el efectivo.
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3) IMPUESTOS.- E! aspecto [iscal sienpre cambiante es un
costo fundamental que debe planearse, adn cuando el presupesto
que se realiza es un tanto ficticio ya que ¢! nivel de impuestos
que se erogan no sclamente depende de las operaciones de la
empresa, sino también de Ja vigencia de las leyes que se

consideren para elaborar el presupuesto.

4) P.T.U.- La participacidn de los trabajadores en las
utilidades de la empresa es un concepto relativamente facil de
presupuestar, sin embargo siempre hay que considerar la vigencia

de las leyes en que se basa dicho presupuesto.
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V. INVERSIONES Y FLUJOS DE EFECTIVO.

Los presupuestos de inversiones capitalizables y de caja
proporcionan elemento indispensable para Ja elaboracién de

estados financieros estimados.

6.1. INVERSION Y DESEMBOLSOS DE CAPITAL.

Este presupuesto es uno de los mds importantes debido a la
cuantla de las inversiones que puedan necesitarse en un momento

determinado.

La planeacidn & corto plazo debe incluir planes de
administracidn en cuanto a expansidn o contraccién de planta,
edificios, mejoras, renovaciones importantes, reemplazos y otras

decisiones similares que requieren recursos.

El presupuesto de desembolsos de capital tiene considerable
importancia desde los puntos de vista de Ja planeacidn y control
administ;ativo. La alta administracidén se enfrenta constantemente
con el problema de determinar la cantidad de fondos a invertirse
en una planta. Los problemas bdsicos se relacionan con la
necesidad de mantener instalaciones adecuadas para crecimiento y

para hacer frente a las demandas de clientes y la competencia.
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Por otra parte, se requiere considerable planeacidn vy
control para evitar capacidad operativa ociosa, sobre inversidn
en la capacidad operativa, inversidn en activos que producirdn un

retorno bajo sobre los fondos comprometidos.

Le funcidn primaria del presupuesto de inversiones es,
precisamente, restingir las inversiones en activo fijo y someter
dichos actives, a las pruebas mds cuidadosas y detalladas en
cuanto a las posibilidades presentes y futuras. Cuando después de
realizado el andlisis, se encuentra que es necesario ampliar las
instalaciones existentes, debe prepararse un programa completo y

detallado.

Los objetivos del presupuesto de inversidn son los

siguientes:
1) Determinar la cantidad que puede invertirse en expansién.
2) Probar cualquier proyecto de expansién desde el punto de
vista del aumento en volumen de operaciones y en utilidades que

lo justifiquen.

3) Ver si proporciona las facilidades adecuadas para cumplir

con los programas de ventas y producciédn.

4) Planear los desembolsns en tal forma que puedan ser hechos

en el momento mds oportuno y ventajoso.
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5} Promover un estudio completo sobre el tipo de facilidades
que mejor lienen las necesidades de la empresa, y la forma en que

serdn empleados para cumplir sus fines en forma dptima.

6) Establecer las bases para obtener el financiamjento mas

adecuado y econdmico.

7) Restringir los desembolsos dnicamente a lo auterizado en

el presupuesto.

8) Controlar el costo de las inversiones conforme se

realizan.

A.PLANEACION PARA DESEMBOLSOS DE CAPITAL.

Debido a que los desembolsos de capital éenerulmente
implican el compromiso mias o menos permanente de grandes
cantidades de dinero, las decisiones al respecto tienen un efecto
a largo plazo sobre la salud econdmica de la empresa. Es por ello
que no es fAcil determinar la cantidad adecuada que debe

invertirse.

Los planes de desembolso de capital tienen que ser
consistentes con las consideraciones creadas de posicidn de caja
y financiamiento. Tanto la programacidn de desembolso de capitail
como la cantidad de fondos que puede invertirse en la planta

comprenden decisiones serias de politica.
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El potencial! de ventas, costos relacionados y el pctencial
de wutilidad anticipado tienen que ser evaluados cujdadosamente
para el futuro. El retorno sobre la inversidn se reconoce como el
criterio principal de la eficiencia administrativa a largo plazo.
Las adiciones de capital deben ser analizadas en términos de sus

efectos probables en el retorno sobre la inversién,

B. RELACION INVERSION - VOLUMEN - UTILIDAD.

Cuando se tiene ¢n mente une ampliacidn considerable en la
empress, el procedimiento seguido en el presupuesto pone a prueba

las necesjdades de tal ampliacién.

Proyectando 1os nuevos costos en ias operaciones futuras,
frecuentemente se descubre que los efectos de tales ampliaciones

en las utjlidades son perjudiciales a la empresa.

C. REDUCCION EN EL COSTO DE OPERACION.

No debe detenerse la marcha del progreso mecAnico en ningédn
negocio, pero las ventajas del equipo nuevo deben ser
definitivamente probadas y sus costos comprobados. No es dificil
encontrar casos en que equipos mas radpidos han sido instalados
con wun mayor costo, cuando los antiguos podlan perfectamente

llenar las necesidades del negocio a un costo mis bajo.
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D. VENTAS Y PRODUCCION.

La fabrica y las instalaciones que se autoricen en un
programa presupuestal deben, desde luego, ser suficientes para
satisfacer las necesidades de venta y de produccidn incluidas en

los presupuestos respectivos.

E. CONTROL DE DESEMBOLSOS DE CAPITAL.

El control debe descansar sobre una planeacion
administrativa adecuads que limite los desembolsos a adiciones
econdmicamente justificables, pero que proteja contra
estancamiento ean el mantenimiento, el reemplaze y la adquisicién

de activo fijo.

El primer aspecto del control comprende la  auvtorizacién
formal especifica para comenzar un proyecto, incluyendo la

asignacidn de fondos.

La segunda fase del control tiene gue ver con la acumulacidn
-de datos sobre costos, progreso del trabajo asl como proyectos en
proceso. Finalmente 1a fase de control no es mds que el

seguimiento de las inversiones,
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F. PLANES FINANCIEROS.

Por su cuantia, este presupuesto es una parte muy importante
de los planes financieros. Obviamente en el presupuesto se deben
indicar las cantidades que se necesitan y las fechas en que
deberd estar disponible el dinero. Si los fondos van a ser
obtenidos de la acumulacién de ingresos., los dividendos deben ser

restringidos,

Todas las anteriores y muchas ventajas mds se obtienen al

preparar el presupuesto de inversiones capitalizabies.

6.2 FLUJOS DE EFECT1VO.

La presupuestacién de efectivo comprende la proyeccidn de
entradas y salidas de efectivq y las necesidades de financiacidn
unidas al control de efectivo. La presupucstacidn de este rubro
estd directamente interesada e¢n_ el periodo entre las

transacciones y las necesidades o el exceso de efectivo.

El presupuesto de caja estd constituido por los saldos
disponiblos en la caja, en los bancos y por los valores de estado
vy tltulos de crédito fAcilmente convertibles a dinero, o cuyo

descuento bancario procura una liquidez inmediata.
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Desde luego este flujo y movimiento de efectivo generado por
las operaciones de una empresa puede ser aumentado por fuentes

exteriores a través de préstamos y financiamientos.

A. OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO.
El presupuesto de caja cumple Jos siguientes propdsitos:

1) Proporciona una estimacidn de ijas cantidades de dinero
que se recibirdn y de los desembolsos que deberdn hacerse, como
resultado de las operaciones presupuestadas y de los saldos de

caja que habra disponibles periddicamente durante el afio.

2) 1Indica las cantidades de fondos adicionales que se
necesitardn durante el afio como consecuencia del ritmo de

las operaciones.

3) Enjuicia las utilidades derivadas del programa de
operaciones y las posibilidades de contar con los

fondos necesarios.

4) Permite preparar estados financieros periddicamente y
sefialar la buena o mala situacién financiera de la
empresa si las operaciones se llevan a cabo tal como han sido
planeadas ¥, por tanto, proporciona bases para medir el

programa con estdndares financieros.
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B. METODO DE INGRESOS Y EGRES0S DE EFECTIVO.

El método de ingresos y egresos de efectivo se¢ basa en un
plan de utilidades detailado y esencialmente proyecta la cuenta
de efectivo tomando en cuenta ventas, gastos y desembolsos de
capital. Este método es sencille y apropiado cuando hay un plan
total de utilidades bien establecido. Es especialmente dtil para

presupuestacidn de efectivo a corto plazo.

1) ESTIMACION DE ENTRADAS DE EFECTIVO.- Las entradas de
efectivo se originan de ventas al contado, cobranzas de cuentas y
documentos por cobrar, intereses sobrc inversiones, ventas de

activo fijo y fuentes diversas.

La mayar parte de entradas de efectivo se realiza a través
de los cobros por ventas. El primer recurso para pronosticar los
cobros nos lo proporciona in experiencia. Los estudios y andlisis
practicados en cuanto a antiglledad de las cuentas, solvencia de
los clientes y periodicidad de los cobros, son de gran valor para

establecer el presupuesto.

Si la mayor parte de las ventas se hicieran a unos cuantos
clientes y sdlo un pequefio porcentaje de ellas se realizase a
través de una cantidad numerosa de clientes pequeiios, podrla ser
conveniente separar !a estimacidn de las cobranzas de los
clientes importantes de acuerdo con las condiciones de venta Yy
sus politicas de pago en forma individual; y los cobros al grupo

numeroso de clientes pequefios se harlan a base de promedios
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basados en la experiencia teniendo en cuenta sus hdbitos y forma

de pagar,

2) ESTIMACION DE LAS SALIDAS DE EFECTIVO.- Los desembolsos
de efectivo se hacen principalmente por materias primas, mano de
obra, gastos en efectivo, adiciones de capital, pago de

obligaciones y dividendos.

Los presupuestos de Jos otros rubros de una empresa

proporcionan la base para proyectar las necesidades de efectivo.
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SILLON MODELO WODEANISTA 214 H] 3-maa-7 1997 19 500 173 875 878 (311
1963 » " 1450 1 %28 575

1999 » » 150 2 978 7528

9% . . 1450 4025 § 475

1991 » » 1850 L [
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148

X l“l.*’” M. ¥ 0. OFICIN
UL I PS8 (B, o
Pl FE B ¥ D DEPRECIACION  DERRECIACION  VALOR
CONCEPTD UNTTRIO  UNIDADES  aDQUISICION PERIODD IMPORRE  DEPRECLACION  AWUAL ACUNILADA £ LisRos
SILLONLS HODELO 41472 1 4“ 1-KaR-13 1903 1 1y 333 333 3 687
1934 » » Rl1) 733 3 267
1985 4 - He 1133 2 887
1986 » » me 153 2 H?
197 » » i 1933 2807
1998 » » W0 e 333 1667
[$11] » » m 2 1267
199 h » A1) 3133 "7
1991 » » RL 1) 3 533 4*%?
1992 . bt H 3 933 (34
SOFA MOBELO AKERICANO 3 150 1-HAR-03 1902 459 9y H 3t 9z
1904 . * 45 3 347
1905 » » 15 120 n
1586 L . 45 173 m
1987 L4 » 45 H 21
1908 b4 - 135 263 197
19 » » 45 38 142
1990 . ” 15 353 7
1994 » ” 45 3 1]
1992 » » 45 443 ?




mm 3. Y It OFICIM

149

PRECIO FECHA D: x DE DEPRECIACLON  DEPRECIACION  UALOR
CONCERTO unl;mo UNIDRDES  ADQU! sm%n PERIODO IMPORTE  DEPRECIACION aNvaL ACUNULADA EW LIBROS
SILLONES MOBTLO CLasIcO 13 15 1-IN-04 1334 " 105 204 204 t 836
IS . . an " t 632
1K . » an 2 1
197 » » 204 816 1224
1580 » i 2 1028 10
1989 - » Eil) 1224 (313
e . - n 1 §12
19 . » T 16 “e
1992 » 4 204 183 204
SOFA NODELD NOBERNISTA 149 25 2-FI3-85 1988 (1 i 3 32 317
w6 » » i o7 2
1987 » 4 e j 1) 2478
1589 . - 350 1371 2129
1599 . . k11 172 177%
1990 . . e 20 142
199 . » E 2 1073
1992 L - ase 2 7”9
SILLON MODELD MODERNISTA e 15 1-FEI-04 1386 e 10y 24 2 2 452
197 » » k] 518 2182
1988 » » 270 708 1912
1899 . . M 1 451 1642
1990 v " 279 132 i 372
1981 . . 7 s 59 110
1992 = " 27e 160 5]
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PRECIO FECHA DE % DE DEPRELIACIGN  DEPRECIACION  WLIR
CONCERTD UNITARID  UNIDADES nnnu?sxc?nn PERIODO  IMPQRTE  DEPRECIACION ANUAL ALURULADA EN LIERQD

ARCHIVERSS TAR4 OFICINA n " I e 1650 0 1 148 145
1988 M N 16§ o [

i * ’ 1S 93 [t

1997 » . 15§ “ "

190 . M 15§ 828 1§

1903 . M 165 " e

1 . M 135 1188 s

1 4 b 185 1 2

1992 . M 168 t s 165

HAQUINS SURABOBA MOBELD C-t3 64 i .15 5 ) 5 1y 3t 13m0
15 - - [ e

1915 M . 1y it

1904 . * [ 1§54

197 . - 12 (B

1 - - 1% 18

1343 - " 1 %2 w13

159 - - 197 54

149 - - T "

1992 - “ m 240 [}

NAQUINA PRINTATON C-315 15 " 1IN0 1 (il 1y 16§ M
195 - M 15 e

16 - 15 5

- - it i

190 N 13§ sy

s N 145 )

1998 - 108 ns

1881 . - 195 ne

1992 . - 15 845 1es
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PRISUINESTO FINGKCIENO 1992

CONTROL DE DEPRECIACIONES DE WO, ¥ DA, OFICIM

(ML 31 PIS05) (DD, 47

N PRECIO . FECHA DE % DE DEFRECIACIUN  DEPRECIACION  UALORES
CONSEFTD UNITARIQ  UNIDADES  ADQUISICION  PERIODO  RMPORTE  DEPRECIACION AL ACUNULADA £ Lh‘:RﬂS

KAZULN PRINTSFORM %OD C-005 124 2 I8 s 2 m 220 1) 2
1998 * [ e '
197 . 21 1 1
nn 3 3] 34 '
193 . 2 (N1l 3
1998 » m 142
1 » 210 [
1 » . 0 Lo S0

NAQUINA SUNAIORA WOD Z-08 160 15 (BT E T 2 A a aze H
1987 M - HY t
1914 - - 0 - 1
1909 . - 2 1" '
[t . M H1 (311 1
fm - - HY (X
1992 - . e 1460 ™

MAQUINA PRINTATORN (- 315 1 £* F-marer 1997 LR "w, m bl (]
1 - - 58 Vo 15
1999 - - 50 143 [X0]
1 - - 5 3 6z S it
19 - - 30 § 5 4 e
114 . - [ 5592 398



0§ uluuv 1”2

(ll
Nty DE!RE(MC nn YaLOR Ex  DEPRECIACION  FRE! {14
CONCERTO DRYGIIAI. ACUAUL xﬁ&ms ARUAL Dg'lﬂl
CONPUTABOIAS 1Dn 14 520 14 520 s 0y
Conty THINTATON 10 17 s 254
ton? Hr 21 18 1434
1a1) 1400 140
e 778 n
HH A PRTTIN 42 ”s
127 207 7 o (131 n s "%
LA DISTRIDUCION DEL EQUIPO BT COAPUTO IS G4 SISUTENPE
65108 DE 64108 DE
CONCEPTO ADNINISTRACIOR VENTH PRODUCCION  TOTAL
CORPUTADGRAS 13N T us s us 2us 15 uss
3 [ [ s ups
CONPUTABORA NP b 2 2. 7 uns
INPRESORA SILYA X-8070 4. 3 [ U
INPRISORA TLIETRA 1. [ 1. 2 urs
IRIRESOIA BILES M.S. 8011309 [ 1. 1. 308
GAST0S  DE GAT0S DE
CONCEPTO ADATRISTRACION UENTA PRODUCCION  TOTAL
CONPUTADORAS TN shIy [t [
s FTN 100y
W pra 2.5 rang
RERESORA DILYA X-0078 [T 12,5¢ 190
I S 5o 13
BILTA WS, WL13YY N3y 3.4 100
GST0S DE
CONCEPTD ADNINISTRACION FRODUCCION  TOTAL
contutasons fin 773 [N 1 14 520
1RIKTATOIR 3 150 1 450 1058 3 a5t
L L1t 2N 2 683
Tt x-0e7e " 528 115
15 e 186
[AEaLsone BELTA a5, aet12es 215 el 226 s

wan [ 13} (1] 3t




TRESUNVISTO FIMI? 1992

CONTROL DX EPRECIACIONES DE EQUIPO DE CONPUTO

(NILES BE ¥1505) CED. &9

- PRECIO FECHA DE % bE CEPRECIACIEN  DEERECIACION  VALORES
ORCEPT0 UKITARIO  UNIDADES  ADQUISICION  PERIODO  INPORIE  DEFRECIACION AHUAL ACUNULADR €N LIBROS
COMPUTAZ0RA IBW HODELY 3OO4 7 472 15 CINE-g4 1B Sh e 255 4520 LR
199 . N 10 520 28 e
19 - 4 15 14520
1592 4 - 150 0
1AIXESITA BLLTA vediTd " s (S5 R 5 60 1 [
193¢ - N 11
13 - - 1
1992 - - 1 .
CONTUTANOLa TRINTAROIN ‘e s LefES- 3k 2 5, [RTH [ 16 e
\-B1-a008 i H - s 20 16 63 18
19 - - 15 5 6
INTRESORA ELIXTMA HE z I8 1M (R 25y B 1 (1]
vdp-tieh 1991 . R m s b
1992 " -
CONPUTANONS WP BER1E2D sm 7 [ILC TS TR I TR L & 1 s TR 7 E62 By §7¢
1992 " M 9134 17 2% E X1
InFRESORaE DILTA NECORLITEY U 140 3 [T ST ) 1 i e 1 ien
12 . - 025 150 1T
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NONTO ~ DEPRECIACION VALOR EN  DEPRECIACIOR  PRESUPUESIADA
CONCEPTD ORIGINAL ACUMULADA  LIBROS ANUAL ACUNULADA

HAQUINA CORTADCRA 3¢ 270 4 M W 300
KAQUINA CORTABOA 28 775 o 628 293 s
KAQUINA BURADERA N 34 187 1§ 933 3 167
NAQUINA FORTA Y-2-92-4 2t 19 203 32 608
KAQUINA BURAMIRA 9-8-724 EIET 513 29 167
HAQUING TORTA 9832-2 15 050 2 M2 2 158
AQUINA FOXTA D199-7 th 467 20 333 15 667

58 408 45 634 212 M6 "5 e AN

DEPRECIACION ANUAL TODC PAZA PRODUCCION 85 s49
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TRESANESTO FINANCIERC 1992
Hé!(ll(lm JE MQUINRIA
WILES BE PIS0S) (D). 51

FECHA DE % DE DEFRECIACION  DEERECIACION  valiR
CONCEPTO UNITARLD  UNIDADES  ADQUISTCION  FEREODO  IMPORTE  DEPRECIACION RAUAL ACUNULADA EM LIBROS

3 e InE-01 103
J,’i 1.

HaQUida CORTADORA "
-

ez e e v

30195 i3 15
63 135 266 265

“srwaaam
5

MQUING COTTADURA 3-d-:=8 109 684 3 S-TEE-54 195¢ 129 a1
138

45
138 S0f
10 sis
46 ser

EERENE

Treesay

WAQUINA BUEARIRA MDTHY e die ] 3-nan-is

5




UPUESTO FINMANCIERO 1992
WL M MPRICIACIONES DE MQUINARIA
ILES BE PESOS) COD. 52

555

15

FRECL FECHA DE % DE DEFRECIACION  DEPRECIRCION  valR
CONCEPTO UNlTiRYD UNIDADES ﬁDuuiSlClON PERIODG  INPORTE  DEPRECIACION AL WUMLAN R LiBRS
HAQUINS FOITA 1-2-92-4 L] 1 (S5 T "W 1, (X {] 110 ERIT)
1997 4 N 4 m [ 0
1 ’ M (X 14 3 600
1903 . - § 10 1920 2 5
1990 . M [y 24 e a0
1y - ’ tn e 18 i
12 M . 1 33 600 1o
NiGUTNA DUNADIRA 3-1-724 ) ' LB Rt T st 18,
1980 N -
1459 N N
1990 N -
1931 - -
13 - -
HAQUINA TOSTA $032-2 [N 1 F 1 E PRI T} e 1, 3788 3758 37
19y N - [yt 7085 FEtH
190 - - i it 350 R
it - - cin 195955 HERTH
1892 - - i 2018 ¢ 842
HAQUINA FONTA D1i9-7 ' 151000y gy an 18, iu 30 105
1 - N (N1 T hn n 35
150 - - e 1" wm
1992 - - + e 15 68" EXEE)



{57

NONTO ~ DEPRECIACION  VALOR EN  DEPRECIACION  PRESUPUESTADA
CONCEPT0 ﬂlMlﬁL acunumg ﬁgnns ANYRL RLUNULADA
CANIONITA CHEVROLIT 150 000 120 008 3000 3000 130 008
CANIONIRA PICIUP t " 2 7 30 2 2 900
NISSAN $TACXITAS " 4 667 28 33 ' 22 W7
EUReISPORY 8 195 o8 104 400 4 189 a0
s Mt W7 w63 108 208 Ay ey
65105 DE 105 DE
CONCEPTO VEATA ADNINESTRACION  PRODUCCION  TOTAL
CAMIONSTA CHEVROLLY 3000
CANJONIRA PICRUD 2
NISSAN STACKITAS Lo
EUR0ISIORY 12 000 24 00 12 ¢
72200 2t e e




T —

4]

' RECIO FECHA % DE DEPRECIACION  DEPRECIACIOR i S
CORCEPTO Ual;dln UNIDADES MW?S!C?SI PERIODY  IMPORTE DE“EJICWI RNURL ACURULA2A Ellfgiﬂs
CANIONETA CHIVAOLIT 3 TON 30 a0t s LD N 150 e w nm
nop. 1988 189 » " o
I » » "
I » . Ity
o . » 150 W .
CANIONETA PICUP S TON 7 3 3-Nag-98 193 111 88 k4 18 508 10 500 1 588
nh 199 1991 b d 22 "M 70 Jep
1 » . 2 o "
NISSAN STACKITAS 3 100 48 009 ' R TR T T wy o6 T nm
HTTH 1 ’ » " o0 1 o6 %0
n . » tn e vm
WIOESIONT 4 2uEtas wm \ ne e 20 ol wy “
STRMID NOD, 1903 1990 H ” o 0 "
. 1994 » » T
n " » " 19 00 o




% GLSTOS DI INSTALALIEN 29D N 16Tl 3T S8 M40 Ew fI IS IT FIDIERO B 1383,

. L SORLIZGCIGN  ABGRTIZHIGH
FEPIOL0  IMPORRE  AMORTIZACIGS | ANGRL " acuniLao

1) se s

4

sevaniaa
cazuvaam

o

~
~
2

FRESUPUESID

LN PIEEIUIS Tz
stunuLate

250 s e

% Ut
JISTRIBYLIGH  IMFLFIE

S
10253010 173
vEntes a0y
ALmINISTIACION i

LitH

Lr ELOBGRLENTRJE LE

ULiEh B3 EL MIgmg I
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T —

COnLErT ENERD  FEBRER0  MAR20  ABRIL  mAW) S0 JULID 430570 SEPTIEMERE  OCTUBRE  NOVIEMBRE  DICILMSRE  TOTRL
1AVIRSIOKES TINFORALLS E LN T L TT R T TT R T TR T U 1Y (T T T T T N TU N TT N TUN T TR TN TT R T N 1T} 20
135a BT INMIRES awVaL FE T U T L 1 "SR T X T T TP TN T S TS DV TN T LIS DU 'R 1 23,

PROJUCTOS FINANCITIOS LU Y ] us NS aMs 2w le 1o 330 3603 113 T 2

“ Ll L1 ” [t} ur pH n m E it 215

Tt 2 e o tl e tws 333 3sm 4% 1007 n a2

SaLbO INICTAL 38 0%

HEs DESE HABER

50570

Fiiadililie

BCTUIRE

NOVIENISY 190 480
UCIINIE




PRESUPIESTO FIMRNCIERD 1992
CUINTAS POR (O]
(MILES DE PESOS) (DD, 57

CONCEPTO EHER)  FEERERO M4R20  AERIL HA¥0  JURI0  JULI0  AGOSTO SEPIIEMBRE OCIUBRE WOUIEMERE DICIEMBRE  TOTAL

VENTAS 520 900 523 030 526 €00 520 600 520 003 520 €30 547 309 47 300 547 380 £47 339 T4V 138 £47 309 6 403 ee
Ly, 52 99¢ 52 900 52 892 52 @90 33 @90 52 082 54 738 54 738 54730 54 750 54730 54 739 649 359

10161 572 008 572 @00 572 409 572 23 572 69 372 930 602 030 692 39 682 030 602 030 622 930 602 €30 7 944 180
RECUPERACION 8 DIaS 53 285 200 265 200 296 Q0B 265 GR0 236 996 236 996 3L: O15 301 015 INL M1S 39t 815 381 015 381 045 3 522 0%e
RECUPERSCION 15 plas i3y 143990 143 230 143 922 143 230 143 020 142 32 150 500 IS) 508 153 505 150 538  15) 50§ 150 565 ¢ 761 345
RECUPERACION § SENANAS 12,5y 7LB80 71508 71 590 7159 71 S0e 71 S8) 75 BSH 95 254 75 254 95 24 TS 54 595 270

SUms RECUPERACICN 429 002 500 5@ 506 500 502 SMe 500 596 599 See 523 823 526 777 526 777 526 777 8§26 777 526 774 & @83 M5
DOCURENTOS 20K COBRAR 70508 71580 71589 710500 TLgee 71588 7E 254 75250 Y5254 7S asé 75 8¢ 75 &5 888 523
HEROS;
RECUPERACION 7150¢ 71598 71506 7L 588 71 58 71 500 95 254 75254 U5 254 75 254 75 254 8es 272

CUENTA PRESUPUISTADA 70569 71509 71580 71560 70§98 71580 75 254 95 254 75 254 75 264 75 254 75 253

DE DOCTOS, POR COBXAR

CUERTA PRESURUESTADA

DE CLIENTES 70589 70599 71 5e8 71 Se9 7L 59 7L Ees Y5253 75253 75253 75253 75 283 75 @52
HOTAS:
1) EL 38 DE UENTAS SOK CON UN CREDITO DE 8 DIAS. 5) SE TIENER URAS CUEHMS POR COBRAR IHTEGRADAS
DE LA STGUIENTE NAHERA

&) EL 25u DE VERIAS SON CON UK CREDITG DE 45 DIAS.

3) EL 12.5% DE VENTAS SOK COK UK CREDITO DE § SENAHAS, CLIENIES 200 983

BOCUNENTOS 92 909

4) EL 12,37 DE VENIAS SOK CON UK CREDITO DE 5 SEMANAS —_—

POR LOS CURLES SE FIRNA UN DOCUMENTG. 392 888
rines QUE SE ESPERA SE RECUPEREN EN ENERO

1a3 EL PRESUPYESTO UE SE TIERE
429 a8
396 258




52

$ALDO
CONCEPTO INICIAL ~ ENERO  FEBRERO MAR20  ABAIL NA¥0  JUKI0 JULIO  AGOST0 SEPTIEMBRE OCTUBRE  MOVIEMERE DICIEMBRE
AGUINALDO 9969 9969 3 9§3  9969 9969 9959 10483 10489 10 483 18 483 12 489 16 430
XA 300 5568 5452 4435 5317 5388 S611 520 5398 SE3 6 e81 5 59% 5 906

35 a0 15 537 15 421 14 404 15 286 15 277 15 590 15 &39 15 88¢ 15 120 16 37¢ 16 483 16 376

PAG0S EFETUADOS 35 W00 122 749

SALDO FINAL OTROS PaStvos 50 537  §5 958 £0 362 ST G4 75 925 31 505 147 195 123 €83 139 203 155 773 171 856 65 483

CONPRAS 4612 14§66 14860 15011 15 145 15245 15347 16283 16 3583 16 495 16 €12 16 781 16 991
24608 EFECTUABOS LIt 14 688 14 860 15 014 15 145 15 245 15 347 16 253 1§ 353 16 49§ 16 612 16 751
SALDO FINAL DE PROVEEDORES 14 68 14 860 15 01 15 145 15 245 15 347 16 283 16 353 16 495 16 612 16 751 16 981

PRINA DE ANTIGUEDAD 200 23 927 23 927 23 927 23 %7 23 %27 23 927 2 173 2% 173 25 173 25 173 35 173 25173
HONORARIOS 330 3 693 3§93 3 893 3 693 3 693 S H 3633 3 693 2893 3 683 3 693 3693
SEGUROS 132 958 98 67¢ 54 812

COMISIONES 19 586 7 159 7 158 " 158 ” 150 7 150 715 T Ei§ " 5% - 8% - ges -t 7§33

362 980 167 628 125 444 89 582 M 347 34 778 38 30 36 391 36 30t 36 391 38 30 36 33

PAGOS EFECTUADOS €3 160 39 179 36 S&3 37 769 30 399 16 221 49 589 34 446 29 543 38 144 30 772 16 607
SALDO FINAL DE ACREEDORES 407 368 493 633 546 €52 543 €53  54% @24 568 £73  §53 37§ 535 330 5E2 188 568 M1f SEE 234 $55 18
HOTA:

1) PARA L

05 EFECY S DE ESTE TRABAJD SE CONSIDERD &
LAS_PROVISIONES DE P.T.U.. COMD PASIU0 & CORTO

PLXZ0.
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$4Lbo
CONCEPTD [NICIAL  ENER)  FEBAERO MARZO  RBRIL NAYO  JUNI0  JULIO  AG0STO SEFTIEMBRE OCTUBRE  WOVIEMBRE DI{IEMBRE

s am M nm 77 li "t man % ELRT 2% ste 2% 6
13 ns o m n

Y
102 L 30 n n ne
58 BIII!O-IA'XGHAL

INTFONAVIY nwm 10300 10 0% N 1m0 1
2% § Monlma M LB L 51 4958 4915 4924 5295 5 %2 5 18 $ 192
2167 2 50 24N M T 3} 2 2 622 13515 t s

Ix TENUNERACTONLS
.V.A. 08 naiar

T 0 2y aCTIVD ANUAL
lAlos llnvlslolltls

il 4297 A2 42 974 @M 427
SR OSHI SEW? SEME Selss sean ez He aam 48 266

W22 RS I WM I DTUT BT M VT M6 17 DEIN D AT M pTas

74805 ETRECTUADOS 167 092 182 927 SEL BR4 190 3A) D94 245 134 MER (9 BLS IS4 390 135 141 135 MeF 194 6t 201 582

SALDO FINAL
SSEOSRL SHT G2 DY 2AE INE 241 493330 1M4OBIS 49T 250 270 455 321 TS0 BEI 444 198 500 234 630

NOTAS:

) 105 325 UE SE TIENE DE SALDQ CORAESPONDEN AL
! IMHESTD? EELE RENTR. o RRESHORE

H Lﬂ PEDUISIOI E INPUESTAS POR EL PAGD AKUAL SE RE-
FIRE AL ACT1V0,

HE EALM DE JUNIQ DISHNO POR PAGOS Y EL PRINER
AUSTE.

) L 0 H -
L) &nsﬁ}vgir. VIENBRE DASNINUYO POR PAGOS ¥ EL SE-
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‘ mﬁﬁyﬁ?&m AL PIRSOML

2% X
S/MONINA  REMUNERACIONES  INFONAVIT  InsS

HES

INERY 19 246 14 030 4 2se
FIBRIRO 4 944 2472 18 839 44 238
L3 S 1 2 563 1093 Atame
ANRIL 4 355 24 10 890 A 200
RaYO 4975 2 10 890 44 25t
JUKI0 42 2 43 1089 260
wuLl0 5 337 2 669 0w 19
460520 5 29§ 2 648 1806 49179
SEPTIESIRE § 253 2827 10 830 43172
0CTUIRE 5 188 2 58 10 B3 49478
NOVIERDRE s i 2 886 10800 43170
DICIERIRE 51 2863 1 8N

(11 LRIt 130 480 560 et
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HAKO DI GASTO0S 645108 DE FERCEPICION RETENCIONES PASY EN

HES OERA ~  IKDIRECOS  ADAINISIRACION  P.L.U. 1018L [ 15P1 EFECTIVO
Ingxe 4 130 ¢04 25 743 I3 278 208 345
TEAIERO s 129 279 217 163 3 090 209 355
naRL0 4 136 36 256 246 9 09 218 438
ARIL 10 078 129 279 247 695 9 4% 210 72y
Hato 39 192 131 491 35 283 789 3 090 246 743
JUKIO 39 192 129 279 246 2% 3490 209 310
JuLlo 44301 133 763 266 83t 9 490 227 633
450510 11 238 144 626 264 718 8 090 225 520
SEPYINBRE 42 176 138 383 22 2 9090 223 429
0CTUMRE 41239 135 4t 50 414 9 09 21y 764
NOVIINBRE 19 301 137 426 259 58 9050 220 930
DICIENIRE 59 683 19 218 379 454 s FLLRI]
930 924 507 96 1677 232 35000 3219025 109 BED 348 786 2 761 159




PRESUIVESTO FINMNCIERO 1992
DETEANINSCION ML 1.5.P.1.
(MLS 1B PIS0S) (D). 62
JEFATURAS GERENCIAS 0BREROS AUXILIARES
{in, 200, (3] 410, 1K} 250, 3tk 470, {In, 280, 38 410, £, 200, i, 410,
CONCEPTO TRINSIR. TRINGIR. TRINSTR. IRINSIR.  TRINSTR, TRIMSTR. IRINSIR. ITRINSTR. = IRINSTR. IRIMSIR. IRINSIR. TRINSTR.  IRINSIR. IRINSTR. TIRINSIR. (RINSIR,
ART. 88 1.5.R.
INGRESOS 530 5320 5597 5 597 12768 12768 13 432 13 432 1536 1 5% 1 679 1679 2 128 2 128 2 239 2 239
LINITE INFERLOR MERDS 4167 433 4433 4 528 527 6838 6 938 7 138 1 484 1545 1579 1631 2 366 1 796 2 198 t 875
1153 954 1164 1088 ¢ 5 933 [T T 112 51 198 48 6@ 332 M 364
¥ S/EXCEDINTE 201 34 3 W34 3 V35 V35 '35 .35 2 .25 .25 .25 \33 3R 33 .32
INPUESSO HARGIHAL 392 335 33§ 363 2184 28m 2255 2 2m4 28 13 25 12 H] 105 14 116
CU6ta Flda nAS 1843 1991 [T 1138 t 863 1340 t 984 z e 186 134 138 202 355 257 378 268
TR 1St 1502 404 + 08 4 233 4231 214 187 323 214 375 363 392 334
18y Siks ENOS H m o 1 41 # M # i 4 4 i 3 M I "
ISIT ANTES SUDSIDIO T 400 1365 1470 1462 ten 397 4498 41 173 166 182 173 334 322 351 33
R, 88-A L.S.R.
INPULSTO MARGINAL 392 335 3% 363 2184 2 e 2 255 2 204 29 13 25 12 it 14 116
4 SUBSIDIO S/IND. ®AR  20R 30 30 .36 .30 [ [ ] .50 59 .50 58 R .50 4 .50
118 101 119 109 ) [ [} [ 14 7 13 6 8 53 3 1]
CUOTA T1a NAS 455 474 484 494 344 982 1094 1025 93 97 59 162 178 128 189 134
SUBSIDIO BRUTO 573 575 ] §03 944 382 1 925 107 194 112 198 186 161 195 132
% DE NO ACREDITAMIENZO 20R [ e ’ 0 ' ¢ 0 ' ] ] ] ] ' 0 ]
SUBSIDIO NO ACKEDIZABLE [ ' ] ' [} 0 (] ] ] ] ' ] ] ] ] ’
5UBSIDI0 BRUTO 572 575 503 ({3} 944 982 t oot t 028 187 104 112 188 186 181 195 192
SUISIDIO NO ACREDITADLE NMENOS ¢ [ ] ' [} ] ] ] [} ] ] ] ¢ ] e e
SUBSIDIO ACREDITABLE §73 575 1H 13} 94 982 e 1 825 197 te4 12 199 185 181 135 192
ISPT A RETENER
1SPT ANTES SUBSIDIC 1400 1365 1A% 1481 [N 3977 4198 4198 173 186 132 173 334 322 EL) 343
SUBSIDIO ACREDITABLE  WENOS 573 575 803 603 944 982 1 1025 107 14 12 103 186 181 135 132
1SPT & RETENER 27 810 867 858 3464 2995 3194 3 165 13 62 7% 11 148 141 156 151
(N0, TRABAJADORES)
11578 11 340 12 138 12 M2 9192 8 995 9582 9 495 1 584 1 488 L 6ge 1569 6 384 3ETH & o8 § 493
KOTAS:
1) DETERMINACION FACTOR DE SUBSIDID 2) PRINER TRINESIRE 8% 15§
SEGUNDO_TRIMESTRE 82 62
EROGACIONES EN EFECTIVO 9 814 591 UNIDAD 1 TERCER TRINESTRE 99 324
EROGACIONES PREV.SOCIAL FACTOR SUDSIDIO CUARTO IRINESIRE 38 69
9 814 59t =9 346 786

9 014 591
9 814 591

= 1 FacrToR

X130 =

% DE KO ACREBITANIINIC

T OSB3 SE CONSIDER( CUmE "NGRESS LDS 3UELDOS FER.IEINES.
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PRESUNISIO FINMKCIENG 1992
DETEMNINACION BEL 1.0U.4, POR PAGAR
(NILES M Prs0s) CO. ¢
CONCEPTO ENERD  FEBRERC MARZ0  ABRIL MAY0  JUNI0  JULI0 - AGOSTO SEPYIEMBRE OCTUBRE NOUIEMBRE DICIENBRE  TOTAL
NONTININIINEO 43 LS a1 by LR I I VO I+ O N 1 R T O N 54432
NONDIARIOS 3357 3357 3347 3350 3387 5357 3387 337 3387 3387 337 19 28
CONISIONES 26000 26008 AN AN 2% N 27365 22365 27365 27 M5 27 365 27 WS 320 19
UILICIND 738 73% TIN 73% 73N 778 7769 7958 775y 775y 975y 0 810
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CONCLUS 1ONES

La planeacidn financiera representa una herramienta
importantisima para una adecuada administraciéon y toma de
decisiones, es por elio que dicha planeacidn debe considerar tres

aspectos.

1) LABORAL.- La planeacidn financiera debe considerar una
adecuada remuneracidn a los trabajadores y empleados, y ain
cuando no es tema del! trabajo expuesto, un adecuado nivel de
prestaciones y actuatizaciones a los empleados a través de cursos
que redundard en una mayor eficiencia y productividad, asl como
un mejor ambiente laboral y permanencia de los trabajadores

dentro de la cntidad.

2) EMPRESARIAL.- La planeacién financiera no sdlo debe
considerar al elemento humano, sino también debe estar acorde con
los niveles de rendimiento que los empresarios desean obtener por

ias inversiones realizadas,

3) SOCIAL.- Adn cuando parezca que el nivel de planeacidn
financiero interno que se da en una entidad no tiene conexiones
con el contexto econdmico y social que rodea a las empresas,
dicha conexidn se da a través del auge que tiene una zona
especifica como consecuencia del nivel de inversiones por parte

de los empresarios y la consecuente planeacidn de dichas

177



La planeacidn financiera en un nivel de direccidn es muy
alto ya que no solamente se enmarca dentro de un Ambito
presupuestal, sin embargo y debido a la extensidn del tema se
hizo necesario especificar cudl de todos Jos 4mbitos de la
planeacidn financiera debe de estudiarse. Dicha planeacidn no
solamente incluye niveles econémicos, sino también de

procedimientos y controles internos.
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