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INTRODUCCION.

Es dificil encontror a algién ejecutivo de empresa & propiotaria,
que no estd de acuerdo con la importancia que tiene la Planea-~-
c¢ién Finonciera en el ambito de las organizaciones, mds bien, --

existe concenso genercl de que es una actividod primordial que ~

debe ser ejecutada.

Existen téenicas sofisticadas que se llevan u ¢abo en las gran--
des empresas, donde existen verdaderos cuarpos de especiolistas
deditados a la investigacidn, y al andlisis de nuevas técnicas -

que permitan maximizar los recursos monetarios.

Pero también existen en el mercado, empresas y empresarios nue--
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-~-vos, que dia tras dia luchan por sobrevivir, pasando por un -
sinnimero de sitvaciones problemdticas, que ponen en peligro su
subsistencia, y que en la mayoria de las veces, esto es debido a

la eritica situacidn econbmica por la que atraviesan.

Y es precisamente a este tipo de empresa pequeiia y mediana a la
que enféco mi trabajo de tesis, presentando un modelo préctico
de planeacién financiera, que puede ser implementado de manera

sencilla, y brinde ung mejor perspectiva de los alcances y limi

taciones en el proceso de toma de decisiones financieras.

Debo aclarar, que el modelo que presento, ya ha sido implementa
do en mi traobajo profesioncl, dando resultados positives, pero
también debo decir, que asi como no h;y dos individuos iguales,
tampoco existen organizaciones idéﬁticcs, lo que significo que
la aplicacién del modelo puede verse modificado por los caracte

risticas propias de la negociacién donde se aplique.

El trobojo de tesis cubre tanto los aspectos tebéricos del mode-
lo, como un caso practico integrel, donde es desarrollado paso
a paso, explicando de manera detallada el proceso de elabora---
cidn,

Primeramente presento una investigacibn bibliogrdfica tratando
de ubicor o la plaoneacién financiera en el marco de referencia

de la adminis tracién general.



. El proceso administrativo aln sigue siendo causa de polémica en
el ambito de las organizaciones y de lo cdtedra.  Adn no se --
cuenta con un conctenso general de cuales son las etapas que de~
be cubrir el proceso administrative. Es por esto que en mi se
gundo capitulo, no me detengo a.discutir este aspecto de contrg
versia, més bien, pretendo ubicar a la planeacién como parte --
del proceso administrativocen la'gnnnral, Yy a la planeacién de
racursos en lo particular,

Uno vez definido lo planeacibn, y ubicada en el proteso adminig
trativo, comento las partes de la plancocién, haciendo énfasis
on el estoblecimiento de objetivos y metas. Etapa en la cudl
se ospecifican los estados posibles que puede glcanzar lo arga-

nizacidn, seleccionagndo para esto politicas y cursos de accidn

alternativos,

Una vez ubicados los objetivos y metos de la organizucién, des~
taco la necesidod de daterminar la cantidad que cadg uno de los
recursos, que reguoriran los cursos de accidén, y las politicas

que se han seleccionade, siendo aqui donde enfatizo la importap

cia de lao planeacién financiera.

En el copitulo cvatyo, hago referencia a lo necesidad de infor-
mocién que tiene el contador piblico para evaluar el desqrrolla
de la cmpresa, como elemento fundamental en el proceso do la tg
ma da decisiones, mencionanda los antocedentes del qndlisi fie-

nanciero, y los métodos actuales can que cuenta el contador pa~



---ra transformar las ¢ifras que aparecen en los estados finan-
cieros, en informacidén para la toma de decisiones racional e in

formada.

De las diversas herramientas metodolégicas con que se cyenta pa
ra el andlisis de estados financieros, hago énfasis en las téc-
nicas de razones simples y estandar, ya que estas son parte es-
cencial en el modelo de planeacién, por que permiten, las prime
ras, evaluar o la mismo empresa como resultado de su gestibn ad
ministrativa, y las segundas, estoblecer comparaciones con la -
gonerulidud de las demds organizaciones con que se compite en -

el mercado,

Finalizo el trabajo de tesis, con la presentacidén de un coso --
practico, donde desorrollo de manera integral, el modelo de pla
neacién financiera, aplicandolo o una empresa que se dedica a -

la fabricacién do muebles.



1. PREMISAS DEL MODELO,

Es recomendcble para la aplicacién del modelo se tengan -~

presentaes las siguientes observacionas:

1.1 0BJETIVOS DIRECCIONALES,

l.a formulacién de los objotivos direccionales deben es---
tar por escrito, y darse a conocer a los niveles operativos de -
la organizacidn, para que todos los conozcan , y de esta manera

lq seleccidn de estrategias estén normadas por un fin comin.



1.2 ESTADOS FINANCIEROS ACTUAL1ZADOS.

Con el fin de practicar el andlisis e interpretucion -
de estudos finuncieros, es recomendable que éstos esten actua—
lizados, ya que como el medio ambiente tanto interno como ex—
terno Je los organizaciones estd experimentando continvos cam—
bios, la informacién debe ser confiable, pard una mejor evalug

cién de la actuacién y toma de decisiones.

1.3 ANALISIS FINANCIERO,

Aunque existe una gran diversidad de razones financie-
ras en la bibliografio que trata el temd de anédlisis financie=
ro, deben ser seleccionadas solo aquellas que informen dcerca
del crecimiento y rentabilidad de la organizacién, y ser con—
sistentes con ellas. Para que mediante la COmPéIOCSbn de in=
dices en diferentes ejercicios, se evalue el resultado de la ~

gestién administrativa.
1.4 ESTADOS FINANCIEROS PRO-FORMA.

En lag elaboracién de los estados finuncleros.pro—forma,
el contador encargado dé sy élaborucibn, no débe cometer sl o=
rror de rosponzabilizursé por si solo dé las cifras contenidas
ean las proyecciones, Las cifras de ventas, produccibn y com—
pras, deben ser proporcionadas por.los responsables de las &—

reas, pues son ellos los que conocen da la estacionalidad o di



---versidad del mercado; mds bien, el contador debe acudir en bus
ca de la informacidén y responscbilizar a quien proporciona las --

cifras pronosticadas el cumplimiento de las mismas.
1.5 PLANEACION FINANCIERA.

La planeacidn no debe ser considerada como una funcién --
gstatica, pues se estard negando las bondades de su.uplicucién, -
por el contrario, lu planeacidén es un proceso dindmico, que se ==
inicia con ung proyeccién ideal de la organizacién, y con el - -»
transcurso del tiempo debe ser corregida & modificada a la luz --

de los resultados obtenidos.
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LA PLANEACION COMO PARTE INTEGRANTE DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

El orden econémico mundial estd experimentando continuos
cambios, y ante tal sitvacién, las Instituciones deben -
adaptar sy administracién gl ambiente dentro dgl cudl es
tdn operando. Es imposible pensar en una administra- -
cibn como si fuera un sistemgestatico, ya que se estaria
negando su propia naturaleza. Lo administracién es un

proceso dindmico, adaptable, y este proceso e¢s la esen--

cia de lo administracién

Empezare por definir primeramente lo que es la Adminis--

tracién,



" La Administracién es el proceso de. fijar y lograr objetivos
y resultados deseados en las instituciones, por medio de la -
gente, y facilitaondo los recursos. El proceso administrati-
vo se divide en: Planeacién, Organizacién, Direcciéon y Con---

trol." (1}.

" La Administracién es la ciencia que se dedica a lograr el -
méximo gprovechcmiento de los escasos recursos con que cuontg
la humgnidad, esto compete a la economia, a la contﬁbilidud,-
y a la administracién propiamente dicha. El proceso adminig
‘trativo debe cubrir las siguientes etapas: Planeacién, Organi

zacién, Integracién y Contrel." (2).

" Podemos definir @ la Administracién como la técnica que bug
co obtener resultodos de maxima eficiencia, por medio de la -
coordinocién de las personas, cosas y sitemas que forman una-
empresa. El proceso Administrotivo puede dividirse en las -
siguientes etapas: Previsién, Planeacién, Organizacibdn, Inte-
gracidn, Direccién y Control." (3).

(1) F. Mee John. Management Thouqth o Dinamic Economy. Mc - -
Graw Hill. Pag. 46.

{2) Arias, Galicia Fernando. Introdvccién a lg Técnica de In-

vestigacidn en Ciencias de lg Administracién v del Comportg-~

miento. Tercera Edicién. Trillas. Pag. 21 y 22.

(3) Reyes, Ponce Agustin. Administracién por Objetives. Limu-

sa., Pag. 13 y 14,



Como puede observarse, no existe concenso ccerca de cudles son
los etapos que cubren el proceso administrotive, pero nS es ob
jeto de ésta tesis discutir acerca de sus etapas, y mucho me~-
nos me detendré a discutir cuestiones epistemolégicas, lo que

interesa es identificaur como 1o planeacidén participa de manera
nor&u*iva, para que este proceso se hago de manera racional, -
gdaptoda a satisfacer la necesidad de informacién que son nece
sorias en los instituciones, por lo tanto serdn consideradas -

las etopas de: Planeacién, Organizacidn, Direcciébn y Control..

2.2 PLANEACION,

La Ploneacibn como elemento del proceso administrative
proporciona o las instituciones la estructura para un sistema
integrado y sistemdtico de decisiones. Observande bajo dste
enfoque g la ploneacidn, se necesito reconocer el contepto de
jerarquic de plunes, ya que estos son a corto, medians y large
plaze, & tdcticos y estrategicoes, (1), Por tento son demasia-
do omplios como para manejnr‘todns las decisiones ol mismo -~
tiempo, por lo que la planeacidn debe ser dividide en atapas,~

o dicho de otro modo, lo planeacidn también debe ser planeada.

El concepto de Sistemas en la Planeacidn como elemsnto del pro
ceso administrativo, debe empezar, con lo conciencia de lu ne-
cesidud de pensar en diferentes niveles, y en la integrucién -

de estos dentro de una jerarquia.

(1) A. Steiner George. Top Mancgument Planning. Mc, Millan, --
Pag, 37 y 38. .




Estos sistemas y su aplicacién seran manciongdos a continugcién:

2.2.1 EL SISTEMA AMSIENTAL.

Establece los pardmetros sociales,. culturgles, politi--

cos y econbtmicos, dentro de los cudles operan las institucjones.

2.2,2 EL SISTEMA COMPETITIVO.

Describe la estructura de la institucibn, las relacio--
nes competitivos y las relaciones productor-cliente, para la in-

dustria particular, en la cudal compite la empresa.

2.2.3 EL. SISTEMA DE ORGANIZACION INTERNA,

Este debe mostrar la estructura organizacional objetiva
y politica, y relaciones funcionales de las cudles hacen de las

instituciones un sitema Unico.

Bajo este enfoque de sistema, el concepto de'planauCién debe - -
cumplir en sv etapa del proceso administrativo, no en una colec-
cidn de actividades funcionales separadas, sino un sistema en el
cudl el flujo de informacién, matericles, fuerza de trabajo, ac-
tives fijos y dinero, son la fuerze bdsica que determinan el cre

cimiento de las instituciones y su prosperidad.



2.3 ORGANIZACION,

"La teoria de la organizacién tradicional enfatizaba ~
gengralmcnte, partes y.segmentos de la organizacién, y estaba
relacionada con la separacién de actividades en tareas o.unidg
des operacionales." (1}  La teoria tradicional no daba el sy
ficiente énfasis ol problema de las interrelaciones o integra-
ciones de la actividad, ni tampoco, el enfoque neocldsico de -
relaciones humanas se movia en esta direccién.  Sus enfoques
estaban dirigidos o intervenir dentro de los modelos tradicio-
nales mecanistas, motivaciones, aspiraciones, desecos y limita-
ciones humanas. Ninguno de estos enfoques proporciongba uno

base para un modelo organizacional sistemitico e integrado.

La cita anterior nos muestra que el enfoque tradidional, pro--
porciona uno base para un modelo organizacional sistematico e

integrado. El enfoque de sistema en la planeacién de.la orga
nizacién consiste en tratar o los instituciones como un siste~
ma de partes variables mutuamente dependiehte,’y se piensa en

la organizacién como un sistema social dentro de un sistema de
sociedad mas amplio, e incluso, el tomador de decisiones, debe
entender a la institucién, no como un nimero de partes aisla--
das, sino como un subsistema, deberd tambien tener conocimien-
to de las relaciones entre las diferentes partes y estar cons-
cientes de sus interacciones potenciales. Esencialmente, el

administrador de negocios debe fusionar estas funciones indivi

(1} R.A. Jhonson y F.E. Kast. Tooria, integracién y administra-

cibn de_sistemas. Limusa. Pag. 67.

i
!
|
'




--duoles, a veces diversas, dentro de un sistema integrado y ~
organizado, en donde todas las partes trabajon hacia las metas

comines de la organizacioén,

Este nuevo enfoque de organizacién tiene poco valor, si la or-
ganizacibén para lo cudl se desarrolld no puede ponerlo en vi--
gor, Por ende, un plan puede sugerir que la institucién ller
ve a caobo una reorganizacién de su estructura, o estimular la
reorganizacién. - El pasar por alto esta sitvacién, puede pro-
vocar, que el planificador caiga en una posicién equivoctada y

perder eficocic los resultados que obtenga.

Por tanto cada proyecto o plan sin discutir su valor tebrico,-
pvede llegar q no significar en lag prdctica, si lg organizacién
de la institucién para la cuél se desarrollo, estd en imposibi
lidod para ponerlo en vigor, Es por ello, que un plan ;n un

momento determinado, llega 6 requerir lo reorganizacién de la

institucién, cono requisito indispensable. En este tipo de -
planeacién de la organizacién, se determing el disefio y crea--
cién de la infroestructuro organizacional, asi como de los me-
canismos que empleard la direccién, para hacer posible el uso

eficiente de recursos y conduccién de los madios, bajo control
y evaluacién constantes, hacia la obtencién de 1w fines, pre--

viamente e¢stablecidos.

La planeacién de la organizacidn debe satisfacer los requeri--
mientos de participacién, coordinacibn y de integracidn para - -

garantizar el trabgjo de grupos a todos niveles, y con lag mis-
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-~-ma importancia.

" El esquema de planeacién interactiva, hoce evidente la nece-
sidad de ver las instituciones en su conjunto, es decir, como
sistemo jerarquizado, le organizacidn y funcionamiento de 10;
instituciones evidentemente, este esquema idealizado ofrece --
multiples puntos para sustontar polemicas y planteamientos, --
oposiciones diversas, sin embargo, de lo que no se le puede --
cuestionar, es de conducirnos hacia una visién global do las -
instituciones, y su adecuacidén al medio ambiente, en una acti-
tud de alerta en él tiempo y espacio, que permite detectar, con
la debido oportunidad el ofurrimiento de fenbmenos que ponen -

en riesgo su permanencia." (1),

2.4 DIRECCION,

Es evidente que cada vez es mayor la preotupacibébn de --
los directivos, perque sus decisiones que tomen en una drea no
tenga repercuciones negativas en otras, como sucede con aque--
llos que ain consideran ser especialistas en todo. Una herra
mienta fundamental para evitar ésta sitvacidn, lo constituyen

los sistemas de informacién,

(1) C.P. Y MBA, Viguri, Breton Carlos., Revista Investigacibn -

Administrativa, Nom. 29. Seccién de Groduados de la Escuela Sy

perior de Comercio y Administracién I.P.N.
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La mayoria de los sistemas de informacidn administrativa en —
los instituciones, se disefia bajo el supuesto, que una defi—
ciancia importante (si no es que la mas urgente) con la cudl

batallan los directivos, es la falte de informacidn pertipen-
ta. No se puade negar, que la muyor_purté de los directores
carace de una cantidad considergbla de informacién que debe=—

rian tener.

Es muy comin que el director, al determinar cudl es la infor=
macidn que se nacesita, pregunte a los sjacutivos, cudl seria
la informacidn qua les gustgriag tener. Se basa en la suposi
cion de que los administradores sgben que informacién necesim~

tan y desean.

Pora que un ejecutivo pueda saber cudl es la informacién que
necesita, debe taner conciancia clara de.cada tipo de decisig
nes que debe tomar, y tener un mod;lo adecuado de cada uno de
allos. Ocasionalments se satisfacan Astas condicionas. La
mayoria de los direactores tienen alguna idea de, por lo menos,
algunos de los tipos de decisionas qua deben tomar, pero pro—
bablementes sus concaptos sean deficiantes en un grado critico.
Se he sabido an lo ciantifico, ques cuando menos comprendemos
un fanémeno, mas variubles necesitamos para sxplicarlo. Por
tanto, el ajecutivo que no entiends parfactamente el fenbdmeno
que controla, juega "a lo seguro", y desea toda la informacién
posibla. Y quién disefia, qua.comprends aln menos que el mis

mo ajacutivo al fandmano an cuastidn, trata de preporcionar -
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mis informecién de la necesaria. El resultado #s un aumento
on lo sobrecargo de informacidn irrelevante al qu queda suje-

to la administracién,

Bajo este enfoque, podemos definir a la direccidn como, la fup
€ibn que decide sobre la organizacién, los obje tivos, la es---

tructura, la planificacién, y que coordina y controla el méxi-

mo nivel de un sistema.

Partiendo de esto definicidn, el directivo podré ver a la ins-
titucién como un "sistema integrade”, en que los actividodes -
de los individvos &eben estar dirigidos o conseguir objetivos

especificos, lo cudl le permitird tomar decisiones mas acertao-

das.

2.5 CONTROL,

Podemos decir que el control consiste en evaluar el re-
svltade de los decisiones, despues de que estas se han imple-~-

mentado.

Implica pronosticar el resultodo de las decisiones, comparandg

la con el resultado real, y corregirlo donde hayo discrepancia.

La planeccidn para el control tiene por propésito evaluar los
decisiones, usi como, la odaptacidén de las instituciones o los
fenbrenos de cambio gque van surgiende, tanto en €l medio am---

biente interno como externo. Bajo este enfoque, lo planeg---



~~Cibn para el control debe ser, realizada a través de los si~

guiaentes cuatre pasos:

1. Pronosticar los resultados de las decisiones, en la for

ma de medidoas uniformes de rendimiento

2. Revnir informacién sobre el rendimiento real.
3. Cemparar los rendimientos reales con los pronosticos, y
4, Al detectar decisionss deficientes, corregir los proce~

dimientos que las produjeron, le que troe consigo el corregir

externolidades negatives sn un alto grado.

Cualquier sistema de control, debe responder o las condiciones
cambiontes, Frecuentemente, la importoancia de un sistema de
control demanda, que este sea adaptable o nuevos métodos que -

intluyan la folla del propio sistema de control.

El proposito de comparar la actuacibn pasoda con la ejecucién

planeada, no es solo para determinar cvando se ha cometido un

error, sino porn permitir al odministrodor prodecir los probls
mas futuros. Un buen sistema de control, proporcionard lo in
formacion ropidemente, paro gue los problemas puedan preverse,
estando alerta a los controles que indiquen la necesidad de ol
guna occidn, que eliminard los problemos potenciabs futuros ap

tes de que se desarrollen.



III. PARTES DE LA PLANEACION,

3.1. OBJETIVOS Y METAS,

La planeacién se funda en la creencioc de que se puede -
mejorar en el future, por medio, de une intervencién cctiva cec-
tual. Por tanto, supone olgo de prediccién, de lo que probag--
blemente acontezca, si falta una intervencién planeada. A una
prediccidén de esta naturaleza se le puede llamar, proyeccidn de
referencia, Intenta especificar lo que sera el estado futuro
de lo organizacién, donde se planea, si no se hace nada nuevo -

para la misma.

Si el futuro se describe en la proyecciéon de referencia, es sa-
tisfactorio, no se requiere planeacién, Esto supone que se ob

tuvo un segundo tipo de proyecciébn, que podric llamarse ideal.
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Este es un concepto del punto que desca alcanzar la organiza--
cion, y el momento en que quiere lograrlo. La diferencia en-
tre las proyecciones de referoncia y el ideal, constituye la -

discrepancia que debe eliminor (idealmente) la planeaciédn.

En realided seria muy raro que los proyectistas esperaran po-=-
der sotisfacer todas las aspiraciones de una organizacién, es

decir, olcanzar la proyeccién ideal, Su tarea consiste en de
terminar el grodo en que pueden aproximarse a sus dspirucionos.
Se le llama proyecciébn planeada, a una descripcién de la dis--
tancia que creen que la empresa pueda avanzar en el cumplimien
to de sus aspiraciones, Por tanto, la planeacién debe princi
piar con una proyeccién de referencia, y una proyeccibn ideal.
No puede terminar sin gue se haya elaborado la proyeccién pla-

neada.

Estaos proyecciones suponen describir los estados posibles de -
Lo organizacién, y determinar los grodos, hoste donde se desea
llegor. Los estados o resultados dosoudos‘del comportamiento,
son los objetivos. Una organizacién puede desear, ya sea ob-
tenmer algo que de momento no tenga (por ojemple, una participg
cién predominante en su mercado), o bien, retener algo que yao

tiene (por ejemplo, la participacién predominante en una re---
gién especifica), por ende, los objetivos podrén ser de adqui-

sicién o de retencidn.

Las metos son objeiivos que se desea alcanzar, en un tiempo es

pacifico, dentro del periodo que abarca el plan, por ejemplo, -
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tener nuestro sistema de distribucién en 1986, 6 aumentar nues

tra participacién del mercado en un 10% en 1986,

Los objetivos pueden ser inalcanzables, dentro del periodo de
planeacidn, pero deberan hacerse asequibles dentro del mismo, -
por ejemplo, elaborar solamente productos libres de defectos.
Las metas deberdn ser alcanzables, dentro del periodo de pla--
neacién, pero no necesariagmente, Se Llama ideal o vn objeti-
vo que es inalcanzable, pero al que uno puede acercarse indefi

nidamente,

Lo fase de formular objetivos y metas de la planeacidn, debe -

cumplir los siguientes reguisitos:

1. Especificar los objetivos de la empreso, y traducirlos
en metas, Esa traduccidén constituye, un programa paroc llegar

o las metas.

2. Proporcionar uno definicibn operacional de cada meta, y
especificar los pasos o seguir, para evaluar el progreso reali

zado con respecto d cada uno de los mismos.

3. Eliminor los conflictos (o establecer métodos parg re--
solverlos} entre las metos, es decir, para decidir lo que se -
debe hacer cuando el progreso haclia unu meta implico socrifi--

car el progreso hacia otra.

Se examinaran cada uno de estos requisitos por turno, pero an-
te todo se expondrd con algin detenimiento una caracteristica

importante de los objetivos
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3.2 POLITICAS Y CURSOS DE ACCION,

Tanto los medios come los fines,.se pueden formular o ~
distintos niveles de generolidad. En el orden de generalidad
creciente, existen los cursos de accién, las précticas, los --

procedimientos, los programas y las politicas.

. CURSO DE ACCION. Es un acto especifico de una persona,
& de un grupo, por ejemplo, emplear a determinada persona, rea
lizar vna compra especifica, é desplazarse hacia un lugar espe

cial,

-- PRACTICA. Es un curso de accibén que se repite, en cir-
cunstancias similares, por ejemplo, hacer una oferta antes de
determinade festividaed anval, v ocupar solamente a estudiantes

graduados pora desempeiiar ciertos puestos.

-- PROCEDIMIENTO, Es una secuencia de acciones, que se di
rigen hacia una sola meta (comunmente a corto plazo), que se ~
sigue repetidamente, por ejemplo, los procesos de Compras, con

tratacion de porsonal 6 facturacién,

-- PROGRAMA. Es un conjunto ordenado de acciones interre-
lacionadas, generalmente mas complejas que un procedimiento, =
dirigido hacia un objetivo especifico (geﬁeralmente o largo --
plazo), que se persigue solamente una vez, por ejemplo, un pro

grama de diversificacién, o de construcciones.

- POLITICA. Es vna norma para seleccionar un curso de ag
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---cién, una norma pura decidir, por ejemplo, despachar los pe
didos sobre la base de servir primero, a quien llegue primero,
o no permitir que ningdn competidor venda mis barato gue noso-

tros.

Pare la mayoria de nuestros propbsitos, es suficimte distin---
guir entre los cursos de accién, tomodos separadameintes combi-
nados, y las politicaes, gue son las normas para seleccionar --

los cursos de accién,

Una politicu apropiadd, es una norma que toma eh considoracién
las condiciones pertinentes, al tiempo en que senecesita la ag
cibn, Las politicas, por tanto, permiten el uso de toda la -
informacién relacionada que pucde conseguirse al momento de la
decisidn. Por esta razén, permiten mayor flexibilidad que --
los cursos especificos de accién.  En consecuencia, la planeg
cién deberia viilizar los cursos de accibn solamente en ol pre
sente, y las politicas cuando la accibn se requiera en el futy
ro, por ejemplo, es preferible tener uvna normo que especifigue
como deben determinarse los volUmenes de compra en un tiempo -
determinado, que especificar una cantidad fijo que deba compa-
rarse siempre. Sin embargo, donde estdn establecidas las po-
liticas, es necesario pronosticar durante el periodo de la plag
neacién los valores de los variables que son importantes para

sv uso, De otro modo, no puede ovaluarse la politica, ni tom
poco pueden estimarse las necesidades de recursos que ella ge-

nera.
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La evoluacién de los cursos alternos de accién es una preocupa
cidn de muchos planificadores, desgraciadamente, esta preocupg
cién con frecuencia los aleja de lo que 'ha menudo es una acti-
vidad més fructifera, la invencién, los proyectos, o de otra -
manera, lo creacidén de nuevas politicas o cursos alternos de -
accién.  Una vez que se comprenden las limitaciones de las al
ternativas asequibles, con frecuencia es posible desarrollar -
nuevas, que son tan obviamente superiores que la evaluacién --
comparativa €asi no se necesita. La clave de lo planeacibén -
que logra éxito, es la creacion de cursos de accién y politi--

cas nuevas mds que la evoluacién de las antigues.

La cuestién puede plontearse de otro modo. A menudo es mucho
mejor disolver un problema, que resolverlo. La disolucién do
un problema necesita innovatién, en tanto que su solucién re--
quiere solamente evalvacidn. Poxr ejemplo, un fabricante de -
cierta materia prima, producida en mds de 3,000 formas distin-
tos, recibia algunos pequefios pedidos de cado una de gran nime
ro de articulos esto provocd un dificil problema en la progra-
macion de lo preduccién, Mas que buscar el mejor método de -
programar la produccién se disefio un nuevo sistema de incenti-
vos para los vendedores, con el fin de eliminar las ventas de

mayoria de los articulos de pequefio volimen que no reditvan gg
noncias, y aumentar en grado importante las ventas do los artj
culos de gran volumen que si dejaban beneficios. En esta for

ma quedd disvelto el problema, mds que Tesuelto,
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3.3 PLANEACION DE RECURSOS.

Los recursos necesarios pora administrar un regocio se

dividen en cuatro clases: .

1. Dinero.

2. Instalaciones y Equipo. :
3. Materiales, abastecimiento.y servicios.

4, Personal {manc de obra).

En la planeacién es nectesario determinar, la cantidad de cada -
uno de los recursos que requorirén los cursos-de accién y poli-
ticas que se han seleccionado, Por tanto, la primero fase de
lo planeacién de los recursos, requiere gque se determine, cud--
les serén las necesidades en cantidad, y clase de cada afio del

periodo de planeacibn,

Una vez que se han calculado estas exigencias, es necesario de-
terminar, que cantidad de coda clase de recursos,cabe esperor -
este disponible para la empresa en esos momentos. La compara-
cibn de laos estimaciones de las disponibilidades con las necesi
dades, permitiré saber cuonto de cado clase de recurso necesita

uno generar © adquirir,

l.a segunda fase de la planeacidén de Los recursos se debe dedi--

car a resolver, si los recursos odicionales necesarios se pue--
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---den generar o adquirir, y como se puede lograr esto. Se--
ria mognifico gue pudieran estar disponibles cuando se necesi-
tan. Si esto no es posible, entonces serd necesaric modifi--
car los fines y los medios establecidos con anterioridad, a--
fin de reducir las necesidades de recursos a un nivel que pue-

da alcanzarse. '

También es posible, que un andlisis de este tipo, revele que =~
estardn disponibles mds recursos de unc o mds clases de lo que

exija el plan.

En tal caso es necesario, o ajustar las decisiones de planea--
cién previas a fin de utilizar estos recursos eficazmento, o -

bien determinar comp se puede deshacer de ellos la cwmpafiia.

Por Gltimo, en la fase final de la planeacién de los recursos

interviens la distribucién de los recursos que se espera esten
disponibles, entre los programas y unidades de la organizacién
que los necesite. Se suele llamar presupuesto a una distriby
cidon do este tipo, pero este con demasiacda frecuencia se res--
tringe a la distribucién del dinero. Se deben tomar en cuen~

ta los cuatro clases de recursos.

3.4 PLANEACION FINANCIERA.

Le plansacibn financiera es la parte de la planeacibn -

do los recursos con la que esta més familiarizade la moyor par

te de las empresas.
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En efecto, muchas compaiiias identifican erroncamente lu'planag
cion financiero con la ploneacidén pora la empresa, Aunque es
importonte, censtituye solo una pequefia parte del proceso to--
tol de planeocidn. .

La bueno ejecucibn de la ploneacién finsnciere requiere la ha-
bilidad de pronosticar la posicién financiera de lo emprese en
cada ofio inclvido en el periodo de planeacién, vy poder hocerlo
conforme a una gran variedod de suposiciones respecio a las --
condiciones de politicas, y condiciones ambientales. Para es
te propbsito, es escenciol un modelo financiero de la empresa.
El sistemo ¢ontable de una compafiia es un modelo de este tipo,
pero con frecuencia, este sistema no se presta @ vna manipulo-
cibén tan rapida y fécil, come la que se requiere, Por tanto,
cada vez mds empresas han encontrado que es ¥til procesor en ~
computadoras el modelo finonciero de_lu empreso, y asi tenerlo
disponible como una herramienta para la ploneacién. Se puede
disefior la progromacién del modelo de manera que sus resulta-~
dos se presanten en una forma familier e inteligible paro los

ejecytivos.

Se puede usar vn medelo finunciero paro hacer los proyecciones
de lo cantidad de dinero que estard disponible en ofios especi-
ficos, y cuanto requeriran los planes formulodos. Un modelo
osi hace posible determinor el superovit, o doficit de dinero
que s¢ pueds esparar, si no existe una intervencibn planeado -

en su generacidn o adquisicion,
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Si se revole un deficit futuro, y se decide evitarlo, hay cier
to nimero de alternatives o seguir: emitir acciones, solicitor
un prastemo boncarie, vender y reorrender las instalaciones, -
etc, Se deben volorar sistemdticamente estas alternativas -~
fin de hacer una eleccidn efectiva. Se ha estudiado oxtensa

e intensivamente este tipo de decision, y por ende, existe pa-
ro tel efecto una gran cantidad de consejos Utiles en 10 bi---

blicgrafia financiera, ,

3.5 PLANEACION DE LAS INSTALACIONES.

Como 85 noturcl, la seleccidn del objetivo en la empre,
sa, puede troer Consigo trastornos en todss las areas funciong
les, ventaus, produccién, compras y administratibn, ya que al ¢

laboerarse nuevos planes en otasiones se requiaere de ung expan~

sion, o recjuste de las instalgciones,

Estos delicados problemas deben resolverse en distintos secto-
res de la empresa con la debide purticipaciéﬁ, y 65 por osto,-
que se requiere de una eficaz comynicotién, para que todos los
ejecutivos se encuentren preparados y tomen las medidas perti-

nentes.

Esto comunicacibn oportuna, debe referirse o : lineas nueves -
que se¢ proyecten, o ampliacién de los existentes, y la posibi~

lided de que ol mercade las absorba.



Y

Volumenes y épocas de produccién,  equipo nuvevo que se necesi

te pora la expansibn.

Posibles origenes de financiamiento, : Locdles nuevos, o am---

pliacion de los locales octuales.
Instalaciones y servicios nuevos gue se necesiten.

Ejecutivos y personal preparados con gue cuenta la organiza---

cién,
Jerorquizacibn do los nuevos puestos que se reguieren.

Con lo informacién onterior la empreso estard en posiblilidad -~
de logror lo cooperacién odecvado por porte de todes los brga~

nos que lo integranm.



Iv. INFORMACION FINANCIERA.

4.1 CONCEPTUALTZACION.

La informacién financiera es un elemento que sirve o -
la direccidn para fines de planeacién y control, y mds especi-
ficomente Sudrez Liceaga (1), afirma que lo; cometidos mas im-
portantes que cumple la informacién financiera son los siguien
tes: ‘
~ - = " Sirve como instrumeﬁto de medicién de la gestidon geren

cial.

(1) Suarez, Liceogc Sergio. Problematice Gubernamentol v Emgra-

soricl de la Inflacién. Seminario en '1977. ESCA.
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~ -~ -~ Cosntituye un soporte para las decisiones administrati-~-
vas.

~ = = Es un elemento de control pare vigilor el cumplimiento -
de los objetivos corporativos,

~ - - Se utiliza paro 1o planeacibn o corto, mediono y largo -
plazo,

- - - Es base para gestione; de finonciamiento.

- =~ - Sirve parc decisiones de inversién en ol mercado bursd--
til,

- = -~ Sobre la informacibén finoncierc se determinan politicas

de dividendos, etc,”

Lo bose fundamental de la informacién finonciera, son los estg

dos financieros.

Los estados financieros constituyen informes del contenido ---
complejo de la economia de la empresa, y existen métodos de o~
nalisis que teniendo como base lo comparacién, son un intento
de simplificar dithos estud&s o unas tuantos férmulas que per-

miton su interpretacién, Macios Pineda (1).

4.2 ANTECEDENTES,

Los antecedentes del andlisis de estados financieros --

{1) Macias, Pineda Roberto. El Anélisis de los Estados Fingn-e-

cieros y las Deficjencios en las Empresas. Edicionas Contables

y Administrotivas. México, D.F., 1973,
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parten de 1900 con el andlisis de valores de ferrocarriles en
Estodos Unidos de Norteamérica, En un boletin de la "Federal
Reserve", Wall (1), habla do la posibilidad de emplear el anda-

lisis cde estados financieros para fines de crédito.

Actvalmente, el andlisis de estados financieros se vtiliza pa-
ra evoluar la funcién financiera y la politica administrativa,
establecer juicios sobre valores de inversidm, para la evalua-
cidén de solicitantes de crédito, y en términos generales, para
determinar el grado de salud econbémica y administrativa de una

empresa.

4.3 METODOS DE ANALISIS.

Para el andlisis de estados financieros, existen varios
mé todos cuantitativos que sblo son Utiles bajo la aplicacién -
del juicio y criterio enterade del analista para la interpretg

cidén de los resultados.
Los métodos de endlisis mds conocidos son:

1) Métodos de andlisis horizontal.
a) Método de aumentos y disminuciones.
b) Método de tendencias.

c) Mitodo de control del presupuesto.

(1) Wall, Alexander and R.W.Duning. Ratio Analysis of Financial

Statements. New York, Harper and Bros. 1928. :
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2) Método de andlisis Vartical.
a) Método de Reduccidn de Estados Financieros a Porcientos.
b) Método de Razonss'Simples.

'c) Método de Rozones Esténdar.

Por ser el objeto de ésta tesis, me centraré en la discusién -~
del método de razones, y solo se resefiardn brevemente los otros

métodos de andlisis.

4.3.1. METODO DE ANALISIS HORIZONTAL,

Una de las caracteristicas de los métodos horizonta--
les, es que con ellos se pueden hacer comparcciones de varios -
periodos, lo cual es importante para brevoer en base al pasado,
y tomar decisiones para el futuro, al observar los movimientos

y tendencias do las cifras do los estados financieros.

a) Método de Aumentos y Disminuciones,

Por medio de este método se comparan cifras homogéneas a dos, ©
mds fechas del balance, del estado de cambios en la situacién -

financiera.

Este método es exploratorio, y en algunos casos complementario
del método de razones, ya que permite ver los cambios on cada -
uno de los rubros, y con informacidn adicional es posible cono-

cer el porqué de dichos cambios.
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Weston (1), obtiene como resultodo del andlisis por este método
el estado de origen y aplicacion de recursos, y sefiala que éste
estado indicg, sobre bagses histéricas, de donde se obtuvieron -
los fondos y en qué se utilizarén. Un ejemplo seria, que al -
analizar los estados financieros para fines de crédito se hagan
las preguntas:

. Porqué necesita recursos la empresa ?

¢ Que uso le did a los que poseia ?

Las respuestas o 2stos cuestionamientos, pueden indicar que la
empresa tiene problemas, o que esté progresando, ya que se ten-
drg informacién de los principales usos de los recursos y las -

fuentes de donds han sido obtenidos.

b} Método de Tendencias.

Este método es complementorio ul de aumentos y disminuciones, -
porque se basa en el sélo estudic de uno o pocos periodos, y --
pueden no ser suficientes para dar una visién do la trayectoria
de la empresa que no nos permita, en base al pasado observar su

tendencio probable para el futuro

Unc base de este andlisis es la consideracién de que los cambios
en la direccién de las tendencias, no se realizan repentinamente,

sino progresivamente en cierto tiempo, ya que todo cambio consis

(1) Weston, J. Fred y Brigham, Evgene F. Managerial Finance. "

Sixth Edition. Hinsdale, Illinois, 1975.
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te de pequefias portes, y para hacerse perceptibles es necesario

que adquiers cierto tamafio.

Cuondo la tendencia ha sido encausada por alguna razén interna
de la empresa, puede esperarse que ésta continve; pero si estd

determinada por causas externas, tiene mayor grado de imprevisji

bilidad.

Lus limitaciones de este método son las siguientes:

-~ -~ - Los canbios en la economia, los cuales afectan a los nego
cios, y el transcurso del tiempo hace poco relovante los datos

del pasado.

~ - ~ El movimiento de una tendencia es debido a un gran nimero
de factores, algunas veces dificiles de identificar, ademés de
que no todas las empresas reaccionan igual o los mismos estimu-

los,

- ~ - Otra limitante es, la estimacién del olcance y oportuni--
dad del efecto que puede tener sobre la empresa algunas causas

de cambio, ya que algunas tienen efecto retardado.

La mecdnica de este método, parte de ordenar cronolégicamente -
las cifras de rubros que tengan ung relacién de dependencig, --
por ejemplo, las cifras de venta y las cifras de costos de dis-
tribucién. El siguiente paso es el cdlculo de nimeros relati~
vos, © sea, que tomando como base el 100%, las cifras de un pe-
riodo, se calculan los porcentajes de cada uno de los periodos

siguientes, Otro poso es la representacidn grdéfica de los ni-
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- - - maros relatives de las cifras que se comparan. Un pro--
blemg de este método es decidir el periodo a tomar como base. -
Una recomendacién es no relacionar una sblo representacidn grd-
fica de la tendencia de varias cifras, aln cuando esten relacig

nadas, porque esto hace confuso el andlisis.

c¢) Método de Control del Presupuesto.

El presupuesto tiene la caracteristica de un estgndar, puesto -
que responde a una Medide determinada como parte de un plan, --
que sirve como referencia para el control de la eficiencia ad--

ministrativa.

Por otra parte, a través de un sistema presupuestal es posible
la elaboracioén de estados financieros pro-forma o presupuvesta--

dos, para afectos de planeacién.
4.3.2. . METODO DE ANALISIS VERTICAL.

a) Mé todo de Reduccion de Estados Financieros a Porcientos.

Este método es exploratorio, y es bdsicamente recomendsble para

andlisis del estado de resultados.

Consiste en roducir q porcientos las cantidades de los rubros =
de los estodos financieros, a fin de mostrar su distribucién y

facilitar su comparacién contra medidas presupuestadas.
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La base matemitica de este método, es el oxioma de gue el todo
es igual a la reunidn de sus partes,

Su principal limitacidén, es que no permite hacer comparaciones
horizontales, o sea, de varios estados finantieros presentando-

los a continuacién uno de otro.

Autores como Weston (1), llaman a éste método de porcientos, in
tegrales, y sefiala que es (til para comparor estandarizando to-

dos los componentes de los estados financieros.

Una limitacién importante de este método, es que no permite ha-
cer comparaciones entre empresas de diferente tamafio o antigue-

dad.

b) Método de Razones Simples

En atencibén o que los estados financieros son ol resvltado de -
la aplicacién de lo portida doble, estos pueden definirse como
un conjunto de relaciones, entreltodos y cada uno de los concep
tos y renglones de los estados financieros, Estas relaciones
comunmente se denominan " Razones . Las razones son el resul

tado nimerico de las relaciones establecidas.

$in embargo, como resultado de la cantidad de conceptos y ren--

glones de los estados financieros, existe un gran nimero de ra-

(1) Weston, J. Fred y Brigham Eugene F, Managerial Finance. - -

Sixth Edition. Hinsdale, Illinois, 1975.
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vo emplear un gran nimero de razones para un mismo fin, ya que
complicarian el andlisis en lugar de simplificarlo, que es el -

ochjetivo subyacente «n todos los métodos do andlisis.

Un requisito importante en una razbn, es que, la relacién sea -

légica y significativa.

La deficiencia do las razones simples es que carecen de comparg
¢ién, ya que no tiene un pardmetro contra el cudl hacerla. So

lo se cuenta con un resultado cuyag interpretacidn gqueda sujetg

al juicio del anglistaq,

¢) Mitodo de Razones Esténdar.

Rozbén estandar, es la interdependencia geométrica del promedio
~de cifras o razones obtenidas de varias empresas similares, de

acuerdo o Perdomo (2).

Otra concepcién de la razdén estdndar es,la que la considera co-
mo una medida Tepresentativa o ideal, a la cudl se trata do lle
gar. Para logror el promedio representativo se parte de ragzo-

nes simples.

- - = n o= .

(1) Macics, Pinedu Roberto. El Andlisis do los Estados Financie-

ros y las Deficiencias en las Empreses. Ediciones Contables y.

Administrativas. México, D.F. 1973.

(2) Perdomo, Moreno Abraham. Anglisis o Interpretacién. de Estar

gos Financieros. Ecasa. México, 1973, 4q. Edicién.
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--=  Razones Esténdgxr Internus.

51 las razones simples que so toman coMe bdse pard calcular el

estindor son las de la propia compofiia, los razones estindar --
re;ultuntes serdan internas. Estos estdndures se podran.usar ~
como punto de comparacidén de lo que ho sido el promedio de ac--

tuacibn en el pasado contra los resultedos presentes.

Los razones estdndor internas tienen utilidad para efecta de o-
valuacidn y control de costos, y control presupuestol. Otro -
vso importante es como medida de eficienciag de lo direccién de
filiales y sucursoles, y también.. como pardmetro para la super-

visién de distribuidores y representantes.
--~  Rozones Estdndar Externas.

Cuande la base del estandar son razones simples de varias empre
sas similares, el resultado serd un estdndar o ideal que permi-

to la evaluacién do la empresa a lo luz de empresas similares.

Estas rozones son utilizodas por lus instituciones de crédito -
para lo concecidn y vigilancio de créditos. Son Gtiles tam-~~
bién o inversionistos para evaluar opciones de rentabilidad y o
contadores y administradores pare tener uno visibén de la empre-

sa en el contexto de lo actividud en que opera.

Para efectos do control, las ruezones estdndar externas tienen ~
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un creciente uso en apoyo a lo que Macias Pineda (1) ha manifes
tado " El hombre ha observado una tendencia a economizar esfuer
zos fijando medidas estdndar que le perﬁifun simplificar el con

trol.

Sin emborgo estos estdndares ideales que se antojan una panacea
para planeacidén y control odolecen de van serioc problematica --
para su determinacién y aplicacién, ya que la conficbilidad de

las razones estdndar externas dependerd segin Macias Pineda (1)

1.~ El nimero de razones que se promedien.

2,- El grodo do similitud de los empresas de las cuales se pro-
madien sus razones.

3.- Do la uniformidad de las condiciones gececonbébmicas en que -
se encventren dichas empresas.

4.- Del grado de uniformidad en los criterios contables.

Estas mismas condiciones se convierten en limitaciones de las -

. .
razones estindar externas, asi tenemos que:
)

a) Al ser las razones estandar oxternas un promedio de las razo
nes simples de varias empresas similares lo medicién de tal si-
militud se convierte en un problemo dificil de salvar por las -
diferentes criterios a ¢onsiderar como son: maginitud, estructy

ro financiera, politica de operacidn etc.

(1) Macios Pineda Roberto. EL andlisis de los Estades Financie-

ros v las Deficiencias en los Empresas. Ediciones Contables y -

Administrativas. México, D.F., 1973.
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b) Otra limitacién es la propioc de la contobilidad yo que los -
estados financieros son una amoldama de registros de hechos en

base o convenciones contables con la interpretacién persondl:de
tantfos contadores como empresas diferentes se incluyan en el eg

tandar.

¢) Por otro ludo en un medio ambiente dindmico, las razones fi-
nancieras ¢sténdar tienden o modificarse constantemente, por lo
que se considera otra limitonte lao continuag revisién y adecua--

cibén do las mismos.



V. DIMENSIONES FINANCIERAS.
5.1. RAZONES DE LIQUIDEZ.

Razones de liquidez.~ Miden la capacidad de la empresa
para cumplir compromisos de corto.plazo entre sus activos li -
quidos. Interesan particularmente a los acreedores de corto
plazo de lo compaiiia.

Los activos liquidos incluyen cuentas por cobrar y otras dev -
das pagaderas a la empresc que generaran caja ¢uando aquellas
deudas se cobren en el futuro inmediato.

Tambien estan incluidos caja y otros activos tales como valo ~
res negociableos e inventarios. Cualquiera de los cuales so pue
de vender para generar fondos para cumplir obligaciones que -
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vencen a corto plazo.

Lo razon ¢corriente y la razon acida son las 2 medidas de liqui
dez comunmente utilizadas.

5.1.1. RAZON CIRCULANTE Y/0 RAZON CORRIENTE

Es 1o medida generalmente aceptada de solvencia a corto plazo,
por que indica la extension con que los derechos delos ocreado-
res o corto plazo estan cubiertos por activos que se espexa pue
dan convertirse en efectivo en un periodo correspondiente al -
vencimiento de los derechos.

RAZON CIRCULANTE
' ACTIVO CIRCULANTE

o =

RAZON CORRIENTE
5.1.2. RAZON RAPIDA Y/0 PRUEBA DEL ACXDO,

Es diferente a la razon circulonte por que no incluye el impor
te de los inventarios por considerar que tienen un menor grade
de convertibilidad,

Esta es una prueba mas severa para conocer loligquidez. Sin -
embargo requiere de una interpretacién cualitativa del grado -
de convertibilidad de los inventarios en efectiw,

RAZON RAPIDA
] ACTIVO CIRCULANTE-INVENTARIOS
PRUEBA DEL ACIDO PASIVO CIRCULANTE

5.2. RAZONES DE LA ACTIVIDAD

Las razones de la actividad miden lao eficiencia con gque las --
empresas emplean los recursos o su disposicién. Estas razones
contiohen comparaciones entre ¢l nivel de ventas y lo inver -
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---sién en varias cuentas de activo. Las razones de activi-
dad presumen que existe un equilibrio apropiadv entre las ven
tas y las distintas cuemtas aqu activo; inventarios, cuentas

por cobrar,activo fijo y otras.

5.2.1. PERIODO PROMEDIO DE COBRO.

El periodo promedio de cobro es una medida de cuanto tiempo -
desde el momento en que se efectua la venta, hasta el momento
en que se cobra el efectivo de los clientes, se calcﬁla como ~
sigue:

Primero, Las ventas a credito anuales se dividen entre 360 pa-

ra hallar las ventas diorias medias.

Segundo, Las cuentas por cobrar se dividen entre las ventas -
diarias para hallar el nimero de ventas por dia inmovilizadas

en cuentas por cobrar.

VENTAS A CREDITO
PROMEDIO POR DIA

VENTAS ANUALES A CREDITO
360 DIAS

PERIODO PROMEDIO
DE COBRO

CUENTAS POR _COBRAR
VENTAS A CREDITO PROMEDIO POR DIA
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5.2.2, ROTACION DE INVENTARIOS

Estg rgzon mide lg eficiencia con gue las empresas manejan sus

niveles de inventarios.

La rotacidn resultante es significativa solamente cuando se -
compara con la de otras empresas en el mismo campo industrialo

a la rotacién anterior del inventario de la empresa.

Muchos creen que mientras mds alta sea la rotucibén del inventu-
rio de lg empreso con mayor eficiencia se administra su inven--
tario. Esta csevérqcibn encierra un grave peligro, yo que por
buscar altos indices de rotacién, la empreso pueda ver parada -
su produccién, pues al procurar un nivel bajo de inventario, es
te puede ser insuficiente en un momente dado; y lo que es peor,

esto puede afectar tambien los niveles de venta.

En cada tipo de industria se debe tratar de fijar los niveles-
adecuados y suficientes do inventarios, punto en el cual, un -
margen mayor nos indicorie una insuficiencia: o por el contra-
rio un indice menos nos permitierg hacer ung revisién del in--
ventario pues mostraria sobre-inversién o distraccién de fon--

dos.

COSTO DE LO VENDIDO
PROMEDIO DE INVENTARIOS

ROTACICN DE INVENTARIOS
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---El resultado indica la velocidad del movimiente de inventa-
riosgtravéz de las ventas. La interpretacién es generalmente

quea mayor rotacidon mejor uso del capital.
TIEMPO PROMEDIC DEL INVENTARIO

Esta razén es propuesta por Gitman (1)se formula a partir de -
la rotaciébn. Representa los dias en que el inventario ha si-
do renovado, Es util tambien para evalvar las funciones do -

compra, produccién y control de inventarios.
5.2,3. ROTACION DE ACTIVO F1JO

Esto razon indica el grado en que se¢ ostan usando los activos-
fijos. Muestra cuantos pesos do venta estan apoyados por un-

peso invertido en activos fijos.

VENTAS
ACTIVO FIJO

5.2.4. ROTACION DEL ACTIVO TOTAL,

Esto razén es considerada con un indicador de como el total --
del activo ha proveido un nivel de ventas, o a la inversa las-

ventas generadas por cada pesc invertido.

VENTAS .
ACTIVO TOTAL

(1) Gitman, Lowrwnce J. Principles of Maonagerial Finance. « ~-

Harper & Row, Piblishers, 2a Edicién. -New Yozk, N.Y., 1976.
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5.2.5. PLAZO PROMEDIO DE CUENTAS POR PAGAR

Esta razénmuestra el periodc promedio que toma la empresa para

cubrir sus adeudos.

Esta cifro essignificativo solamente a lo luz de las condicio-
nes usuales de ¢redito que se le conceden a la empresa. Los

acresdoresen prespectiva y los proveedores se interesan prin--
cipalmente en el plozo promedio de cuentas por pagar, ya que ~

esto les permite vislumbrar los normus de pogo dela empresa.

PLAZO PROMEDIO DE
- CUENTAS POR PAGAR

CUENTAS POR PAGAR X 360
COMPRAS ANUALES A CREDITO

5.3. RAZONES DE APALANCAMIENTO

Esto tipo de razones trata de medir el importe de financiamien-
tos aportado por terceros que se utilizan en las empresas, en ~
comporacién con las inversiones de los accionistos, Weston y---

Brigham hacen los siguientes inferencias.

Los acreedores examinon el capituol contable, o fondos aportados
por los propietorios, para buscar un margen do seguridad si los
propietarios han aportodo solo una pequefia proporcibn de la fi-
nanciacidn total, los riesgos de lao empresua son asumidos princi

palmente por los acreedores

Reuniendo fondos por medio de la deuda, los propietarios obtie-

nen los beneficios de mantener el control de la empresa con una
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--- inversién limitada.

Si la empresa gana mas con los fondos tomados a prestamo que lo
que paga de intexes por ellos, la vtilidad de los propietarios-

es mayor.
5.3.1. " RAZON DE LA DEUDA

Esta rozén, mide el porcentaje de fondos totales que han sido -
proporcionados por los acreedores. La deuda comprende el pasivo

corriente y todas las obligaciones,

Los acreedores prefieren razones de devdo moderadas, por que --
cuando menor es la rozbn, mayor es la proteccidn contra perdi--
das de los acreedores en el caso de liquidacién, en cortraste -
con la preferencic que tienen los arcedores por una razbn baja

do devda,los propietarios pueden buscar apalancamiento alto,

DEUDA TOTAL
ACTIVO TOTAL

5.3.2, DEUDA A CAPITAL

Esto rozén muestra lo libertad de accién que tiene la adminis--
tracién para el caso do recursos internos o externos asi como -
la proporcién gue guardan los recu;sos obtenidos por lo deuda -
y los ohtenidos por aportacibn.

PASIVO TOTAL

CAPITAL CONTABLE
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~--El copital contable en uno S.A. esta integrado por:
a)Capital social preferente.

b)Capital social comun.

c)Superavit.

d)Rgservus de Superavit.

Ung razén de pasivo a capital contable que sea demasiado alta-
le scfiala ol administrador financiero que sus posibilidades de

cbtener fondos odiccionales mediante prestamos son muy poco pro
bables.

5.3.3. RAZON DE CAPITAL COMTABLE A ACTIVO

Esta razén ayuda o determinar la autonomia financiera conside-
rgndo que el resultado es vn indice del grado de independencia

que tiene la empresa. A mas alta razon mayor independencia.

CAPITAL CONTABLE
ACTIVO TOTAL

5.4, RAZONES DE RENTABILIDAD

Hay un buen nimero de medidus de rentabilidad y cada uno de ~-
ellos relaciona los rendimientos de la empresa con laos ventas,
los activos o el capital. Como grupos, estos permiten evaluar
las ganancias de la empresa con respecto o un nivel dado de ven
tas de activos o la inversién de los duefos. Es importante la
rentabilidad yo que produce utilidades. Sin vtilidades una »-
empresa no puede atroer capital externo y ademas los acreedores

y duefios existentes se preocuparian por el futuro de la compa-
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---fiia y tratarion de recuperar sus fondos.

5.4.1. UTILIDAD SOBRE EL CAPITAL CONTABLE

Este es un calculo fundamental porque muestra la eficiencia de
la administracién para producir ytilidades netas sobre el capi
tal invertido y le sirve ol inversionista, entre otros usuag --
zios parg evaluar si ha tenido un mejor rendimiento de su in -

versidn en esa opcibn que lo hubiero podido obtener en otras.

UTILIDAD SOBRE EL
CAPITAL CONTABLE

UTILIDAD NeTA DESPUES DE IMPUEST(
CAPITAL CONTABLE

5.4.2. MARGEN DE UTILIDAD

Esta razén se interpreta como la capactidad que tiene una empre
sa para operar cubriendo un ingreso del mimo periodo, el costo
do la merconcic o servicios vendidos, los gastos de operacién,
incluyendo el uso do actives por medio de lo depreciaCién,'COs

to de financiamiento a traves de los intereses.

Una Tendencia o la baja en esta razén indica que los precios -
de venta de la empresa son relativamente bajos o que sus costos
son relativomente altos, o ambas cosas.

MARGEN DE UTILIDAD UTILIDAD NETA DESPUES

DE_IMPUESTOS.
VENTAS.




VI ESTADOS' FINANCIEROS PRO ~ FORMA
6.1 GENERALIDADES

En lag etaopa de planeacién, como quedo asentado en el capi-
tulo III, se trata la formulacién de objetivos por parte de la
gerencia genercl o propietarios de la empresa,y es requisito -
que estos sean comunicados a los diferentes departamentos fun-

cionales de la organizacién,

Una vez conocidos los objetivos empresariales, los responsa --
bles de los areas funcionales deberan seleccionar sus estrate-
gias y cursos de accioén que consideran pertinentes, para que -
atraves de la eficiencia de operacién en conjunto, la empresa-

este en posibilidades de lograr sus metas.

En el modelo que se presenta, parte primeramente con el esta --



~---blecimiento de politicas, procedimientos, progromas y pro-
supuestos por el orea de ventas, ya gue es esto la encargada-
de el estudio de mercado, detectando blancos segmentos de con

sumidores pora ¢l producto,

En el programe de venta, se debe indicor el nimero de articu~-
los que so estime colocar en el mercado en las fechas predo~-
terminadas, las que alser multiplicadas por el precic de mer-
cado, el contader esta en posibilidades do estimor sus posi ~

bles ingresos.

Tomando como base el pronostico do voﬁtas, el orea de produc-

cién debera olaboror tambien su programa y presuluesto o fin -
de responsabilizarse por tenmer en el glmacen do productos ter-
minodos las unidades suficientes que permitan a ventas cumplir

con sus clientes en tiempos de entrega.

Con asta programacién de la producci6bn, el area funcional de-
compras, podra colocar con sus proveedorss con la debida anti-
cipacidn los pedidos por compra de materiales requaridos en la

funcidn prodvctiva,

En base o este modelo de apoyo de areass funcionales, se¢ trota-
primeramente de ovitar exceso de inventarios, tantode materia-
prima como de productes terminodos, hociando una fmejor uso do-

los ratursos.

Con estos datos proporcionados por las areas funcionales de la

empresa, os que ol contodor esta an posibilidades do hacer los
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~-~-estados financieros pro-forma no inventondo cantidades, si
no recabondo " —datos— " tradvciendola en informacién parc la

toma de decisiones.

A traves de los estados financieros pro-forms el administrodor
financiero va o captar la sityacién financiero asi como los re
sultodos de lo empresa por el periodo presvpuestado, con esto

esturd en condiciones de decidir s{ se continua con las politi-
cas gctuales de operacidn, si los resultados futuroéion satis-

foctorios, © en su defecto modifica dichas politicas.

Los estados financieros pro-forma son estados financieros pro-
yectadas., Normalmente, los datos se pronostican segln el perio
do de proyeccidn, El estodo de flujo de efectivo muestra los -
ingresos y egresos esperados por el ejercicico proyectado, on -
tanto que el bolance pro-forma muestrus la posicién financiero
esperada, es decir, actives, pasivos y copital contable al fi--

nalizar el periodo prenosticado.

6.2 FLUJO DE EFECTIVO.

El flujo de ofectivo es el:primer estado financiero pro-
forma que debe ser establecids, en el se estiman los ingresos-
y egreses de efectivo gue hahgdn de fluir en el ejercicio gue-
se proyecte. Como ya gquedo acentodo, la informacién en lo -~
que debe basarse el contador debe serproporcionado directamen-

te por los responsables de las areas funcionales.
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~-=Asi en base al presupuesto de ventas, se estimg la corrien-
te de efectivo, bien sea por las ventas de contado riguroso é-
por los ingresos recibidos por cobranzas, podrian ademas gene-
rarse otros conceptos de ingresos por aportaciones de accionis-

tas, productos financieros, etc.

Con respecto o los egresos estimados o presdpuostados se deben
considerar todos aquellas por los diversos conceptos como los ~
de pago aproveedures, sveldos y sdlarios, impuestos,gastos opo-

rativos, etc,

Como resultado de la comparacién de ingresos y egresos por ca-

do periodo presupuestado, se conocera por anticipado si existen
necesidades de fondos, o por el contrario si el disp®nible al -
finalizar los meses que abarca el estado firanciero es superior
al fondo de ceja minimo aceptable cstos sobrantes pueden ser in

vertidos, para no tener efectivo improductivo.

6.3 ESTADOS DE COSTOS PRODUCCION Y VENTAS.

En el estado de costos, prpduccibn y ventas se determing
anticipado el costo de lo vendido, donde se establece la rela-
cidn que debe guardsr el area funcional de ventas y produccién
esto es, para lo determinacién de niveles optimos de operqcién

con respecto de los inventarios.

Ung adecuada planeacién de la produccién debe proporcjopar al

contador los elementos para determingr con anticipacién el cos-



- 80 -

~-~to de los articulos producidos, pora efectos ds determinur

le vtilidad en ventas.

Con el Pranostico de ventos, puede decirse que es lo esping -«
dorsal de un pronostico fingnciero completc por que: muchas de~
los otres vorigbles se relacionen con ventas., vn programg de -
produccion, por ejemplo, no se puede desarrollar en ausencia =

de un pronestico de ventas.

Es recomendable prestor atencidn, si es posible en el costo de
produccidn de las empresas competidoras, pora efectos de deter-

minar la futura pésibilidad de penetracién enlos meycados.
6,4 ESTADOS DE RESULTADOS.

El estado de resultados pro-forma, que se elabora en ba

se a los dos anteriores, es de sume importencia.

Ya que una tonsideracibn importonte es que cualquier tipo de de
cisibdbn que seo tomada y tengo relacidén con ventas, produccién,~
o compras, necesariamente se vera reflejado en el resultado de-

operacidn del negocio.

Tambien es de utilidod el estodo de resultados pro-forma porgue
permite conocer por anticipado lo relacidn existente entre los
niveles de vtilidades y gastos, asi como, la determinacibn de -

impuestos.



- 5] -

6.5 BALANCE GENERAL.

El balance general pro-forma es la parte culminante de los es-
tados financieros pro-forma pues en el se muestra el resultado
de las estrategias elegidas por cada uno de las areas funciona-
les.

Atraves del andlisis del balance general se determina el resul-
tado de operociodn, v este al ser analizado por la direccidn o'~
administracién se dotermina sise ¢umplen o no las expectativas,
lo que define la cceptacién o rechazo de las estrategias selec-

cionadas en las difereintes areas funcionales de lo empresa.

Tomando como base el analisis do los estados financieros pro -
forma se debera cotejar el resvltado de operacidén del periodo -
proyectado en comparacién con los estados financieros histori -
cos, y si estos cumplen con los objetivos direccionacles, las --
estrategias se convierten en la norma que regira el trabajo de

lo organizacibn en general,

6.6 ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS
PRO-FORMA

Es recomendable que tambien en los estados financieros pro-for
ma se incluya, este otro informe de recursos, para afecto —
de mostrar los origenes de recursos financieros de que dispuso
un negocio, asi como la forma en que gquedaron distribuidos esos
elementos en los diversos valores del balance en el periodo --

proyectado,
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=~ De lo gnterior, eos posible defcrminur }or anticipado en =
partidas del balance geharal donde ss encusntra localizeda ~
la vtilidad pronosticada, vy si ésta aplicacién cumple con las

expactativas sefialadas en los objetivos empresariales.

Deba dacirse tambien que el eastado de origen y aplicacién de
racursos sirve como medide para.svaluar la ;fiCianCia an la.
diraccién de empresas, ya qua, es él.esfado financiero donde
sa muestra la oficiencia operativa, en 61 santido de informar
cydlas fuaron las fu?ntes fundau@n*ulés de ingreso, que doben
saTr generadas como r;sulfado de las operacionss normales para

las que fusd fundada la organizacién,

6.7 GRUPOS INTERESADOS EN LOS ESTADOS
FINANCIEROS PRO-FORMA.

Los 8stados financieros pro~forma son Gtilas, no solamente en
al proceso interno de planeacién financiera, sino que, en_oca
sionns las Iequieren también partes externas interessadas en —
la ampresa, como son: los bdncos, los acraesdores, futuros in-

varsionistas, atc.

Entre los diferentes grupos o persongs interessados an los es—

tados financieros pro-forma pueden ser mencionados los sig: =

Accionistas.y Propiatarios.~ Los dusfios & accionistas de la =

ampresa se encuentran interasados en reconocar cudl serd la si
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-~~tyatibn financiera de la organizacidn, en cuvanto al rendi-
miento de su inversion an particular y de lo marcha de la enti-

dad en lo general.

Administradores .- Para les administradores que tienen bojo su
responscbilidad el manejo de los resultados de la organizgee—

cidonlos estados financieros pro-forma son una herramienta ne--

cescria porg la planeacidn de las operaciones y la toma de deci

siones.

Acreedores .~ A estos les interesa conocer el resultado de -
los estados finencieras pro-forma con ¢l objeto de vigilaer la
seguridad de sus créditos, pora afectos de continuar o incre ~--

mentor los niveles de operacidn en el futuro.

Prospectos de Inversionistaos .- A ostos les interesc estudiar
les tambios sudtaficiales que sufrird la entidad con posteriori
dad o los estados financieros actuales, con el fin de evaluar-

los antes deo efectuar la inversiodn.

Autoridades Gubernamentales.- A las ouvtoridades gubernamenta-
les los intereson los estades financieros pro-forma pars ofec-
tos de planificar el desarrollo regional creacidén do ompleos,~

fuentes de abastecimienta, obras de infraestructurg,etc.



VII. CASO PRACTICO,

Para efoctos de ilustrar el modelo planteado en los ca-
pitulos anteriores, a continuacién trato un caso practico con--

templando los siguientes puntos:

- - = Antecedentes de la Empresa.

Llomo a la empresa " Fabrica de Muebles Mayo "

; S.A., la que se
dedice o la fabricacion de muebles para el hogar, constituida -

en el ofio de 1983.
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~ - - Estados Financieros Histéricos.

Parac efectos de andlisis de estructura financiera, se muestran
estados finoncieros comparativos por las ejercicios terminados

en 1983 y 1984,
~ = - Cedula Comparativa de Ragzones.

Usando las razones financieras comentadas en el cuerpo de la --
tesis, se hace un andlisis de los estados financieros por los -
ejercicios terminados en 1983 y 1984, Esto nos sirve para me-
dir el resultado lograde por lg empresg, y evaluar los gciertos

6 desaciertos obtenidos en su gestidn administrqtiva.

Al mismo tiempo so anotan los promedios industriales, para efec .-
tos de comparar los indices de la empresa con la generalidad de

la industria (empresas mismo giro, mismo tamafio).
- - - Objetivos de la Direccion,

A trovéz del andlisis de los resultaodos obtenidos por la empre-
sa, y de la ¢comparacién con la generalidad de la industria, los
puntos débiles se convierten en objetivos de la direccién, para
ser alcanzados en los proximos seis moses, esto es, ol periodo

pro-forma que comprende los meses de Enero o Junio deo 1985,
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- - - Desarrollo del Modelo.

En base o los objetivos seleccionados por lo direccién de la --
empresa, estos deben ser comunicados o los gerentes operaciona-
les de las areas funcionales de ventas, produccién, compraos y -
administracién, para que mediante lo programacién conjunta de

actividades, se vnan esfuerzos,

Una vez logrado lo anterior, los gerentes funcionales en sv e--
tapa de planeacion establecen politicas, procedimientos, progra
mas y presupuestos, que normaran sus actividades durante ol pe-
riodo de proyeccién,

- ~ - Estados Financieros Pro-Forma.

En base a la informacidn proporcionada por los responsables de

cada una de las arcas funcionales de ventas, produccibén y com--
pras, que son detallados como anexos en el flujo do efectivo, -
el contador de la empresa prepara los estados financieros pro--

forma que a continuacién se comentan:

Con respecto allflujo de efectivo, se muestra primeramente, que
se obtienen nimeros rojos en los meses de enero a junio, lo que
le indica al contador, que lo empresa necesita finunciamioﬁto -
para cubrir el deficit. Es recomendable que el financiomiento
que se adopte, cubra el deficit total del periods que abarcd la

proyeccion,
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--- Esta necesidad de efectivo puede ser cubierta recurriendo
a diversas fuentes de financiamiento, los que deben ser elegi-
dos tomando en consideracién el costo de capital dacada alter-

nativa, seleccionando la mejor opcion.

Para efectos del caso practico, la gerencia de la empresa deci-
de mediante la aportacién de capital, hacer frenta o la necesi--
dad de recursos por lo que, en el siguiente flujo de ofectivo, -
se aumenta un concepto mas de ingresos por qportacibnos por la -

cantidad de $1'500,000 en el mos de Enero,

Con esta aportacién adicional dé capital, se nuestra on ol nue-
vo flujo de efective que ya no existen saldos rojos en ningun -
mes. Por tanto se procede q la elaboracién de los siguientes ~

estados finaoncieros pro-forma.

-- Estodo de Costos Produccién y Ventas.
~- Estado de Resul tados.
-« Balance General.

-- Estado de Origen y Aplicacién de recursos,

En los estados financieros pro-forma se agregan las notas que -
muestran detalladamente 'la relacién entre los diferentes esta -

dos.

ANALISIS DE RESULTADOS

En bose a los estados financieros pro-forma, nuevamente son
aplicados las razones a fin de conocer por anticipado los resul

tados de operacidn, los indices pro-forma obtonidos muestran,--
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~~=que efectivemente con las estrotegias odoptados por cada ==
uno de las areas funcionales de la Empresa, estas permiten se-

logren los objetivos seleccionados por la direccidn.
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ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS COMPARATIVO 1984 - 1983
1984 1983

Ventas Neta$ $ 5'120, 240, 8 4'360,720
Costos de Ventas 3°050,110. 3'058,120.
Utilidad en Ventas § 2'070,130, $ 1°302,600,
GASTOS DE OPERACION:

Gastos de Venta $ 320,920, & 280,028,
Gastos de Administracién 412,810, 251,672,
Gastos Financieros 305,180, 380, 120.
Suma Gastos de Operacién $ 1°038,910. 911,820,
Utilidod antes de Impuestos $ 1'031,220, 390,780,
I.S.R. Y P.T.U, al 50% S 515,610, S 195,390,
Utilidad neta Despues do Impuestos S_ 515,610, S 195,390,

NOTA :

1)Todas las ventas son a credito 45 dias

2)Las corpras anvales a credito 1984 importaren

$ 2'135,000.

Las compras anvales aq crodite 1983 impataron

8 2'140,600.
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BALANCE GENERAL COMPARATIVO 1964-1983

Activog

Circulante

Caja y Bancos

Cuentas Por Cobrar
Inventario Prod. T;rm.
Deudores Diversos
Otros Activos

Total Activo Circulante

F1J0
Activos fijos al Costo

Menos Depreciac¢idén Acumulada
Activos fijos Netos

Suma el Activo Totel

PASIVO Y CAPITAL

A_CORTO PLAZO
Obligaciones Bancarias
Proveedores

Impuestos por Pagar
Otros Paosivos

Suma el Pasivo g Corto Plazo

CAPITAL
Acciones Comunes
Utilidades Acumuladas

Sumg Pasive mas Copital

NOTA:

1984 1983
$ 480,520, $ 390, 140.
710,115, 640,310,
1'428,000.  1'110,000.
284,170, 210, 140.
102,110, 98,310,
$ 3°004,915. $ 2'448,900,
$ 2'980,340. 8§ 3'860.960.
410,510. ___260,320.
S 2'569,830. $ 37600, 640.
$.51574,745. $.604%,540,

$ 1'520,710.

$ 27380, 925.

590, 140, 720,340,
720,110. 940,190.
510,960. 780,940,
$ 3'341,920. $ 4'822,395,

§ 1'000,000
17232,825,

$ 1'000,000.
227,145,

$.61049,540,

Existia o Enero de 1983 un inventario de $ 1'040,000.



FASRICA DE MUEBLES MAYO,S.A.
CEDULA COMPARATIVA DE RAZONES,

PROMEDIO
INDUSTRIA 1984 1983
LIQUIDEZ .
Razén Circulante 1.5 0.89 0.50
Prueba del Acido 1.0 0,47 .27
ACTIVIDAD :
Periodo Promedin de Cobro 60 Dias 49 53
Rotacidn de Inventarios 60 Dias 149 126
Rotacidn-del Activo Fijo 4,0 1.99 1.21%
Rotacién del Activo Totgl 2,0 0.91 0.72
Plazo Promedio de Pago 60 Dias 99 121
APALANCAMIENTO
Razén de Deuvda ‘ 0.50 0.60 0.79
Devda a Capital 1.0 1,49 3.92
Capital Contable .Activo 0,50 0,40 0,20
RENTABILIDAD
Margen de Utilidad 0.20 0.10 0.04

Utilidad Sobre Capital Contable 0.25 0.23 0.15
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A.

SON_OBJETIVOS DE LA DIRECCION:

1) Incrementor sv Liquidez ol Promedio de la Industria.

2) Acelerdr la Rotacién del Inventario, Alceonzando un Pro

medio de 60 dias.

3) Hacer un Mejor Aprovechamionto de sus Inversiones en

Activo Fijo.

4) Disminuir los Plozos de Pugo a Proveedores.

5) Liquider la Devda Bancaxia a Corto Plazo, con Recur--

sos Generados por la Misma Empresa.
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FLUJO DE EFECTIVO
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CONCEPTO ANEXO

ENERO FEBRERO MARZO

ABRIL

MAYO JUNIO

Saldo inicial

Ingresos

Ventas (Cobranzas) 1y 2

Suma de Ingresos

EGRESOS
Compras (Provecdores) 3,4y

Mano de Obra e Indirectos

5
6
Gastos de Venta 7
Gastos de Administracién 8

9

Crédito Bancario

Imouestos . 10
Suma Egresos

Disponible

S 480,520. $ (110,850) $(514,155.) $(615,665.)

5(898,565.) $(17114,215.)

355,000. . 355,115. 1'080,000. 1'080,000. 17260,000. 1'260,000.
$ 835,520. S 244,265. § 565,845. g 464.335. § 361,435. § 145,785.
$ 295,070. $ 295,070. § 72,000. ¢ 252.000. § 360,000. § 216,000.
255,900. 255,900. 255,900. 255,900. 255,900. 256,500.
70, 400. 65, 450. 181, 500. 176,000. 178,750. 178, 689.
125,000. 142,000. 152,000. 179.000. 181,000. 195,000.
' 500,000. 500,000. 520,730.

200, 000. 520,110.
$ 946,370. g 758,420. $1'181,510. $1'362,900. $1'475,650. $1'366,899.

$(110,850.) 8(514,155,)8( 615,665.)s( 898,565)5(1'114,215)5(17221,114.)
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EASRICA DE MUEBLES MAYO, S.A.
FLUJO_ EN EFECTIVO

CONCEPTO ANEXO ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
Saldo Inicial $.480,520. $1'389,150. $ 985,845. $ 884,335. $ €01,435. S 385,785.
Ingresos

Venta{Cobranza) 1y 2 §355,000. $ 355,115. $1'080,000. $1°080,000. $1°%260,000. S$1'260,000.
Aprtaciones 1'500,000.

Suma Ingresos $2'335,520. $1'744,265. $2'065,845.. $1'964,335. $1'661,435. $1'645,785.
EGRESOS

Comoras (Proveedores) 3,4y 5 $ 295,070. $ 295,070. $ 72,000. § 252,000, ¢ 360,000. g 216,000.

Mano de Obra e Indirec-

+tas. -6 255,900. 255,900. 255,900. 255,900. 255,900. . 256,500.
Gastos de Ven*a 7 70,400. 65,450, 181,5C0. 176,000. 178,750. 178,689.
Gastos de Admon. 8 125,000. 142,000. 152,000. 179,000. 181,000. 195,000.
Crédito Bancario 9 500,000. 500, 000. 520,710.
Impuestoss 10 200, 000. 520,110,

Suma Egresos S 946,370. $ 758,420. $1'181,510. $1'362,900. 51’475,650. $1'366,899.

Disponible $1'389,150. $ 985,845. 5 884,335. S 601,435. $ 385,785. $ 275,886.
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ANEXO Ne 1§
PROGRAMA Y PRESUPLESTO BE VENTAS

1) Procio de Ventq por Comedor $ 90,000,
2) Politica do Vontas,Cradito 60 Dias
ENERO FEBRERD MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO
Comadores 12 12 4 14 20 12 14
Importe $11080, 000 $1'080,000 $1'260,00 §1'260,000 $1'800,000 $1'080,000,

RESPONSABLE DE LA INFORMACION
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AGOSTO
14
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FABRICACION DE MUEBLES MAYO, S.A.

ANEXO0 No., 2
PRESUPYESTO DE COBRANZA

Es objetivo del departamento rocuperar la cartera an un 100¥ a dos meses, 50% y 504 respectivamonte.

RECUPERACION DE CARTERA

ENERO  FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
SALDO 355,000 355,115

VENTAS .

ENERO 811080, 000

FEB. $1'080, 000

MARZO A , 811260, 000

ABRIL $11260,000

MAYO £11800,000

JUNIO - ' $11080,000

¥455,000 $355,115 $7'080,000 $1°080,000 81'260,000 $1'260,000 §1'800,000 $1'080,000

~RESPONSABLE TE LA IN URMATION
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S,A.
ANEXO No, 3
PROGRAMA DE PROBUCCION

Existenciac en Inventarios 34.

Es politica de lc empresa producir los comedores con un mes de

anticipacién a las ventas.

ENERQO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO

PROGRAMA DE
VENTAS : 12 12 14 14 20 12 14 14
PROGRAMA DE
PRODUCCION: - 4 14 20 12 14 14 -
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FABRICA DE MUEBLES MAYD, S.A.
ANEXO No. 4
PRESUPUESTO DE COMPRAS

Integracién del costo do materiales por unidad producida:

MADERA £ 9,000
VIDRIO 6,000
TORNILLERIA 1,000
PINTURA 1,000
OTROS 1,000

$ 18,000

Es politica del departamento, efectuar las compras con un mes de

onticipacidén a la produccibn.

PROGRAMA DE  ENERO  FEBRERO  MARZO ABRIL MAYD JUNIO
COMPRAS : 4 14 20 12 14 14

MADERA $ 36,000 $126,000 $180,000 $108,000 $126,000 $126,000
VIDRIO 24,000 84,000 120,000 72,000 84,000 84,000
TORNILLERIA 4,000 14,000 20,000 12,000 = 14,000 14,000
PINTURA 4,000 14,000 20,000 12,000 14,000 14,000
OTROS 4,000 _ 14,000 _ 20,000 _ 12,000 _ 14,000 __ 14,000

$ 72,000 $252,000 $360,000 $216,000 $252,000 $252,000

RESPONSABCE DE LA TN ORFACTOR
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PROGRAMA Y PRESUPUESTO BE PAGO A PROVEEDORES

Es objotivo del departamento, conseguir crédito a 60 dias, como ol promodio do la industria.

El saldo de la cuonta de proveedores seréd liquidado on los mesos de enoro y febrero.

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
SALDO $295,070 $295,070 )

COMPRAS .

ENERO $ 72,000

FEBRERO ' : $252,000

MARZO $360,000

ABRIL $216,000
MAYO

JUNIO

$252,000
$252,000

8295,b70 $295,070 § 72,000 8252,000 £360,000 $216,000 $252,000 252,000

RESPONSABLE DE LA INFORFACION
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FABRICA DE MUEBLES MAYD, S.A.

ANEXO No, §
PROGRAMA Y PRESUPUESTOS DE GASTOS DE FABRICACION,

MAYO JUNIQ

CONCEPTO TOTAL ENERO  FEBRERO  MARZO ABRIL
MANO DE OBRA  §17280,000 $213,300 $213,300 $213,300 $213,300
INDIRECTOS 256,000 42,600 42,600 42,400 42,600

$213,300 213,500

42,600 43,000

$1'536,000 8255,900 §8255,900

§255,900 $255,900 $255,900 8256,500

RESPORSABLE UE LA INFURFATION
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ANEXO No. 7

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTAS,
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CONCEPTO ENSRO  FEBRERQ  MARZO ABRIL MAYQ JUNIO
PUBLICIDAD $110,000 $170,000 $110,000 $110,000
COMISIONES 11,000 §11,000. 11,000 11,000 11,0600 11,000
RENTAS 5,500 5,500 5,500 5,500 5,500 5, 500
Luz 3,30C 3,300 3,300 3,300 3,300 3,300
TELEFOND 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400 4,400
SUELDOS 33,000 33,000 33,000 33,000 33,000 33,000
GASTOS VIAJE 3,300 2,750 3,300 2,200 3,850 3,740
REPARTO 4,400 4,400 8,800 4,400 5,500 5,500
DIVERSOS - 5,500 1,100 2,200 2,200 2,200 2,249

570,400 $65,450 $181,500 $176,000 $178,750 §178,689




FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A.

ANEXO No. 8
PRESUPUESTOS DE GASTOS DE ADMINISTRACION.

CONCEPTO

SUELDOS
MANTENIMIENTO
RENTAS

Loz

TELEFONO
ASUA

PASAJES
VARIOS
PAPLELERIA

SUMA

DEPRECIACION

72 -

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL YO JUNIO
$ 35,000 § 38,000 § 46,000 8 60,000 & 60,000 § 60,000
17,000 16,000 16,000 18,000 18,000 20,000
8,000 16,000 12,000 12,000 12,000 14,000
5,000 6,000 6,000 6,000 8,000 10,000
8,000 10,000 10,000 12,000 12,000 14,000
6,000 6,000 6,000 8,000 8,000 10,000
6,000 6,000 6,000 8,000 8,000 - 10,000
20,000 30,000 30,000 35,000 35,000 37,000
20,000 20,000 20,000 20,000 20,000 20,000
$125,000 $142,000 $152,000 $179,000 §181,000 $195,000
70,000 70,000 70,000 70,000 70,000 70,000
§195,000 -$212,000 §222,000 $249,000 8251,000 8265,000

RESPONSABLE DE CX IR- ORFATION
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S,A.

ANEXO No. 9
PAGO DE CREDITO BANCARIO A CORTO PLAZO

ENERO [ S

FEBRERO . a-
MARZO - -
ABRIL 500,000
MAYO 500,000
JUNIO . 520,710

$1¢520,710

RESPONSABLE DE LA INFORFACION
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, S.A.
ANEXO No. 10
PAGO DE IMPUESTOS,

El saldo de la cuenta de impuestos por pagar serd cubjerto

de acuerdo al siguiente programa:

PROGRAMA_DE PAGOS

CONCEPTO IMPORTE ENERO MARZO

I.M.5.5. $ 100,000 $ 100,000

INFONAVIT 100,000 . 100, 000

1.5.R. 520,110 $ 520,110
$ 720,100 $ 200,000 $ 520,110

RESPONSABLE DA TRFORFATIOR
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ESTADO DE COSTOS PROYECTADO AL 30 DE JUNIO 1985

CONCEPTO NOTA

Inventgrio Inicial de Productos

Terminado. 1
Compra de Materia Prima 2
- Inventario Final de Mat. Prima 3
= Materia Prima Utilizada. 4
+ Salorios e Indirectos 5
= Costo de Produccién de Articulos
Terminados [

Articulos Disponibles en el som. 7
Inventario Final de Productos -

Terminados, 8

Costo de Ventas.

IMPORTE

$1'428,000
$1'404,000 '

252,000
$1%152,000
1'536,000

21688,000

$41116,000

588,000

$3'528,000

——as
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ESTADD DE RESULTADOS PRO=FORMA POR EL PERIODO COMPREN-

DIDO ENERO « - — -

JUNIO 1985,

CONCEPT O

Ventas

Costo do Ventas

Utilidad en Ventas

GASTOS DE OPERACION:

Gostos do Venta

Gastos de Administracidn

n

Utilidad antes de Impuestos
42% I.5.R,
8% P.T.U,

Utilidad Neta

NOTA

10

IMPORTE

$ *850,78%
1'394,000

§7'560,000
3'528,000

84°032,000

2°244.789

$1°787,211
750,628
142,976

$ 893,607




NOTA

13
14
15
16
7

18
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FABRICA DE MUEBLES MAYO, 3,A.

BALANCE GENERAL PRO~-FORMA A JUNIO 30 DE 1985,

ACTIVOS
CIRCULANTE

Caja y Bancos
Cuentas por Cobrar
Inv. Mat. Prima
Inv. Prod. Terminado
Deudores Diversos
Otros Activos

Total Activo

-
L.
o

I

|

Activos Fijos ol -
Costo

Depreciacidn

Activos Fijos Netos

Suma Active Total

§ 278,886
2'880, 000
252,000
588,000
284,170

102,710
$42385, 166

$2'980,340
830,510

$21149, 330

S$6°534,996

NOT A

20
23
22

23
24
25
26

PASIVO
A CORTO PLAZO

Proveedores g 504,000
ISR por Pagar 750,428
Otros Posivos 510,960

Total Pasivo $1'765,588

CAPITAL
Accionos Comunes .$2'500,000
Utilidades Acum. 14232,825
Reservagara PTU 142,976
Utilidad Pro-Forma 893,607
Total Capital 841769,408

Suma Pasive + Cap.86'534,996

e riems,



NOTAS

1)~ . Salde de Balance 1984
34 Comedores o $ 42,000.00 = 5v1,428.000.

2).. Del anexo Num. 4,
78 Unidades a § 18,000.00 ¢/u = $ 1,404,000,

3).- Invenrario Finul de Materiq Prima
Compras paro 14 Unidades que seran

Producidas en elmes de Julio
14 Unidades o $ 18,000,00 c/u « $ 252,000,

4).~ Materia Prima Utilizada
Compra Total de Materia Prima $ 1,404,000,

~Inventario Final de Materia Primg 252,000,

$ 1,152,000,

§).- Salarios e Indirectos

Total del Anexo Num. 6

$ 1,536,000,
6.~ Costo de Produccidén deArticulos Terminados
Moteria Prima Utilizada $ 1,152,000,
Mano de Obra 1,280,000,
Indirectos 256,000,

$ 2,688,000



-79 -

7)o

pliveser

Articulo Disponible en el mes

34 Comedores de saldo inicial

323
34 X $ 42,000.00 = S1,428,000. Lk,
=2
Produccidén del Semestre :i-: E‘ﬂ
64 Comedores a $ 42,000.00 c/u = 2,688,000, 3 :ééé
(74

Total 98 Comedores a § 42,000 c/uS4,116,000.

8).- Inventario Final de Productos Terminados

14 Comedores Producidos en el Mes

de Junio que seran vendidos en el
mes de Julio.

14 X § 42,000.00 ¢/u - © 588,000.
9).- Ventas

Del Anexo N2 1

Periodo enero-junio

84 Comedores a $ 90,000 c/uv $ 7,560,000. °

10).- Costo de Ventas
Dal Estado de Costos.

11).- Del Anexo N2 7 Gastos de Venta.

12).- Del Ancxo N2 8 Gastos de Administracién.

13).~ Caja y Bancos. Del Saldo Final Segin Flujo de Efectivo
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14).~ Cuentas par Cobrar

Seglin Anexo Ne 2

Ventas de Mayo $ 1,800,000, a Recuperor en Julio

Ventas de Junio 1,080,000, a Recuperar en-Agosto
Total § 2,880,000. Por Recuperar

15).~ Inventario de Materia Prima.

De la Note 3 Seg¥n Estado de Costos.

16).~ Inventorio de Producto Terminado

De la Nota B Segdn Estado de Costos

17}.- Deudores [iversos

Mismo salde Seglin Balance 1984,

18).- Otros Activos

Mismo saldo Segln Balonce 1984,
19).~ Activos Fijos Netos

Saldo Segyn Balance 1984 $ 2,569,830,

Depreciacidén Anexe 8 420,000

$ 2,149,830,

20).- Proveedores

Del Anexo 5
Compras Mayo $ 252,000.a Pagar en Julio
Compras Junio 252,000, Pagar en Agosto

s

Total 8 504,000, Por Pogar s




21).-
22). -

23)-

24).-

25)-'

26).-

- 81 .

ISR. Por Pagar.

Impvesto Determinado en Estado de Resultades Pro-Forma

Otros Pasivos

Mismo Saldo Balancae: 1984
Acciones Comunes

Acciones 1984 $ 1,000,000.
Aportacidén Enero 1985_ 3, 500,000,

Total $§ 2,500,000,

Utilidades Acumuladas
Misma Cantidad Balance 1984

Reservg Parg PTU,
8% Sobre Utilidad Antes de Impuesto Segin Estado de Re-

sultados Pro-Forma

Utilidad Pro-Forma

Determinada en Estado dovReaulfadoS Pro-forma.
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ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS PRO - FORMA

ACTIVOS

Coja -y Bancos
Cventas por Cobrar
Inventarios
Deudores Diversos
Otros Activoes

Activos Fijos Netos

Total

PASIVOS Y CAPITAL
Obligeciones Bane,
Proveedores
Impuestos por Pagar
Otros Posivos

Acciones Comunes

ORIGEN APLICACION

Utilidaodes Acumuladas 1°232,825

Reserva P.T.U

Utilidad Pro-Forma

1984 PRO=F ORMA
§ 480,520 § 278,886  § 201,634
710,115 2,880,000 ©$2'169,885
1,428,000 840,000 588,000
284,170 284,170
102,110 102,110
2,569,830 2,149,830 420,000
§5,574,745  $6,534,996
$1,520,710 1'520,710
590,140 5 504,000 186,140
720,110 750,628 30,518
510,960 510,960
11000,000  2'500,000 1500, 000
11232,825
142,976 142,976
893, 607 893,607
$5,574,745  $6,534,996  $3,776,735 $3,776,735 |

.



FABRICA DE MUEBLES MAY0,S.A.

CEDULA DE RAZONES PRO -FORMA

LIQUIDEZ

Razén Circuylante

Prueba del Acido

AC TIVIDAD

Periodo Promedio de-
Cobro.

Rotacibn de Inventarios,

Rotacibn de Actifo Fijo.
Rotacién de Activo Total.

Plozo Promedio de Pago.

Activo Circulonte _

$4'385,166

Pasivo Circulante

Activo Cire, Inv,

81765,588°

83,545,166

Pasivo Circulante

Ventas Anuales

$1°765,588

$7'5460,000

- 83 ~

=2,48

22,00

= =842, 000
180 Dias 180
Ctas,Poxr Cobrar. < $2'880,000 49 Dias
Vtas.a Crédito -~ 8§ 42,000
por Dia.
Costo delo Vendido $3'528,000
Promedio por Inv. * §1'134,000 =3+ 1!
IT + IF ¢+ 2
180 180
Rotacibn de Invents 3. 11 =58 Dios
Ventas 871540, 000 =351
Activo Fijo 82%149,830
Ventas 87 '560, 000 =115
Activo Total $6:534,996
Ctas. Por Pagor -- $504,000%X180
X 180, = $1'404,000 =65 Dius

Compras Anvales o

Crédita.

5



APALANCAMIENTO

Razén de Douda

Deuda a Capital

Capital Contgble a

Activo.

RENTABILIDAD

Margen de Utilidad

Utilidad sobre
Capital Contable.

Deuda Total

$11765,588

Activo Total

Pasivo Total

$6'534,996

811765, 588

Capital Cont, -

Capital Cont. -

84'769,408

$4°769,408

Activo Total 86'534,996

Ut, Neta dos-

pues de Imptos. _ 8 893, 607
Ventas $7'560,000

Ut, Notag des~

pues de Imptos, . 8 893,607

Copital Contable  §4°'769,408

- 84 -

.27

= .37

= .12

= .19



FABRICA DE MUEBLES MAYD, S.A,

CEDULA COMPARATIVA DE RAZONES

LIQUIDEZ

Razén Circulante

Prueba del Acido

ACTIVIDAD

Periodo prémadio de
Cobro.

Rotacién de Invent.

Rotacién de Active
Fijo.

Rotocion de Activo
Total.

Plazo Promadio de -
Pago.

APALANCAMIENTO

Razén deo Deuda
Deuda a Copital

Cubitul Contuble a
Activo,

RENTABILIDAD

Maxgen de Utilidad

Ut, sobre Capitol
Contable.

PROMEDIO

INDUSTRIA

1.5 7
1.0

60 Dias
60 Dias

4.0

2.0

60 Dias

.50
1.00

.50

.20

.25

PRO-FORMA

2.48
2,00

69
58

3.5
1.15

65

.27
37

.73

12

.19

1984

.89
47

149
2.0
BA!

99

.60
1.49

.40

10

.23
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.50
.27

126

1.21

.72

121

79
3.92

.20

04

.15
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COMENTARIOS

A travéz de la comparacidén de los indices cbtenidos,
en los estados financieros pro-forma, se puede observar como
la empresa mejora en las siguientes dimensiones financieras:
--- LIQUIDEZ.
-=—  ACTIVIDAD.
=== APALANCAMIENTO, y !
---  RENTABILIDAD.
Cumpliendose asi, los objetivos trazados por la Direccibﬁ.
Con lo anterior se comprucba que, las estrategias seleccionadas
por las dreas funcionales en la etapa de planeacién deben ser,

llevadas a la practicq, ya que estas, permiten el logro de los

objetivos.



CONCLUSIONES,

La planeacion debe ser el primer elemento a considerar -
en ol proceso administrativo, pues es aqui donde se manifiestan -
los objetives que habrdn de normar las actividades de la organi-

zacibn en su conjunto.

Como elemento fundamental de la planeacién de recursos, es que -
se debe ubicor a lo planeacidén financiera, que implica la habilji
dod de pronosticar la corriente de ingresos y egresos gque habrdan

de fluir en el periodo de referencia.

La planeacién financierg tiene como objetivo, proporciongr anti-

cipadamente la posicién de la empresa, como resultado do ﬁonor -
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en practica las estrategias operacionales.

Si los resultados cumplen efectivumeﬁte con las espectativas -
fijadas por lag direccibn de la empresa, las politicas y los ==
procedimientos seleccionados serdn la guia orientadora que nor
me las acciones futuras de la organizacidn, Si por el contrg
rio, las cifras que oparecen en los estados financieros pro---
forma no muestran que se logran los objetivos empresariales, -
serd necesario disefiar nuevamente las estrategias, y replan---

tearse los procedimientos hosta lograr el fin propuesto.

El modelo de planeacién financiera, motivo de mi trabajo de ta
sis, pretende ser solamente una guia orientadora, gue facilite
al contador la motodologia de elgboracidn de estados fingncie-
Tos pro-forma, siendo esto mi granito de arena como aqportacién

a la profesién de copntador pliblico.
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