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CAPITULO 1

LA FUNCION FINANCIERA ¥ LA ADMINISTRACTON FINANCIERA

I.1  La Tmpontancia y el Concepto Actual de £a Funclfn Financiera y sus
elementos.

La Funcién de Finanzas en sus comienzos de encargaba inieamente de e -
varn La contabilidad de La empresa, ddndofe especial Enfasis al manefo ded -
efective y La forma de obtenerbo pana cubrir €as obligaciones que tenfa £a em-

presa con tencenas peisonas.

EL desanoflo econdmico aleanzado pon La empreda mex{cana, ha creado £a
necesddad de contar con un depantamento f{nancieno, para no defan que Las §4 -
nanzas de unaempresa sean ef neflefo de La ejecucdibn intuitiva en Las funcio -

nes de produceiln y ventas.

La funcidn de finanzas, tiene como objetive fundomental el obtener ne -
cunsos iy el utibizartos de £a mefor manera posible es decin optimizarnfos. Op-
timizan el uso y obtencibn de necursos financieros para maximizan Los §Eujos

de efectivo.

Del. concepto anterdon se deduce que €a funcdbn financiena tiene dos ac-
tividades principales :

a). La obtencidn y aplicacibn de necunsos

b). EL control ginanciero

Pon Lo que La funcifn financiera bsicamente se hedumen en dos aspectos

fundamentales y son :

T). €€ de proponcionan un beneficdo social.

2). EL obtener un benegicco econbmico



I.1.1 La Funeddn Finanedena dentno de La Empresa
EL Departamento de finanzas tiene como objetivos principales cumplin -

con Las siguientes funciones.

.- Satvaguardan Los fondos y Los bienes, {ncluido un proghama de
Aeguros.
Aseguran La proteccifn de Los activos de La empresa a thravés
del contrhol interno y una cobertuna adecuada pon medic de -
Aegithos., '

2.~ Dindgin el cnédito
Establecer y efecutarn Los programas para La obtencifn del mis
mo y ef mantenimiento de £os convenios ginancienros necesasrios.

3,- Dinigin La tributacibn de La empresa
Establecen y admindstran La polltica y procedimiento en mate-
nda de {mpuestos para que €a onganizacién cumpla con sus obll
gaciones giscales. En mantenen una Omagen favonable de La em-
presa ante Las autonidades hacendarias.

4.~ Mantenen buenas nefaciones con Lod {inveralonistns, Los acnee-
dones y Los clientes.
Desannollar y mantenen un mencado adecuado pana os valores -
de La compaiiia y en refacidn con elfo, mantener Lo contactos
necesariod con fos banqueros inversiondstas, Los anafistas {4
nanedenos, cldentes y acclonisias.

5.- Planifican Las necesidades de fondos
Tnverntin Los fondes de La compaiila, segidn 8¢ requiera, esta -
btecen y coondinar La politica para La invensibn en fdideico -

misos para penddones y othos similanes,



Trnadiclonalmente se neconocen tres funcloned bdsicas en La empresa, -
como son @ Produccibn, Ventas y Finanzas, 8{n embargo, como quiera que 4e ola
sifique de considera que fa funcibn financiera es neconocida genmlmcnte eo-
mo una de Las funciones mds imporntantes, debido a que independientemente de
La influencia que £a misma tiene dinectamente sobre el desarroflo o netroceso
de La empresa, €ata se extiende a Las demds funciones en vintud de que todos
tienen una motivacibn y nepercusibn financiera. Ante cste hecho se debe efec
tuan una adecuada planeacidn financiera, ya que La falta de €sia, puede con -
facilidad orniginan La (nsplvencia, impedin ef desarroflo, Anclusive provocar
pérdidas en La operacibn. Pon el contranio, al obtener una adecuada planea -

cifn se puede tener con anticipacidn Lo siguiente:

l.- las guentes de donde La empresa ha de alleganse a Los recundod
necesanios.
2.- Los nendimientos suficientes sobnre Las fnversiones neal {zadas.

3.~ Las posibles expansiones de La empresa.

Aspectos que han contribuido a £a creedente complefidad de La funcién
f{nanciera.

a).~ Simplificacion de €as openaciones en ghan escafa, {mposibles de
controlar en todos sus defalles por el s6lo director de £a em -
presa.

b).- Diversificacifn de productos y/o lidenes de productos ylo sen -
vAiedod.

e} .- Diversificacién Geoghdfica

d) .- Impacto de fas inversiones en investigacién y desarrollo

el.- Consecuencila crecdente de fa funcifn social de La empresa.



§) .- Tmpacte de La competencda en La xeducedibn de Los méngencs de
utilidad de La empresa.

g).- Efecto de £a inflacién

it} .~ Contnoles de phecdos y salanics
1.1.2 Conceptos y Objetivos de £a Empresa

Es una entidad independiente compuesia pon una o mfs personas capaci-
tadas para efectuarn convenios fLegales, Los cuales permiten nealizan funcio-
nes comerciales que van desde La compra de materdia paima y maquineria, has-

fa fa dabricacibn de un producto y su distrnibucidn a Los consumidones,

Objetivos :

Una empresa nace no dnicamente con el obfetive de fucno, s4ino también
con un objetivo social, que desde el punto de vista econbmico senfa el de -
producin y distnibuin bienes y servicios. Para producin estos bienes y sen-

vicdos, se requiene de necursos mateniafes, téenicos y humanos.

Dado que estos hecunsod e encuentran en el mencado y son escados, -
existe una gran demanda hacla ellos, para Loghan adquinirloes, cemo redpaldo
de una buena ofenta o como parte de La misma, es muy GLil ef Lenen una em -

presa establecida y productiva.

Puede afinmanse que Las empresas perdiguen como objetivo financiero
primanio, maxdmizarn £as utilidades de Cos accionisias, come objetivo adminis
trative, maximizan las utilidades en nelacidn a Los necunsos totales y como
obfetivo de naturaleza econdmica satisfacer una necesddad colectiva existen-

Ze.
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1.1.3 La Funcibn y Administracién Finanelena

La Funedl6n Financiera puede dividinse en fnes freas de decdisiones Lo -

calizadas en toda £a empresa.

1.

3,

Decisiones de Tnversibn. (Pénde invertin Los fondos y en qué propor
ciones).

Eatas deeisdones son Las mds importantes, el presupuesto de (nversdio
nes de capital es el nesultado final, nepresenta La decisibn de em-
plear necunsos para La healdzacibn de proyectos cuyod hendidmientos
4e obtendndn en el futunro.

AL ejecutive de finanzas Le conesponde detenminar en qué se debe -
dwentin, como se han de financian Las Lnversiones y como sc debe
combinar Las funciones con el §in de maximizar Los objetivos de La

empreda.

Decisiones de Financiamiento.( Dénde obtener Los fondos y en qué

proporciones),

Cons{ste en deteminan €a Sptima combinacifn de fuentes de finan -
clamisntos o estructura de firanciamiento que contribuya a maxdmi -
zan el valon de {a empresa.

Esto exige un andlisds cuddadose de Las fuentes y Leenicas dispondi-

blea para recunnin a Lar fucntes mencs costosas,

Hay que consdideran tambibn Los 1{esqos que para una empneda repre -
senta el fLnancLamicento. Un pasive muy elevado pondnfa senfamente

en peligho Au ex{stencia misama, en of ecaso de que €legara a apare -
cen una escases temporal de efectivo y no puedn cubnin sus préata -

mos a su vencimicnto.

Decds (ones de pollticas de dévidendos. ( Como habud de remunerarse



a Los acelondistas de La empresal.

Las decisiones de Los dividendos comprende La proyeccidn del pon -
centaje de Las utilidades que se pagandn a Los acclonistas como di-
videndos en efectivo y como dividendo en acediones, de La estabili -
dad de £os dividendos en el transcunso del tiempo y el nescate o re

compra de accdones.

1.1.4 Aneas Fundamentales de La Funeibn Financiera

Para que una empresa dea esinble y productiva, en genenal trabaja eon
Las sigwientes fneas funcionales que de sefiala en forma enunciativa, mis no
Limitativa, en foama de ornganighama y posterionmente se descicben Las fun -

cdones de cada una de elias.

DIRECCION GENERAL
PRODUCCTON MERCADOTECNTA R, HUMANOS TNFORMATICA FINANIAS

PRODUCCION

La actividad humana encaminada a La utifizacdibn dc Las neservas y de -
fas fuenzas de fa natunaleza con el fun de crean bienes, fa designames con -
el téumino de producedibn, en cuanto a Los bienes obiendidos pon mediv de fal

actividad, Los LCamamos preductos.
MERCADOTECNIA

Es el confunto de actividades humanas encaminadas a facilitan y consu-
mar {ntercambios, administracion de mencadotecnia es el andlisis, planeacidén
efecucidn y control de programas destinados a producin Los intercambios de -
scados con determinados piblicos a fin de obtener utifidades personales o co
manes. EL concepto de mencadotecnia integrada, a §in de producin satisfaccio
nes y blenestarn a Lango plazo a Los consumidores, como clave de La obtencibn

de Los objetdvos de La onganizacidn,



RECURSOS HUMANOS

La admindstracién de Recursos Humanod es el proceso admindstrative -
aplicado al acrecentamiento y conservaciln del esfuenzo, Las experiencias ,
ta salud, Los conocimientos, Las habilidades, ete., de los miémbno;s de la -
onganizacifn, en beneficio del individuo, de La propia oaganizaclén y del -

pals en genenal.

INFORMATICA

La Anfonmdtica es como el estudio que define Las relaciones entne (o
medios (equipo), Los datos y La {nformacddn necesarnia en La toma de decisdo-
nes, desde el punto de vista integrado. Dos de Las principales namas de fa -
informdtica : EL proneso de datos estudia £a utilizacién de equipos en Los
sistemas de Lnformacibn, mientnas que el andfisis y diseiio de sistemas ¢ pre

cedimientos con nelacidn a La toma de decdisiones.

1.2 EL Andlisdis de La Informacidn Financdena y £os métodos més .(mpontantes

para Subvaluacibn.

Pon £a compleja estructura sociaf ¢ La evolucibn econdmica tan acele-
nada que genena presiones divensas, incluse contradictonias, el hombre de -
negucdos tiene problemas que no tuvo que afrontarn su predeceson, diendo £os
prineipales; fa crecdente y estrhecha competencia, y el schvicdo social, que
actualmente, deben presentan Los negocdos . Ya estd gnabado el pensamiento -
en La mente de as nuevas genenaciones de hombres de empnesa, que Los nego -
cios no s6o se onganizan y operan para obtenen utilidades, sino tambifn ,
para prestan un seavic{o socdal pagan dmpuestos justos, paagan sclarlos fus -
tos a Pos trabajadones y otorganles Lambi€n prestaciones justas, y vender a

precios razonables,



Parte dmportante de La {ngomacidn son Loy Fadades Finanedeqws, Cens-
ltuyen una de Las principales fuentes de Lnfonmacién a 2a que con frecuen-
cda hecurrne el hombre de regocdias, Las funcdones princdpales son auxilianes
en el contnol de Las empresas y para tomar decisiones gundadas.

MiietipLes problemas que {nvolfucra La direccibn de un negocde no son
gdciles de resolver Integramente, por fntervenin diversos factores que se -
van condicionando £os unes a Los ofnos, la informacidn proporcionada por -
L04 estados financienos ayuda a £a resolucibn de esos probLemas. Sin emban-
geo, La natunaleza neal de taf auxilio, 86L0 puede sen comprendido después
de haber desanmrollado Los métodes del andiiais de Los estados {inancieros y

Las caractenisticas de efLos mismos,
DEFINICION v MET(DOS DE ANALISIS

Son varias fas definiciones existentes acerca del andlisis e {ntenpre
Lacibn en cuanto a and{is4s Las mds nelevantes sun Las siguientes :
Andtisis "Es La distineidn o separacibn de Las pantes de un todo has-
ta LLegan a conccen sus principlos o elementns, examen que se hace de
aLgo."
En el campo del andlisis financiere déstinguimos conceptos de muy va-
niados autores como son; Robento Macfas Pineda. "EL andfisis de Los
estados financienos es un estudio de Las nefaciones entre Los diver -
808 elementos ginancienos de un negocdo, mandfestado pon un conjunto
de estados contabfes pertenecientes a un mismo ejeneicdo y de Las ten
dencias de esos elementos, mostrados cn una sende de estados financie
nos connespondientes a varnios pernfodos”.
Ricando Mona Montes "AndLisdis consiste en fa tlendiea que constifuye -

un medio pana La intenpretacibn de estades financienos”,



De acuendo a Lo antenion, puede decdrse que ol andlisds, ey ol confun -
2o de nelaciones de Los estados f<nancieros, el desmembramicento elemen-
10l de sus partes componentes, hasta enmcontrar un sesultado que sirva de

base pana detouminar Lad caudasd que provocahon una sLtuaciSn dada,

METODOS DE ANALISTS

Las funciones mecdnicas o propbsitos primanios de Los métodos de andii-
546 de Los estados financienos son: 1. Simplificar Las cifras y sus nelacdo -

nes ; 2, Hacen factibles Las comparaciones.

Método Vertical.- Es 2 que se efectia entre ef confunto de Estados Fi-
nancienos pentenecdentes a un mismo penfodo.

a). Método de Reduccibn de Estados Financicrod a porcientos

EL procesu anitmético que debe seguinsce paxa La reduccién de Ea

1

tados Financienos a percdientos, consdste en dividin cada una de

Las partes del todo entre e mismo todo, y el coclente se multd

plica pon eden.

b}. Método de Razones Simples

Consiste cn deteminar fas diferentes relacdones de dependencdia -

que exdistan al comparanr geométhicamente Las cifras de dos o mds
conceptos, Lintegnan ef contendde de Los estados financicnos de -

una empresa determdnada,

c). Método de Razones Estdndan
EL procedimiento de razones estandar consdste en deteaminan Las -
aifencates nefaciones de dependencia que exdstan, al comparan geo
métrccamente ef promedio de Las cifras de dos o mds cenceptos  --

que dntegraan e contendde de €os estados financienos,
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Métedo Hondzontal.- Es aquél que se efectda entre estados financicros -

peatencelentes a un mésmo penfed-.

al. Método de Aumentos y Disminuciones.- Consiste en companan honizon
talmente Las cifras de Las partidas integhantes de Loa edtados §4
nancieros, obteniendo de dicha comparacifn una cifra que hrepresen

ta un aumente o una disminuc{dn.

b}. M&todo de Tendencdias.- Este método es una variante del m&todo de-
aumentos y disminuciones y cons.iste en comparan Las cdfras de di-
ferentes penfodos con nelacibn a un afio base, entendiendo e aip -
base como un ailo nepresentativo de Los nesuliados Gptdmes de La em

presa, y que debe sen anterion a Los demda ados companados,

c). Método de Contnol Presupucedtal.- EE propbsito del presupuesto, ed

cbtenen un mejon control en la dineccddn de La empresa,

1.3 LA PLANEACION FINANCTERA DENTRO DE LAS EMPRESAS

Planeacibn es £a seteccidn y nefacibn de hechos, asf como La formuba -
cidn y uso de suposicdoncs, respecto al futuro en La visualizacidn y formula-
cibn de Las actividades propuestas, que se chee que sean necesarias pana ab -

canzar Los hesultados deseados.

La Adnindistracidn Financdera busca o trhavés de La obtencdfn y utiliza -
cidn de Los necunsos, maximizan el valon de La empresa, Este concepto dentro
de Laempresa, pante de hechos | necurses, obligaciones y nesultados obteni -
dos), supuestos { poscbles fuentes do vecursos y utilizacibn de tos mismos |,

y nesultados deseados {nowmalmente nivel de wtilidades).

EC nealizan un andlisds detallado de Lo que ¢s fa planeacdfn financde-

na, implicaria un estudio completo de (o que s fa Administracitn de Recun -
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408 Financieros. Como el objeto de este texto es comprender Lo que La informa_
cibn ginanciera brinda a La Administracidn dnicamente se hard un andlisis de -

Los sdguientes temas :

A.- Punto de Equibibrio

B.- Apalancamiento Operativo

C.- Apalancamiento Financieno

0.~ Apalancamiento Total

€.~ Presupuestos y

F.- Contabilidad por Areas de Responsabilfidad

A.- Punto de Equilibrio

EC and@is.is del punto de equilibrio, es 2a integhacibn del sistema de -
codtos dinecto con el dlgebra, para efectos de planeacdbn. Se utiliza el cod-
to directo, pued se hace una separacibn entrhe Los costos fijos y Lo varia -
bles y se utiliza el dlgebra, pues a thavés de La ecuacidn general de La nec-
ta"y=mx+b", sevan a determinan fundamentalmente cantidades a venden,
para no ganar ni perder, que es en esencia, Lo que el andlisdis del punto de -
equitibrio busca.

Su utilizacibn no se ha nestringido a ésto, sino a plancar voldmenes -
deventas para cbtenen deferminadas utilidades o precios de venta en mercados -
impenfectos, donde se trabaja con algdn volumen de venta dado, para obtenen -

tambidn detenminadas utilidades.

Para desarrollat el andlisis def punto de equilibrio, se wtilizan 4is -
temas de ecuaciones simuftdneas, en Los cuales una de Las ecuacdones es fa -
ecuacifn de ventas. En el caxe genenaf, La ecuacién de ventas tiene como onde

nada al ondgen 0, dado que 84 no ae vende ninguna unidad, el imponte de ventas
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va a setr cenp u ia éndoemte send ef precdo. La ecuacibn general pana ventas ed

la sigulente :

Donde :
V = Ventas
P = Precio del artfcufo
Q = Cantidad de. Unidades

En el caso de Los costos, se consdidera a Los costod fifos como La onde -
nada al onigen, pues hayan o no ventas, se {ncunre en estos codtos. Lod costos

variables se convierten en La penddente de fa hecta, pues conforme aymentan -

£as ventas de estos anticules, ed monto de costos variables aumentan Las ven

tas de estos anticulos, el monto de costos variables aumentan Las ventas de
estos articulos, el monto de costos varniables aumenturd. La ecuacdfn genenal -

de Los Costos Totales se convienrte entonces en !

C.T=CF+CV. "2
Donde :
C.T. = Costos Toiales
C.F. = Costos Fijos
C.V. = Costo Variable (unitario)
Q = Cantidad de unidades a vendense
En La ecuacifn de costos totales se parte de £a premisa de que existe -
cdenta capacidad de produccibn, con cientos costos fijos, &L La produceibn -
sobrepasa ese volimen, Los costos §ijos 8L aumentan. Como efemplo de Lo ante-
nior, podemos ecitar a una mfquina que puede pnoduu’): hasta 600 unidades, a4 -
{a empresa produce 600, pero 84 produce 601, dendn del doble pues se necesita
24 otra mdquina.
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EL andlisis del punto de equililnip, parte de £a premisa de que Las ven
tas debien sen dguales a Los costos, para no ganar nd perden, es decin, tenien
do una utilidad de CERQ. En forma de ecuacidn :

VeC T

Uev-crT.=0

U = Utilidad | que se identifica en Los incisos A, B, C y P como utidi-
dad antes de impuesitos |,

Substituyendo Los valones de Ventas (V) y Costos Totales (C.T.), La -

ecuacidn queda de La sdguiente forma :

PQ" C-Fc "GcV- Q
despejando €a cantidad (Q) queda ¢

Q= _G.F,
P‘ GoV'

En fonma grdfica, el modelo de punto de equililinip se expresa en €a fi-

gura ¢
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B.- Apalancamiento Operatdvo

En téuminod financiencd, se define al apalancamiento, como fa utildiza -
cdifn de un activo a fondos por Los cuales La empresa paga un costo §ijo. la -

gorma de obtenen el grado de apalancamiento operativo es La sdguiente :

Contribucibn Man_qinac = Ventas nedas - Costos Varnlables
Utilidad antes de {ntere- Ueilidad antes de {ntereses ¢ -
sed e Ampuestod. Ampuestos.

Pentro de Los supuestos bdsicos del Grado de Apalancamiente QOperatdvo -
estd el consddenan deteaminado nivel de ccstos §ifos como Lnvariables, Para -
comprendes su wtillzacibn se presenta ef sdiguiente efemplo : la empresa - -
G.A.0., S.A. desea saber en qué porcentaje aumentand su utilidad antes de in-
teneses, 84 sus venias aumentan en un 10§, teniendo como base el siguiente es

tado de resultados:

Ventas $ toe
Coatos varinbles _6a
Contribucidn marginal $§ 4
Costos fifos 20

Utilidades antes de inteneses e

Ampuestos $ 20
PREE
Solucdbn : GAC ~ 40 ;
20

§ de inchemento en utilidad anted de impuestos ¢ inteneses @
2{100%) =21%
C.- Apalancamiento Financieno

£t apalancamiente {{nancicro se define como La capaci{dad de La empresa-
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para utilizan dus cangos §ifos financienod, para {ncrementan Los efectlos de -
cambios en utilidades antes de in-eneses e impuestos &obre Pas ganancias pon

acedldn.

La definicidn se refiere bdsicamente a maximizar ef xendimiente del ea -
pital propio, a través de una adecuada utilizacidn de pasivos, pon £o que el -
apalancamiento financlero se nelaciona con el pago de intereses y su efecte en
L wtilidad neta respecto a Los cambios de ubilidad antes de intereses e im -
puestos, se utiliza el grado de. opalancamiento f§inancierv.

EL grado de apalancamiento §inancieno es un factox que multiplicado pox
el poncentase de cambio de utilidad antes de {mpuestos e {nterncses, bainda el
poacentafe de cambio en La utifidad neta.

Dentro de Los supuestos del grade de apalancamiento financiero, estd -
el consideran intereses §Ljos, Lo mismo que una tada constante de {mpuesfos. -

La forma de obtener el grado de apalancamiento financiero es fa siguiente :

Utilidad antes de impuestos ¢ interesesd
Ueclidad wiles de Ompuestos

D.- Apalancamiento Total

Hasta este punto se han estudiado el ghado de apalancamiento total ope-
rativo, y ek grado de apalancamiento financiero. EL anade de apalancamiento -
operativo mide Los cambios que generan Las altenaciones :n yentas netas, s¢--
bre 2a wtitidad en operacibn {utilidad antes intercses e {mpuedtos). EL gha -
do de apafancamicnto financiero mide £oa casdes que genersn Las alteracdones -
en utilidad en operacibn, sobne fa utilidad neta, Estas des hennamientas divd
den wt Estado de Resultados en dos partes, pero adends de estod modelos, ex{s-
te otho que mide ef nesultado de alguna modigicacifn en wrntas, on fa utill -

dad neta,este modefe s el de Grado de Apalancamiento Tetaf.



Ventas Netas

Costos Va/u'auu
Contribucidn Marginal
Costos Fifos

Utilidad antes de impuestos
¢ intereses

Intercses

Utilidad antes de mpuestos
Impuestos

Utilidad Neta

16

Apalancamiento
Operative
Apalancamiento

Finaneleno

EL modelo de Grade de Apalancamiento Total, pante de Loa sdgudlentes du-

pucstes @

1, Costos Fijos Constantes

2. Costos vardiables §<f04 {por unidadl

3. Costos por Intencses Fijos
4. Tasa impositiva constante

Con base en estos impuestos, el apalancamiento total busca La mejor -
utilizacibn de Los codlos §ijos de La adninistracién , depreclacifn y de Los

Antereses por capital afeno.

E. Presupuestos

La plancacifn, es una elfapa fundamental def proceso adminiadrative y -
una herramienta fundamental de a planeacisn es el presupuesto, Lla definicidn

mfs concisa, La hace Anthony " un presupuesto es simplemente un plan expreaa-

do en téaminos cuantitativos”,

Un presupucsto debe consideranse, ademds de una hernamienta de planea -
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elbn y control, como una-herramienta de motivacidn, en tanto que ab estable -

cen Los estdndanes a aleanzan, €stos sean negociados y no impuestos.

Pana Logran su objetivo motivacional, ademfs de panticiparn Los diferen-
2es gerentes en La negocdacidn de Las cifras, &stos deben conocer en todo mo-

mento cdmo ha sido su actuacifn, con Lo que se ayuda a coondinan actividades.

Para Logran un phresupuesto que reuna £as caracterfsticas seialadas de -
planeacibn, motivacidn, coordinaciln y control, es necesanio un buen sistema

de comunicacfones que informe. :

al. Quién es ef nesponsable de desarnolar determinada actividad
bl. Qué& se espera de cada dnea de La empresa

¢, Como debe desarollarnse cada actividad

d). Cudndc debe desarrollarse cada actividad

e). Porqué se va a desavroldan esta actividad

1.3.1 LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DEL CAPITAL DE TRARAJO

La Adménistracion del Capital de Trabajo de una empresa, os sumamente -
{mpordante, ya que es La fuente propia de donde se puede obfenen recunsod a un
codto nds econdmico, prdcticamente es la sangre ded ente ceconfmico y que 34 -
no fluye contectamente, entonces habrd €a necesddad de (nyectar necurdos ex -

teanos previamente planeados con un costo elevado.

1.3.2 Adnindstracibn ded Efective

Para efencen un adecuado contnof del cfective, s¢ nequiche un miama A44-
tema cfdccente de fdnane éamiento, que esté en condicd{mies de provecr a la em -
presa de tode of egectivo que sea necesardo, para sus operacdones nommales.

Fste scatema de fonne camionto debend sex of que s{iva de contaol del efective
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que en un momento dado, pueda suplin Las necesdidades de efectivo o rediven -

tin Los sobrantes del mismo.

Tambibn deberdn manejanse aquellas reservas de valones de gfeil reald -

zacibn con un complemento para fa administracidn del efectivo.

1.3.3 Flujo de Efectivo

Es un presupuesto a conto plazo, que puede sen elaborado con bastante
exactitud para que sihva a diversns propdsitos: EL primeno de Los cuafes o4
determinan Los nequerimientod de efectivo para e financiamiento de £as ope
haciones dionias de fa empresa una vez detewminado este presupuesto, el eje
eutive de finanzas puede considerar que cantidad tendnd que financiar pox -
medios externos o cudnto dinero Ztendnd dispenitile para {nvertir en vafores
de fdcil nealizacidn. La mayonfa de Los presupuestos de ffujo de efectdvo a
corto plazo, estdn disefados para indicar Las altas y bajas en el ciclo de
efectivo, en cual puede sen demanal, mensual, bimestral o anual. En resumen,
el tiempo que debe cubiin ol presupuesto de flujo de fondos a conto plazo, -
dependerd gundamentalmente de fa natunaleza de Las transacciones que esté de

sarhollando La empresa,

Existen 7 procedimientos principales para efaborar el presupuesto de
flujo de efectivo:

al. EL presupuesto de {nghesos y egrhesos

Proyecta Las necesidades de efectivo en Los difenentes nenglones

de La emprosa.

b). EL presupuesto de ondigen y aplicacibn de efectivo
Proyecta Lo cambios en el Balance, particulanmente en Los nren -

glones de capitat de trabajo, La utilidad estimada se ajusta por
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£04 cambiod en Las partidas de capital de trabajo que afectan -
al efectivo.

Medidas para aceleran Ba disponibilidad de Los {nghesos de efectivo

Algunos de Los procedimientos mds adecuados en nuestro medio para ace-
Leran este proceso que a menudo supone vardiod dias y que multiplicado pon el
promedio de cobranzas diarias y pon el costo promedio o atternativo del ca -
pital, nedunda en un elevado costo general de este proceso, estod procedi -
mientos son: La utifizacibn de sucursales y agencia, para La cobranza direc-
La a Los clientes de drneas respectivas y el depSsito {nmediato en cuentas -

bancarias Locales

Medidas para desaceleran Los desemtiolsos de efectivo

Las mds usuales son: Pijacién de un dfa determinado a La semana para -
efectuar pagos a proveedones y entidades que suministran senvdedos a €a em -
presa.

Es necomendable el dltamo dfa h&bil de La emphreda, ponque permite a La
empresa dis grutan de dos dfas mds en La materializaciSn del pago bancarnie, -
presupondendo semana {nglesa, {gualmente conyiene nemitin o4 cheques en 2as
tandes, ya que ésto generalmente nedunda en un dla adicional en el mismo sen

tido anterion,

Optimizacidn de Los Saldos de Efectivo

Ct estudio de Los saldos de caja es pana el conrecto financimmiento de
Las empresas, pues La existencda de ndmerarniv {mpldca ventajas y desventafas
en cuanto a fa deteuminacidn del monto ddeal, no obstante que el monto deter
minado no tendnd el cardeten de dnico ni preciso para atendern el conjunto de
cineundtancias (mprevistas que se pudiesen presentar en La vida de las empre

sas8; ademds de consdideran los saldos mdximos y mindimes que fas mismas hayan



deteminado coms neeesarios para su nowmal funcionamiento.,

Ejemplos de DeteaminaciGn del Capital Neto

[ 0015 )

Activo Circwlbante

Caja y Bancos

Ctas. ¢y Doc. y Co. - Neto

Inventarnios - Netos

Pagos anticipados *

Otnos Activos Cinculantes *
Sub - Total

Pasivo Cirewlante :

Proveedohes
Acreedores
Doc. x Pagar

Sub - Totak

A B
50 300
200 250
600 300
150 150
200 200
200 1 200
300 400
100 100
200 100
600 650

20
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1.3, 4 LOS INVENTART)S ¥ LAS CUENTAS POR COBRAR

la constitucidn y operacifn de tedo negoedo, demanda fa aceptacidn de -
elLento niesgo v desperndicio, en cada uno de Los efementos financlenos que in-
teavdenen en su operacifn, Tambifn se neconoce, que en fodo negocio existe -

un punto def cuaf no debe incrnementarnse mds alld ese ndiesge y desperdicio.

ADMINISTRACION DE INVENTARTOS

AL Area de Finanzas Le connesponde analizan y financian Los Lnventanios
de £a empnesa, en vintud de sen €sta quien debe preocuparse pon invertin en -
Los inventarios s68o Lo necesario es deedn, no excedense teniendo dnversidn -
con movimiento Lento y por otna parte cuddar que exista un inventanio sufs --

ciente para asequrar el flujo de Las operaciones de produccifn y venta.

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE INVENTARTOS

a). Mindnizan La {nversdbn en entanios

b}. Hacen §rente a La demanda def producto, facilitando Las funciones
de produceddn y ventas.

EL dinecton de Finanzas procusand mindmizan ef Lnventanio, pueato que

su mantenimiento es codtoso, ejemplo :

EL tenen $1'000,000.- Mventido en inventardio, Admpbica que La empresa-
ha tenido que obtenen ese capital a su costo actual y supondendo que csté -
fuera del 60% anwal, el coste del financiamiento del Linventanio send de - -

$ 600,000,00 al aine, mds Los costos de afmacenamiento connespondiente,

COSTOS DEL INVENTARIO
En primen Lugan se tienen costos de mantenimiento que se pueden consi-
dernar f4j0s, scquidos de Los costos que pueden vandan en funcifn del nived -

de {nventanios, como son:
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Costo de Capital
Tnventarnio

Equipo para manefo y almacenamiento

Costo del espacio ocupado

Pepreciacidn

Mantenimiento

Renta

Tmpuestos

Calefaceibn y costo de seavieios
Vigilaneia |

Costos Relacdonados con Los Seaviedos de inveniuﬂib&
Impuestos sobre {nventandos '
Aegunos

Faltantes

Deteriono

Costo pon €a Efabionacisn de Peddidos

Costos de mano de obra pon Recepcifn y Almacenamiento

Riesgo Refacionado con {nventarndos
Riesgos de baja de precdo

Riesgos pon cnewundn e obsolescencda

ADMINISTRACION VE LAS CUENTAS POR COBRAR
Las politicas en Lo que se refiere a Ea adminisfracidn de cuentas pon-

cobran, {mplican encontran un equilibrio entne el ricaqo y el rendimiento,

Es necesande enfatizas que ef hecho de amplian Los plazes y eonceden -
crfdito a nuesthos clientes, estaremos pot una pante dmovilizande fondos en

cuentas pon cobran; por fa otra es una forma de amplan nuestro volumen de -



ventas y en conseciencia {ncrementar Las wiibédades.

Las poLLtccaA Qué sc Bleven a cabo, nefativas a Las condiziones de ead
dito y Los esfuerzos que hepresenten el cobro de Las cuentas pon cobuar, de-
tominandn que Lan adpido send el ffujo de entradas de efectivo.

AL dnea de finanzas Le corresponde financian Las cuentas pon cobran de
£a empresa, conddderadas €stas como un {ndtrumento de mercadotecnia que Le -
senvind para promover Las ventas y generar utilddades, analdzando por supues
tu, cudnto puede {nventin fa empnesa pon este concepto y tratand de medin -
hasta Llegan al punto en el que el nendimiento de La (nversién en cuentad -
por cobran, ya no Le nesulte tan atractivo comparado con otras {nvensiones y

send entonces cuando habad que toman una declsd6n.

ALgunos Factores que se deben Lomar en cuenta para el establecdimiento

de La pofitica pueden sen @

EL costo de Los {ntereses que e paguen por el capital a utilizan en -

en La {nversilin como Son ¢

al, EL costo de cperacifn del departamente de crfdito

b). Las posibles demonas del clicnte

¢}, Los incumplimiontos el cfiente

Pon 20 que paxra una buena admindstraci8n nos debe (nteresarn Aolamente
Los flujos anwales, {ncaemeniables de cfectivo y ef cambio que presente la-
dnversdion de cfectivo en cuentas pon cobran, En esta @ltdna, Las varinelones
nesultantes se debendn en gran pante a fos cambios habidos en Los costos va-

niables, o sea, Las que van en funcibn dinceta a cste concepto y adl tenemoss

1. Costos de Cebranzas.- Leevan censdigo ef contratan et pensongfl ade -
cuado pana Ca afmindatracdén, conscgun fuentes de (nfermacdin de -
cnédito pana Ca seleceddn de Cos clientes, asi come también Cos -

aastos de papelenta v dtiles de esenddonio,
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7. Costos de Capifal.~ Come La empresn debe pagan a sus empfeados, a -
sus proveedones de materdas primas, mane de vbra, ete., tendrd que -
consegudn necurdos externos o uldilizan Lod internos que bien podnia
dinvertintos en otra operacibn que Le nedituand mayon provecho, mien
thas tanto espera el pago de sus chientes y no hay que perder de -
vista, que el capital es cano y escaso y La emphesa tendrd que sopor

tan su costo.

Costos de Morosidad.- La empresa necesariamente Lnewwre en costos de

W
.

morosddad, denlvados de La demona del cliente en pagar, pohrque a La

empresa Le {ntereda hecuperan su Laversidn,

4. Costos de Incumplimiento.- Ademds de Los costes de cobranza ded capi
tal y de morosidad, La empresa conre el hiesgo de perden el costo -
de La mencancia,

Qué convdiene mds, venden a Chedito o af Contado

Para €sto, Los costos que Ea empresa erogue anualmente, se pueden com -
panan con Las utilidades adicionales anuales, para poden decidin en un momen-
tc determinado,

Efemplo : Suponiendo que :

C = Costo $ 10.00
S = Precio de venla $ 12,00
M = Unidades al contadoe 500

N = Unidades a enbdito 1,500

Y 84 el nimeno de undidades vendidas aumenta de 500 (M) a 1,500 (N}, -
con La politica a 30 dias, el {ngneso total habnd aumentado a S(Nj< $12.00 x
1,500 = & 18,000,00 y porn comsiguiente of corto total de antleulos vendidos
también habrd aumentado a E (N) = $10.00 x 1,500 = § 15,000.00, por Lo que -

Los costos de cuentas ron cobran senfan ¢
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En donde :

C [N) = Valor de Las cuentas por cobran financiadas
(Costo de Los anticeulos vendidos)

AB = Costo de cobranza pon unidad
(¢ (N} K = Costos totales de capital
A B (N) = Costos totales de cobranza
K = EL costo del capital que se wtiliza

Pon tanto, La polltica de cnédito a 30 dfas, es 2a suma de Los costos -
de capital mds Los de cobranzas y asf tenemos que pora fa obtencién del capd-
tal, se multiplica el costo de éate (K) pon ef valon de Las cuentas por cobrax
que se tienen que financian € (N) y Los costos Lotaled de cobranza serdn el -
resultado de multiplican Los costos pox unidad (AB) por el nimero de unidades
vendidas (N},

la utitdidad total provendente de La polltica de enbdito a 30 dfas, es -
el ingnreso total generado menos el costo Lotal de antlculos vendidos y menos

Los costos totales de cuentas pok cobrar y asf tenemos que :
Ur = S (N) - C(N) - (C (N} K]} - AB (N}

Supondendo un precdo de venta (S} de $12.0Q, un costo pon unddad (C) -
de § 10.00, un costo de capitak {K) del 10% y costo de cobranza de $0.25 pox
unidad, fas utilidades totafes {UT) del cnbdito a 30 dfas se podrd caleulan -
de Pa siguiente forma :

ur = 18,000 - 15,000 (15,000) ,1@ - .25 (1,500)

ur - 18,000 - 15,000 - 150 - 375 = 2,475

Asanésmo, 44 consldenamos que cstas ventas sean realdlzadas al nlguroso

contado, s¢ obtendnd Lo siquiente :



24

ur = S (M) - € (M} - AB

ur = 12 (500 ) - 10 (500) - 0 = 1,000

Como La utilidad total que de obtiene de La politica de chédito a 30 -
dias, e de $2,475.00 contra $1,000,00 que se obiiene de £as ventas al coniq
do,a La empresa natwralniente Le convendsd mfs aplican La politica de ventas

a crlédito.

EL proceso de {nvestigacidn para La otorgacifn de cnéiditos.
Es impontante que distingamos claramente aquellos solicitantes de eré -
dito que cubran plenamente nuestros estdndares de nequerimientos de aquéllos

que no £0s cubnan.

Para ello nequenimos de informacién cualitativa y cuantitativa que nos
de La pawtn a seguir; sin embargo, no olvitemos que Zenemos dos grandes Limi-
tantes que son: EE tiempo y el costo, por Lo que no podemgs tandar, sino &6 -
L0 Lo nccesanio para decidinfe ab cliente, Delbiemos sen dinfnicos, de otra gon
ma quizd estanfamos perdiendo un cliente potencdal; né mucho menos debemos -
gastan demasiado dinero en La {nveslfigacifn, que Luego nesubtond incosteable
iy pon ende no necuperable,

En ténminos genenales, podemes decin que para evaluar el rdesdgo, habrd
que someterse a nonmas meramente tradiciphales y en stas e liace refereneda
de fas siguientes:

Capital

Canficten

Condicdones

Capacidad de pago

Garantia colateral

Ee Capital.- Que se estima noxmalmente pon f£a {mpontancin y esfabili -

dad §inancicna de fos clientes,
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Candicten.- {Solvencial se juzga normalmente a .thavés de su heputacdbn -
y deternminacdidn por pagar, estudiando dus antecedentes comerciales y sus hd -

bitos de pago.

Condiciones.- Esto es naturalmente a Las condiciones cconbmicas gene -
nales que predominen durante el penfodo en que se estf Lfevando a cabo La in_
vedtigacidn.

Capacddad. - EE cliente se juzgand bdsdicamente de acueado con el volu -
men de su active de magorn &iquidez, es decin, efectivo, valores realizables ,
dwentarnio y cuentas pon cobran, basados en que a estod nengloned necwunind -
el clicnte pana cubrin sus dendas,

Garantia colatesial.- Se pucde conceden cnédito a un clicnte a pesan de
Las neservas, AL Este puede obtenen una ganantfa que se pueda hacen efectiva
para satisfacen Las neclamaciones cn case de {ncumplimiento. Siendo en muchas
ocasiones, fa propia mercancla que hace Las veces de €sta y que ha sdido en -

tregada al cliente usdndola como garantla colatenal,

Pon otra pante, pana £Levan a cabo &u evaluacifn de La {nvestigacidn -
sobre Los sujetos de cnbdite, es impontante detemninan Los (ndicadones sobne
ta {ngotmacién que propoicionen como efempfo, entre gtras, conmsidenemos as -
sdguientes :

- Razén de cireulante

- Razén entre activo disponible y pasivo cinculante

- CapiLal de trabajo

- Razén pasive [ capital contable

- Aetivo total

- Rotacién de cuentas por cobrar

- Rotacidn de {nventanios

- Ingreso totald

- Antecedontes de enfdito
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- Total de cuentas por pagar

FUENTE DE INFORMACTON

Exdsten muchas fuentes de Lnformacdifn que nos pueden auxibion para fon-
mannod wna imagen mds clana del cliente, entre otras, Ag pueden enume -
har Las siguientes : -

Dun and Bradétneet Inc., empreda con mis de 130 aflos en este tipo de -
informacibn cheditieda.

Agencias especiofizadas que van en funcibn de £as namas especlficas de
lla Andustnia y en La medida de La especificacdién, €sta serd mds comple-
ia.

Asociactones de cnédito que Leevan a cabo un intencambio de infowma - -
cibn que proporcionan Las empnresasd agilindas a esta.

Referencias bancarias, Las instituciones tienen La informac£én mds ac -
tualizada acerca de su sifuacdifn financiena def cliente y tienen La fa-
cultad para dan con la antonizacifn de éste, una idea de su saldo en -
cuenta de cheques, antecedentes sobre La presentacidn de cheques séin -
fondos y en general su histordia financLera.

Estados (inancienos, para efecto de La obtencin de una informacidn mds
detallada y actualizada de L0s clientes,

Otnas fuentes de infommacifn que pueden arrojan datos adicionales, po -
drlan sen entrevistas pensonales, vwisitas a tas plantas de Los solied -
tantes de cabdito, informacidn que se recabe de £as asoclaciones de co-

meacdiantes, cdmaras de comenclo, ete.
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CAPITULO 11
FUNDAMENTOS DE LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO ANUAL

2.1 CONCEPTQ DE PRESUPUESTO

Antecedentes ‘

La palabra Presupuesto, tanto en su origen, como en £a prdetica, Liene-
una histonia interesante, Siemphe ha existido en £a mente del ser humano, &4n
embargo, no gue 8ino hasta fines del siglo XVI11 cuando comenzé a utilizanse-

como ayuda en La Administracibn PibLica.

Ee presupuesto | del francés antiguo Bougette o Bolsa ) fué en su ori -

gen sinnimo del control de gastos.

En Inglaterra el ministno de finanzas hacin £a apertura de su presupucd
1o, sometiendo a consideracibn del parlamento sus planes de gastos, con 4 -
nes de adopeddn y contnof, a4in que hubiena en nealidad ninguna bolsa o.bouge-

e,

Cuando el procedimiento del prnesupuesto fue adopiado por Francéa, alre-
dedon de 1920, después de varios palses eunopecs y ginalmente pon ed gohlen -
no fedenal de bos EE. WL en 1921, todavia se destacd fa Ldea de control de -
qastos que Los encargados ded presupueste consideraban necesando para el buen

funcionamients del gobieano

Después de fa primena gucrra mundial, fa industria empezd a danse cuen-
{a de que también podia sex ventajosamenfe usado el procedimiento del presu -
puesto, con objeto de controlar sus gastos. EP interfs pon La adopcifn del -
procedimiente en ef mundo {ndustnial crecié con napidez. Sin embargo, hasta -

hace poca, y eso pox Los miembros de £Las empresas mds progresistas, no se ha



31

conoeddo el verdadeny candeten, y €as mds amplias pos<bilidades del contnol -

presupuestal en Lo Lndusitnia.

CONCEPT( DEL PRESUPUEST(Q ANUAL

Presupiesto, se compone de dos ralces Latinas:
Pre = Antes de 6 dedante de
Supuesto = Hecho Formado
PRESUPUESTO - Antes de Lo kecho

Presupuesto Anual, e4 un plan ondentado a ayudan a Los administradores-
de nuna Empresa a healdzan estimaciones, en forma sistemdtica de Las condicio-
nes de operacidn ¢ de Los nesultados a obtenerse en un penfodo determinado -

( un aiio ).

2.2 CLASTFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Estos se clasdéfican de acuendo a Lns canactenfsticas que tienen Los mis

mos de La siguiente manena :

2.2.1 Pon el Tipo de Emphesa

a}. Presupuestos PibLicos.- Se utiliza en el Secton Gubeanamental para
un mefon contnol de gastos y que LLeven concondancia con el aépido

crecdmdento ecenfmico, buscando nuevas formas de onganizacifn.
b). Presupuestos Privados.- Los que utifizan Las empresas del scefon -
prsivado con fa finalidad de Lograr efdcacda cn su admindatracibn.
2,2,2 Pon su Contenido

a). Principales.- Eatos presupuestos vienen a serx un nesumen de todos -

Los elementos medubanes de todos Pos presupuestos de La empresa,
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b). Auxiliarnes.~ Muestran en foama analliica Las openaciones de cada -

departamento que constituyen a La organizacibn.

2.2.3 POR SU FORMA

a). Flexibles.~ En estos presupuestos, se deben de tomar en cuenta Las
posibles vardiaciones que puedan ocurnin en el desarmrollo de as -
operacioned estimadas, dando una elasticd{dad a fas cambios que sc -

consideren necesarniod.

b). Fijos.- Presupuestos que no estdn sufetos a modificacién alguna - -
durante ol perlodo presupucstal, debido a que €stos se eluaboran --
con fa finalidad de que se Logne una exact.ifud af sen aplicades con

apego a £o establecido.

2.2.4 PCR SU DURACION
al. EL Penfodo del presupucsto dependerd del tipo de operaciones que -
nealice La emphesa :

Presupuestos Contos.- De uno a doce meses

Presupuestos Langos.- De un ado en adelante

2.2.5 POR LA TECNICA DE VALUACTON

a). Estimados.- Estos se nealizan, tenlendo bases emplricas, esto es ,
expenfencias anteriones, Lo cual nos proporciona La probabilidad -

de gque a¢ CLogre o no fo planeado,

b), Estandan.- Se formulan temande como base hechos cient{fdcos, Lo -
cuaf nos dd mayor segurddad, eliminande ol ndiesge e enron en una -

minima patte, apegdndose (s nesuftados a fo planeado,



2.2.6 POR SU REFLEJO EN L0S ESTADOS FINANCIER(S

2.2,7

al.

b}.

el.

POR

al,

bl.

cl.

dl

el.

Situaedibn Financiena.- Este presupuesdo nos modtrarf a posicibn -
esthitica que tiene £a empresa a futuno (BALANCE PRESUPUESTADO).

De Resultados .- Presupucsto que muestra fas po;sibte;&' utitidades -

que se Loghardn a futuno,

De Costos.~ Su 4teparacibn 4e healdzar& en base a 20s prinedpios de
Los pronbsticos de ventas. Tales nos mostrandn a futuro btod posd -

bles gastos que se realdizanrdn.

LAS FINALIDADES QUE PRETENDEN

De Promoci6n.- Pana su elaboracifn se requiere una estiomaeidn de-
Los posibles ingresos y gastos que se efectuardn en el desanrollo

del perfodo presupuestal,

Do Aplicacidn.- Se nefiene a La canaldizacibn de Los hecursod conque

dispone La empresa, su utilidad es para solicitarn enédites, ete.

Pon Prognamas.- Se nealizan, fomando en cuenta, el gasto y La ne -
Lacidn que tiene éste con Los objetivos que e persiguen, obtenien
do el costo que realizard La empresa en cada una de sus activida -

des.

De Fusifn,- Pon medio de este presupuesto, se obtienen antlcipada-
mente Las operaciones que resultan al Loghar La unidn de varias em

presas.

De Thabajo.- E8 un presupucsto que se desarrefla, en una planea -

cifn y despubs en una foamilacdén,
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e 1}, Presupucsios Panelales.- Se desarnollan en forma analftica, seda-

Lando Las operacdones csfimadas pon cada depantamento.

e.?}, Presupuestos Prevos,- Se basan en Los presupuestos parciales, -

Los cuales estdn sifetos a anfLisds,
e.3). De Aprobacidn.- Mediante Ajustes

e.4], Presupuesto Definitivo,- Eé el que 4e va a_éjeacvr., covndinan y

contholar en el perfodo al cual se refiera, dando fugan :

e.5). AL Presupucsto Maestro o Tipo.- Que viene a sen La reunifn de to-
dos Ros presupucstos anteniormente deseritos, Los cuales se cla -
sificaron de esa manena para hacen hincapi€ a Las caractendsticas
mds impontantes de Los presupuestos, Ya que todos estdn Entima -

meste nelacdonados.

2.7.5 PRESUPUESTO FLEXIBLE

Este no debe confundinse con £a canacterfstica de Lo efasiticdidad, ya que -
es nesultante de La considenacibn anticipada de Las vandaciones en Los inghesos

y en fas vetas,

2.3  NECESTIDAD DE LA FORMULACION DE LOS PRESUPUESTOS
7.3.1 Generalidades

Los ménitos de un sistema efectivo de Los presupuestod, que eatfé orien-
tado a ayudan a Lo administradones a ejecutan fas phrincipales funciones de -
direceddn pueden sen aprecdados ampliamente porn todos Los efecutivos que sc -
han visto frustrados al empfean procedimientos presupuestarivs {nadecuades, -

debido a Pa §2ita de un sistema presupnestfanio sistemftice basado en conceptod
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§nmes de planeacibn y control. .

La funcién que desempeian Los buenos presupuestos en La adnindstracion-
de un negocio ac¢ comprenden mefor cuando se nelaciona con £os fundamentos de

La administracidn.

la administracidn de La empresa debe planean sus actividades pon adefan
tado, Llevan a cabo el plan, e instituin Las téenicas apropiadas de obseava -
cibn e Lnfomacifn para aseguran que Las desviaciones del plan se analicen y

se manefen adecuadamente.

Los presupuestos son planes, mefas u objetivos y wiv mefon definicién -
sobre £a formulacion de Los presuruestos es La de un sistema de plancacidn y

control; siatema ponque, €sto implica un praceso contlnug.

No deben considerarse como un prondstico, 84 con ellos queremos decir -
La prediceidn de eventos futuros en vez de £a planeacidn para £a obtencién de
un resultado y del contnol para aumentan al wdximo fas probabilidades de obte

nen ese nesultado.

€n La claboracibn de Lot planes y presuruestos, debe sea una operacdbn
en La cual participan Lodos L04 niveles de fa administracifn, donde el proce
80 es bAsicamente de andlisis y planeacibn detallados y ne de predecin nesul

tados futunos.

A medida que fas empresas se van haciendo mds complejas, €stas hequie -
nende £a formulacidn de un presupuesto; por ejemplo, cuando Las empresas chan
nebativamente sencillas y pequeias, Cos contudones se basaban en clasificacin
nes estandanizadas de gastos y otras transacciones efectuadas pon fa empresa
(cuentas de gaslos como: salarics, purestaciones adicionales, nentas, {mpues-

tos, ete.), sdiendo adecuada esta desenipedlu unidimensional de gastod.
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Cuande 8as empredas, ven crecdende, xequienen de ung medida de contnol -

mds a0f4aticade, desanrolldndese asl La contabilidad pon drneas de nesponsabi-
Lidad, La cual sungid pon La necesdidad de preparan presupuestos en Los 2Emi-
no4 que e pyedan relacionar con Lod gerentes nesponsables de cada departamen

to de La empnesa.

2.4 INTEGRACION DEL PRESUPUESTO

Cuando se habla de control se Aefiene a fa coondinacidn de Las activi -

' D
dades de Los diversos depantamentos que constifuyen « La empresq, en base a -
La estructunacdn de un plan siguiéndolo adecuadamente s4n omisifn de algiin -

depantamento pana Loghan asl Los objetives deseados.

EL Contrnof Presupuestal es el conjunto de presupucstos parciales,connes

pondientes a cada una de Las diferentes actividades de fa entidad,

La neaponsabilidad de La efaboracidn det control presupuestal se Le -

defegn a una persona PLa cual funge como Presdidnete del mismo,

EL Presdidente debe de tener amplios conocimientos y experdiencia en el
trabajo que eatd desannollande, por tal moiive so necomienda que tal puesito -

sea ocupado pon un Lic. en Contadunfa ¢ un Lic. en Adnindatnacidn de Empresas.

Ex{sten demasiadas personas que consddenan que Lo (nico que necesitan -
para el Logro del éxito es un director competente del presupuesto, sin emban-
go, cada cfecutivo princdpal tiene plancs paxra £ opcracibn de su neguedo y -
ef Adstema presupnestaric es ef medio por el cual puede formalizan y publican

dichos planes, y obsenyan el desempeiio de sus subakternos af fLevanlos a cabo.

Ee Presidente o Dinecton del presupuesto debe de contan con golabonado-

nes para cumplin con el cometido como
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Directon o Gerente Genenal
Dinectonr de Finanzas o Contralon
Genente de Ventas y Mercadotecnia

Cexente de Produccifn o Superintendente

A 204 cuales es delegand Za nesponsabilidad de elaborax Cos presupues-

tos panciales.

FUNCTONES DEL DIRECTOR DEL PRESUPUEST(

Debido a que necae sobnre el dinector La elaboracin del presupuesto de-

be de analizan Cas variaciones e investigar sus orfgenes.

ELaborard manuales e L{nstructivos clanos y amplios, coordinand y super-

visand Los presupuestos panciales, ete.

FUNCTONES DE LOS JEFES DE DEPARTAMENTO

Loa Jefes de Depontamento dehen de examinax, aprobar y afustan fas es -
timaciones de gastos de cada departamento, asl como de Los gastos generales y

panciales.

Es bien (mpontante sedalar La dunacidn que tendnd el Paesupuesfo con La
§enalidad de poden determinan si (o8 nesultados que ae obterdndn sendn acon -

des a La Epoca neal de La emphesa.

EL Controf Presupuestal ticne divensas fares, Las cuafes de acuerde a -
su ondenamiento nes proporncionan ‘equrnddad en €os resuliados, siendo Estas Las

Alguientes :
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Planeacién
Formulacsidn
Aprobacién
Efecucdidn
Coondinacibn y

Control

PRaneacifn.- Hacen una recopilacibn de datos, su estuddin cuddadeso, au
ondenamiento e integhacibn, cuestidn en La cual intenvdenen Los distin

tos departamentos,

Formufacibn. - Aqui sc elaboran Los presupuestos panciales que se hacen
anallticamente por cada departamento y fa realizacién de Los presupues

tos previod, que estdn sujetos a ajustes.

Aprobacibn. - Aqui se dd el visto bueno de £os presupuestos, ya sea pon
pante de La dineccifn general o gerencia de £a empresa. Simubtdneamen-
e son nevisados por Los jefes de departamento y otros funcionanios que
Sewnr nesponsables de LLevanfos a cabo con La finalddad de Loghar ef -
apoyo y La cooperacidn concdente de todo el personal, dando Lugar af -

predupuesto definitivo a efercen.

Efecucibn y Coondinacidn.~ Es trabajo de tode ef persdonal de LLevan a -
cabo Los presupuestos, por Lo que cA necesandc desawroflan mapuales es-

pecificos de fas Labones coondinadas de procedimientos y de métodos.

Controf.- Se nefiere a La observacibn y vigilancia del efencicdo del -
presupucsto, partiendv del sdistema presupuestado, regiatrando Lo nea -
Lizado ¢ pon comparacién deteaminar fas vardacicnes, estudidndolas y -
analiz@ndolas pasa hacen €as correceiones neecedatias, dando opindones-

de cuales sendn Cas medidas que de sequdndn para c€ininan toda defi --
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edencia,

Manual del Presupuesto.- Es un instmuctivo que tiene La. finalidad de -

predentarn en foama escrdita Las pollficas, operacioncs, elfc, de La emmesa,

EL contenido de dicho manual es ¢

a). Bases, propdsitos y (uncionamiento del sistem de presupucstos y

La responsabilidad asignuda a cada Jefe de WW’,‘WFM"'
b), Perfodo que abarcard el presupuesto,
cl. la organizacibn necesaria pana su Admtm’bt/zac@t
dl. Lloa procedimientos palta.ﬂo/unula/t Lo4 Presupuestos

el. EL Instwctivo para el manejo de £as formas necesariad para su
conthol,
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CAPITULO 111
COMO MEJORAR LAS UTTLIDADES MEDTANTE LA PLANEACTON FINANCILRA
3.1 EXPOSICION DEL PROGRAMA DE MEJORA DE UTTLIDADES : |

PLAN PARA MEJORAR LAS UTTLIDADES
EL Pean para mefonan Las utilidades es un esfuerzo estudiade para per-
§eccionan La actuacifn de Los depantamentos que no estdn realizando su poten

edal de utilidades,

Se deben eliminar Las causad que <mpiden o frenen a Los departamentod

de obtenen un mdximo nendimiente de La <nversdibn.

la mefona de utilidades se Logra bésicamente mediante Las sigulentes -
melas @
1. Reducin costos gracdas al estuddio de trabajo, Ra ingendierfa de
valores, La compra mds eficaz o Lo mefora del desempedo del -

personal de oficina.

2, Aumentar Lod inghesos, mejonando el nendimiento de Las ventas,

el sdistema de precios o La mercadotecnia,

3. Conseguin mejores nesultados de personal mediante planes de -
primas, el emniquecimiento del puzsio de Lrabafo, La §4{jacibn
de objetivos individuales o a mejora de Los métodos de con -

Lol y hegisine.

4. SimpLiflear su gama de productos, desarrollan mejones produc-
tos, neforman La estructura de su organdizacibn, preparan me -

jor a sus genentes y al pensonal en general,
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Un plan efectivo para mefonan Las wtilidades, debe tenen Lay sdguien -

1es canactenlsticas

1.

w
-

5'

EC plan debe catan compuesto pon propuesias especdficas. Se debe
And{can clanamente el efecto esperado de cada propucsta sobre -
Las utibidades, asf como La persona nesponsable pana su realiza-

clbn,

Debe establecense un objetivo mfnimo de nendimiento de {nversibn
para cada divisidn y nonwmas de actnacibn para cada plante Y ca -

da funcibn dentro de ta misma,

EE plan pana mejorar Las utilidades debe proyectanse suficiente-
mente hacia el futwro para permitin ef Logho de Las mejonas es -

pecdflcadas,

Debe consdderanse La funcibn en la estructuna de La onganiza --
cdidn, deben estableccrse comités a distintos niveles de La com -
paiifa para aproban Las propuestas y para controlar su realiza -

clén.

Debe exiatir un procedimdento de £nformes que revele La meddida en

que sc. estd Logrande cumplin con el plan.

Cuando se proponen sistemas de prdmas sobre produccién, sus defenso

nes afinman a menude que no 8680 permiten fa reducedsn de (o8 costos dinec -

o4 de mano de obra, pon cada unidad de preduccidn, sino tambi€n un ahorno

en Los gastos dindinectos que se nelfacionan normalmente con £as honras de ma

no de obra, Para que asi suceda, cs necesario que mejone ¢l nivel de unida

des vendidas def producto ¢ aumente La conthibucdidn a gastos indirectos.
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Recunsos Financienos y de otre tipe.- AL estudio y desanrollo de necun
404 se Le concede el segundo Lugar en el onden de prionidad, porque ain a La
mejor adnindstracifn Le LLevard mucho tiempo La mefora de utilidades, 5L Los
recundos son Limitados, cspecialmente &4 el héstonial es de baja mentabili -
dad.

A veces ocunne en una fase de recuperacidn, pon efemplo, cuando es ne-
cesarnio desarrnollan una sende de nuevos productos, esta decisién puede oni -
ginan salidas de efectivo no compensadas {nmediatamente pon un awmento de £0s

{ngnesos producidos pon Las venias.

la empresa que no cuenta con sugiclentes medios econémices, corre el -
riesgo de metense en un clrcubo vicloso, puesto que produce con costos allos
y contimia teniendo péndidas; pon Lo contrarnio a4 hubiera tenido a su dispo-
s{cidn suficiente efective para mantener La produccidn de fonma cfcaz y on-

ganizada, habria geinerado un cash §Low positive casi {mmediato.

Los demfs recursos son también {mportantes en el concepto de &a mejo -
na de wtilidades, ponque delinean el tipe de mercades dentro de los cuafes -
La anpresa puede operar con €xite, Los hecursos disponibles, especiatmente -
Los no financieros, tales como el personak, La planta, La maquinatia, el ser
viedo de distrnibucidn, Las marcas registradas, fa neputacdbn, ete., {nfluyen
grandemente en Los productos que La empresa pucde desarrollan, mamfacturan
y comercializan eficazmente. Esta es La nazdén de que deban examinarse antes

que Cas politicas de mencado y de productos,

Las {deas nelativas a Los productos no se genenan por 8L solas y no -
existen aisladas. Un producto adecuade para una empheda, puede sex completa

mente (napropiade para otra, la especificacidn se basa en Las necesidades -



del mercado, determinada pon el equipo de mercadotecnia de La empresa y Ae. -
fLeja su postura dentro del mercade. Se planea con wuregfe a £a capacdidad y
competencia manufacturera disponibles o a Los necunsos monctarios dispond -

bes para aumentan La capacidad.

Resumiendo: Los necunsod deternminan Los tipos de mencado en que puede
introducinse La empresa y Los tipos de producto que puede desarrollar, manu-

facturarn y comencializan.

Politica de mexcado y polltica de produccidn.- Muckos gerentes conside-
han que Cos mencados y Los productos son mds {mpontantes que ningin otro fac
ton, peno cs posible que una empresa fracase al comencdalizan un buen produc
to et un mereado en expansidn a cauda solamente de debifidades de la direccidn
y hay ciertamente difenencdias extremas de nendimiento entre empresas de ca ~

pacidad simikan que operan en Los mismos mencados.

La histonia de una empresa es un facton esencial a consdderan, cuando
4e plensa en temas fakes como el de fa polltica de productes o £a posiciln -
en el mexcado. S{ se estd creando una nueva empresa entonces es pos<ble con-
figuranta desde el principio en funcibn de Los mencados en que va a Anteave-
nin, pero 84 eAtd ya agianzada, Los necunsos existentes tendrdn sdempre una
podervsa influencia sobne Los mercados a que pueda penctnan. Esta es La ra-
26n de que en cualqudien progheme de mejora de uiilidades se nequiena gene -

agbmente de un andlisis profundo de Los necunsos y £a menrcadotecnia antes

de deedd(n sobre Pus productos.

Estructura de La organizactbn y dotacifn de personal.- La configura -

cibn de cualquienr organd{zacitn, depende de su finalidad y &6 puede dise

fianse, cuando Ae han defsimitado €os mencados y 4e han deteaminado Los pro
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ductos. Una vez aceptado €sto, el Lipo de cstrctuna elegido puede tenon un
efecto esencial sobne el Exito en el Logro de Los objetivos deseados.

Algunas estructunas e basan en La distribucibn de €a nesponsabilidad
con candeten funcional. Este es el planteamiento thadicdlonal, especialmen -
te en Las empresas mds pequefiad y facllita La asignacién de nesponsabilida-~

des en nazén de La destreza phofesional.

la estwetunn elegida influyye en La motivacibn de Los gerented y ayu-
da a detenminan el estilo de dineceddn de La empnesa. Cuando se ha decidido
La organizacibn y e han cspecificado Las cunlidades necesarias pard cada -
puesto, es posible seleceionan Los gerentes adecuados para cubrin sus pues-
to8. E8 fnecuente La tendencia a dediear ghandes erfucrzos al disedo de La
onganizaicbn adecuada. sin tenex el mismo cuidado en (a deldimitacién de Las
cualidades necesanias para desempeiian cada funcidn dentro de La onganiza -
eibn. Adn habdiéndose delimitado cuidadosameiite Las funciones, Los puestos -
de trabajo son ocupados, a veces, por (as pernsonas disponibles ne porque -

Lengan Las cuulidades requendidas,

ReLacionan surdadosamente entre 8L Los puestos de thabajo y sefecclo-
nat a Las penscnas mds apropiadas para eflos, es una de Las coudas determd-
nantes del Exito. Debido a su efecto sobre La satisfaccisn en el trabajo, -

wna estruetuna bien elegida puede sen una poderosa fuerza de motivacdén.

Técnicas.- Llas dricas téendeas de direccidn que wale La pena emplean
en cuafquien empresa, son aquellas que £a alfa dineccién comprende y apoya
plenamente. Deben sen mpuestas desde Los niveles mds altos y todos Cos -
que trabajan en La emprcsa han de saber que cuentan con el apoyo de fa -

déreccddn,
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Pon Gsto, es pon Lo que Los componentes del equipo de direccidn debe -
#dn de tenen un conocimiento profundo de Las téemlcas comunes requeridas, -
asl como continuamente estar actualizdndose en £os cambios que La s{tuacidn
exdge.

Sistema. - Empezaremos por definin qué es un sistema, ln sistema es una
combinacibn de partes neunidas para obfenen un nesultado o gonman un confun-
to. Es un modo de onganizacifn. De Los factores examinades, Los sistemas jue
gan un papel muy diflcil, en cuanto a eleccddn, ya que Los gerentes que fen-
gan un conoeimiento profundo de Las téenicas disponibles seleccionandn auto-
maticamesnte Los sistemas mds aproplados, mientras que Los gerentes incapa -
ces de ello sequramente no podadn tomarn de manera competente otnas decdlsio -

nes mds Ampontantes a nivel de dinecedlbn,

Pon tanto, fa presencia o ausencdn de sistemas apropiados puede sen
un buen fndice de La competencda de la dineccddn, Lo exdstencia de sistemas

connectos supondnd pon 88 so0fa, una gran diferencia para La nentabilidad.

Fijacién de precios pana mdximos beneficios.- La polftica de f{jacidn
de precios puede tewen como objetdve, up checimiento a Lango plazo, el ha -
cer grente a La compelencda, penetran en nucvos mencados, obtenen un nendé-
miento justo de La {nveasibn, etc, Eato supome pon supuesto {a existencda -
de politicas para La §{jacifn de precdos claramente definidas, Las que con

§recuencia no existe, adn cuando La gerencia Las haya establecddo.

Control de Costos,- Existen cuatro etapas prinedpafes para establecen

y mantenen el cotnol sobre Pos costos y son como sique

1. Una elara definicdn del. objetivo,~ Esto exige una detenminacifn

previa de cudfes deben sen Los nesultados y ecudinto debe costar -
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obtenenlos, Lo que quiere decin, que es necedario obtenen cstdnda-

hes connectos de ingenienfa y estdndares de costos.

2. Una medida de Los hesultados neales pon comparacién con el plan. -
Esto exige establecen una comparaciba contima y ol dia de Los -
costod actuales con Los costos cstdndanes, a fin de averiguan Las

variaciones con respecto a Los cstdndares.

3. Tavestigar Las causas de fas discrepancias de La operacibn, con -
nespecto al plan trazade,- Esto impLica {nterpretan Las vaniaciones
para decidin si Eatas son ¢ no impoxrtantes, asl como Las hazones -

pon Las cuales han ocwvrnido.

4. Toman Las medidas correctivas ded caso, cuando E€stas sean necesa--
nias, a fin de procuran ajustan €os nesultados negativos a Los -
estdndanes.- Esto dltimo pucde Onpldlcan Lambi€n una revisibn del -
plan {niciak cuando sea necesanio compensar determinados cambivs -

con respectn a Laa condiciones antendiones.

Controk y reduccidn de Tnventaricd.- La planificacdidn y neduccidn de -
Lnventanios, debe dictan Los procedimicntos que a fa vez que garanticen £a -
disponibilidad Gpiima de Las cantidades requenidas de materniales y produc --

tos, nos protefan contha Los costos de inventarios excesivos.

EL propdsito de La funcibn de centrol gy reduccibn de dnventarios, es -~
La determinacdbn de pollfticas adecuadas de (nventarios iy mantenen tudos Los
costos nelacionados a un mfnimo. En genenal, Los (nventandos se ven afecta -
dos debido a fa falta de sincronizacién entrne Los sigudentes panes de facto-

nes
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- EL proveedor y nuesino procese de produceién
- las elapas sucesivas dentrno del proceso de produceddn

- EL proceso de producedibn y La demanda def producto

Tnformes a Lo dineceidn.- Entre Los funclonaniod o efecutivod genera -
Les, se encuentran Los que Lienen a su cargo La Aupaw&s.io‘n o vdgilanedia de
Las funciones desarnolladas en toda La §dbrica, pon Las cuales ellos son -
nesponsables. Dichos funclonanios efencen su {nfluencla sobxe £Los resultados
de openacifn a través de La organizackdn y La direceidn y encauzamiento de -~

Las actividades de sus subordinados Lnmediatos.

Los informes para Los funcdlonarios, son necesarlamente mucho mis am- -
plios y en cuanto sea posible, deberdn nesuminse o condensarse con fodo cul
dado. Tafes funcLonarios tienen necesidad de adaptan Los plancs de trabajo
y de onganizacifn a Las necesidades externas que afecten a las empresas, --
por consiguiente deberdn conocer fLas fuerzas de taf natunaleza que actien -
o tengan nepencisifn sobre fa midma, a §<n de contnolan y encausan convenien

temente Las actividades de La propia empresa.

Motivacibn.- Es nazonable esperan que una persona actucnd segiin u pho
pia convicelbn de Lo que sdea mefon parna sus propiod intereses. Pon tanto el
si8tema de control debe eatablecense de manena que conduzea a fa gente a ac-
tuan de forma tal, que Lo hace para dalisfacern sus propios Anteneses y Lambifn

de La compaiifa.

No exdate La pernfecta {dentdficacibn entre Los objetdivos Andividuales
y Los de La empresa peno cumndo menod, ef sistema no debe empujan al indivi-

duo a actuar contra Los inteneses de La onganizacdén,
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3.2 FEstilos de Dinecedidn

Son vanios Los estilos de dinecelln que puneden Llevar al Exito. No es~
posible determinan 84 algunos son coancelos y oiros equivocados, pero Lo que
&L podemos aginmax, es que Los estilos opuestos no pueden mezelarde, ya que-

84 intentamos hacerlo, provocanfamos una fLsis,

Un ejemplo evidente es el dinecton general que estimula La panticipa-
cibn de sus subondinados en Las decisiones de La dineceifn y que al sen nes--
Hitwido pon otno, con un estilo mds autocndtico on toda segunidad se presen
tardn problemas y algunos direclones abandonardn La empresa, por tanto el -
ghado de partiedpacitn en La toma de decisdones de La direccifn, es un asun

to que debemos examinat,

ER equipo de dineccdbn es La clave en Zodos Los asuntos y esfuenzos -
de mejona de nentabilidad de fo empresa, pero €sto no quiene decin que La em
presa deba tratan de emplearn sole a gerentes de pruimera §ida, Lo cual serda
digledl en cualquien caso porque £os gerentes destacados sonm muy pocos. lo -
importanie de un equipo de direccdidn, es que sca equilibrade, que cada una -
de fas personas que Lo {nteghan sea competenteensu trabajo g que 8Ate sc nea-
Lice bien. Todos Eatos don nequisitos nazonables, pero en La prfetica pon -
to genenal no se cwnplen, En algunas empresas cuande se produce una vacante,
consdidenan mds §dedl aseonden al miambro mds antiquo que selecelonan al mda

capacitade ¢ hacea por tanto una elecadbn subjfetiva que podifa caen mal.

0thos aceoatumbran a phomocdonah su propda Amagen o oy frecuente encon-
thanse con consefos de administracifn compuestos en su mayon parte por conta

dones o vendedones o por wn ghupo de personas cescanas a ta jubifacddn,
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De forma simifan, en unas empresas exdsde un alto grado de interaceibn
pensonal antes de La toma de decislones, en otras, caracterizadas pon una -
partiedpacdbn cuantitativamente Lfgual, en Las decisiones el proceso es mucho

mas intelectual y menos personalizado,

La gorma de control, es otra forma del estilo de La déneccdibn, ya que
akgunos acosiumbran visitar regulaamente fodos los depariamentos de £a em -
presa ¢ obiservan perdonalmente Lo éue sycede, basdndose parna fLa toma de decs
siones én su propia obsenvacifn y julelo. En cambio el gerente que naramen-
te se mueve de su despaclio y se fia de un siatema de {nformacién que Lo man-
tiene actualizado sobre Lo que sucede en La empresa, Lad decisiones que to -

me afectardn de diferente manera La onganizacibn de La entidad.

La magonia de Las personas que desempeitan La dineceddn de Las empre -
aas han pasado su vida de trabafo eferciendo una especial habifidad funcio -
nak, fo que signigica que esitdn famifianizados con Los aspectos pmticula -
nes de La empreda y comprenden Los problemas (desffmente, tambibn sendn capa-
ces de apontan mefores {deas en ef campo que Lfengan maygon expeniencid, poh -
ejemplo, Los efecutives de una emnesa dindgidos por un especialista en -~ -
mereadotecnia y que pesterioamente son gufadas pon un genente que domina fas

{inanzas, pueden sentirsc desondientados por ef cambio en La dineccifn.

Exdisten muchos aspectos del estilo dinectivo que mencionanemos en ef -
deawiollo de este thabajo, Los cuales influyen sobre el Exito de fas emphe-
sas. Eate éxito depende muy estrechamente de La capacidad y of equifibrio -
def equdpo, dinectivo que debe realizan tos planes adecuados para cumplin

con Los obfetivos que ae ha propuesto La empresa,
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Por 20 genenal, no es un sintoma muy saludable el que una porcibn de -

masiado elevada de Los miembros del equipo directivo, fengan una forma simi-

Lan. Pon ejemplo, & el equipo dinectivo estf dominado por vendedones o in

genienos, ed fdcil que se distornelone su conocdmdento de Zad exd{goncias

oportunidades que influyen en fa polftica de La empreda.

Existen tambiln diferencins neales de personalidad entre €os ejecutd

vos, Los cuales pueden mafizan sus actitudes ante Las decisiones de La di
neceidn, Pon eso es {mportante que cada una de Las principales disciplinas

de fa dineccidn, esié nepresentada en cuafquien equipo de alio nivel.

Es muy frecuente que fodos Los dinectores de algunas empresas, procedan
de niveles infendones de La propia compaiilfa o grupo de empresas. Una amalga-
ma como £a sefalada, contribuye a acentuan Los puntos fuentes y débites de -
2a direceibn, pero tambifn nesulia nocivo que todes Los puestos Lmpontantes
de £a direccidn estén ocupados pon pensonas que proceden del extendon de fa
empresa, {gualmente funedte resulda que pocas o siinguna de ellas vengan de -

fuena.

Continuando con el desannollo de nuestro tema debemos de nresaltan fa-
necesidad de un equipo de alta dineccibn en el que estén nepresentadas Las
destrezas y habilidades, asf como sus deficiencias, y confonne vayan traba-
jando juntos cada uno debe asimilar £os puntes de vista e sus colegas y su
manera de pensan, ya que s el grupo de direceidn se Limita a sen un equi-
po de cspecialistas (ncapaces de comunicarse entne 4£ en el que cada uno -
busca dmponer su punto de vista, el nesultado sendn tan perjudicial para Ca

emphesa que revelard fallas en La dineccdibn.

E¢ equilibnia <de La edad es también impentante y debe estan bien dia-

tribuida en el equipo direetivo.



Venos que Los jovenes pon Lo genenal, favorecen Las modificaciones y -
pueden constituin una podenosa fuerza de enengla creadona en vintud de que -
son Ldealistas y a menudo se plantean olijetivos diffeiles y nealizan grandes
esfuenzod para aleanzanled, Sin embargo, tambifn es frecuente que su falia -
de experiencia fes impida ver Las implicaciones de sus {deas y el cambio que

producen puede ser contraproducente para La empresa,

En el otno extremo Las personas madunas suelen sen demasiado cautelo-
sas, conscdentes de que una {dea puede fracasan, es natunaf ademds, que sean
contharnias a acepian La necesidad del camldio y Los efectos que Estos produ -

cen a corto plazo sin beneficiarse a Lango plazo.

Por otna paite, £a experiencia thae consige fLa sabidunfa y Las penso -
nas de més edad que conservan £a mente despientn, es mds probable que se for
men juicios prudentes sobre todo acerca de Lu que puede esperarse de La gen-

te y proporcionan un enfoque equilibrade en situacdones complejas.

En nesumen, Los genenies jévenes tienen La enengla y ef deseo necesa-
Ado pana hacen Los cambins, pero &4 se equivocan, Los ernones suelen sen -
grandes, Los genentzs madunod se confomman a veces en peamanccer en un pun-
to muento, pero Lienen La sabidunfa de La expeniencda y estfn en mejones -

condiciones para enfocan fa dineceihn dedf cambio,

Ambas actifudes son {mportantes y deben estan representadas en el -
equipo de direceibn, ponque £a empresa que Ltiene un ghupe dinectivo bien -
equilibrade en enanto a La edad, suele persequin sud obietivos econ energla,
pero con La sabidunfa sugicdiente para saben cudnto hay de valiosds en £a ex-

peaiencia artendon, asi come Lo que debe cambianse.

Ahora catudianemos €os nequisitos que deben observanse en fa eapacd -

dad {nddividizl e Los miembros def equipo dinectivo, 6sto implica que cada
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uno de eblos debe de tenen sus propiad cualidades esencinles para ef desarng

Leo de sus funciones,

1.

~

Un profundo conocimiento tefrico y prdetico de Las téenicas apli-

cables a su propdo campo de perdicia funcionad,

Una mente abienta y cuniosddad intelectual, Lo que sifnifica te -
ner fa necesaria {nsthuceddn o un conoeimiento de todas Las co -
amientes prinedipales en el campo de La direceddn y poder seleccio

nar Las mejores ddeas propucstas, incluyendo Cos propios.

Tenern {ntents por La direccdién de La empresa, en Lugar de buscar

La perfeccién de una funcifn concreta,

. Buena voluntad para conroborar en una decidifn de grupo y Luego

aceptaria.

. Un nivel de (nteligencia unida a €a apiitud para pensan concep -

tuafmente mefon que en TEuminos concrefos,

Conocimiento de Las personas considerdndolas {ndividualmente y -

en ghupos.

Ninguna de estas cualidades deben sen consideradas como fas dnicas va-

niables para solucionan cf problema de La direccidn, ya que €sta no es una -

clencda exacta y ademds existe una gran cantidad de conocimientos empfricos

y tebnicod que intervienen en La formaciin de Los genentes, ademds de que al

gunos no

4e preocupan por abrin un Libro despuds que han abandonado €a escue

ta y otnos nechazan Los conocimientos nuevos de personas necién egresadas.

Requis.itos que debemos consdderar en el equipo,- Como mencionamos an -

tendonmente o4 miembros del equipo directivo deben comunicanse entre 2L, con
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facilidad y respetan sus aeapectivas apiitudes y puntos de vista y sobre to-
do aprenden unos a otros, ademds, el equipo de dineccidn debe tenen un 46€o
Léden, ponque 84 dejamos al ghupe hacern Lo que quiera s4n nombrar a un LL -
den, habrd afguien que sobresalga entre Los demds y provocard que el gaupo -

se divida en subgrupes con sus Aespectivos Lldenes.

De Lgual fouma, no exdste un dnico estdlo adecuade de LLdex, ni tam -
poco existe un estifo eficaz de direccifn porque unos ejecutivos son autoers
ticos e {mponen sobre La emphesn st propin peasonafidad, otnos son presiden-
tes agortunardos de comités dinectivos que partieipav en La toma de deelsdio -
nes. Existen tantes estilos como equipod dinrectivos que no parcce que sea -
g Ampantante of estilo que se adopte, alempre y cuando fodos Los dndivé -

duos aclien a gudto y confuntamente.

La decisibn del cambio.- En tode programa de mejora de utifidades debe
empezanse pon el equdpo de dineceibn y a4 liay que efectuan cambivs a nivel -
dinectivo, existen muchas formas de hacerlos, peaw quien estd en £a poricdbn
de valoran e gnupe e {ndician Loy cambicos, debe sen el presdidente def conse-
fo o el dinecton genenal, que Son Lod ejecutivos nesponsables al ginal de La

mancha de La empresa.

E¢ nesubtado de estos cambics, senfa ef despido de aquellos miembros -
det grupo de direccibn que se considera no estdn nindiendo Lo necesandio o du

Sus tituctbn por efecutivos mds dinfmicos y probablemente mds j6yenes.

PLaneacibn def camdio.~ EL primen paso pota desawoflan fa necesaria -
mefona def eatilo de dinecedfn, es un estudic de La si{tuacidn existente, em-

pezando pon fos puntod fuentes y débiles que se mencionan a continuacdfin !
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1. Equilibrio de deatrezas funcionales
2. Equikibnio de edades

3, Capacidad de Loa individuos

4. Predisposicibn al trabajo en equipo
5. Efdcacia del Liderazgo

6. Lagunas y debilidades

7. Opontunidades pana el cambio

A patin de este andlisds, se prepana un plan para el cambio de Cos -
miembrosdel equipo directivo, con fecha que exifan acciones concretas, su -
amplitud puede sen gaande y siendo Los tipod posililes de cambio muy diver -
803, cada plan debe fiacense a La medida de Las cincunstancins especificas, a
continuacidn menclonwnod fas reglas generales mAs L6gdcas que parecen sen -

Las siguientes :

I. No debe planeanse ef despddo, a mengd que fa sdituacidn de (o -
dineceidn sea tan senia que fa empresq conna el pefigro de (n -
solvencda a4 no Ae hace un cambio wrgente en {a direccidn, des-
pedin a Los dinectores, sobre todo a Los que han trabajade para
La empresa durante mucho tiempo, cha un Aentimiento de {nsegu--
ridad que puede ser tan destructivo para fa mefona de utilida -

des como panra £04 propios afectados.

2. A menudo es suflciente nembrar a une ¢ dod gerented nuevos pasa
puestos clave, con ef fin de allerar el equifibnio y comenzan -

el proceso del cambio,

3. EL cango mds alto es ef que dmponta mds y debe sen gcupado ef<-
cazmente, el gerente debe ser ef Eiden aceplado pon el grupo de

direcosdn.



4. EL plan debe atenden a La sucesifn a Large plazo, a §in de que
La situacibn que de Luate de remedian no se nepita en el futu-

RO

5. EL plan puede sen anduo y exigente mientnas sea justo, 84 es -
justo, serd aceptado pon el gaupo, dean cuales fueren Loy pro-
testas 4 obfeclones indelales, Luege debe cumplinse 4in varia-

eibn, a no sen que Las circundtancdias cambien,

Veamos ahora un caro de doble antornidad, suraide de 2a §usifn de dos -
empresas con dos jefes que hablan sido gerentes en sus propias empresas. Loa
dos enan L{denes fuentes, cada uno con sus propios scgiuidones, por tanto, -

el equipo de dinecedfn estaba dividido en dos.

Los cambios que se hicieron fucron Los sdigudentes: Pestinar a une co -
mo gerente de una empresa mds pequesia iy nombran al ofro gerente de Lo empre
&a en cuestifn., Al gerente antenior se Le encomend§ una funcsdn de sfaff er
ofno Lugan del grupo, asf pies huho un ascenso y un mowimlento horizontal. EL
efecto fue dinmediato e ininternumpido, ya que con ef nuevo gerente Ea empne-

sa volvid a obtenen ntilidades.
3.3 Factones bldicos de Ra utifidad

Loa factones que L{nffuyen en Las utilidades de La empresa, se pueden -

clasdigicar pon Lo gencaal en : BAsicos i Operatives.

Factones de Utilidad BAsicos.- Los factones bhadcos condiaten en ka
comenedalizacitn del producto en Los mercadod que Los alofen y el polencdal
de ventas. Estos naturalmente que de hardn notar @ thavés def volunen de -
vertas o son tambidn una {ndicacin de La eficiencdia del diseiin de Los pro-

ductos y de La competencia ded depantamonte de mercadoteenia,
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EL diseiio de productos Linfluye mucko en dos sentidos :

a). Actida sobre Las ventas a tnavés de La calidad y opontunidad de
entrega del producto,

b). Fiéja bdscicamente el costo de produccibn

Un facton clave, es encontrar métodos de produceidn que nos ayu-
den a minimizar ef costo de £as matenias primas y por supucsto -
enconthan La {6amuba que nos permita simplificar o8’ métodos de
produceidn y que nos LLeve consigo al alionro de tiempo f movd -
mientos,
La mencadotecnia juega un papel muy importante al elaboran y facilitan
el penfil del producto, lo que nos va o dan La pauta sobre ef disedo con Lo
que podremosuliccarnos sobre La colocaciSn de nuesthos productos en el merca-

do y por consecuencia fomenian nuestrnas ventas,

Los objetivos generales de La mencadotecnin hacen refenencda normatmen

te a Los siguientes aspectos :

1, Postuna ante el mencado, ¢ Pretende Pa empresa actuan como un su -
ministhadon de bajo cosato y ghan volumen 7} ( hacense de segmen-
204 especializados del mencado a un precio especial 7 jCudl sexd
La extensibn de La gama de phoductos o servicdos ofrecddos ? -

JCudl serd el patrbn general de distribucién ?

2. Cuota del mencado,- F& necesando definin La cuota ded mencado que
se pretende, ya que influye en Cos factores del conjunto, de comen
cializacibn y puede afectar sobre el disefio y sobre Las instalacio-

nes de fabricacibn necesanrios,
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3. Ventas ofrecidas.- La empresn debe fener una Ldea clana del pon-
qué espera que sus clfientes Le compren a efda y no a La competen
cla.,

4. Gama de productos.- Habrad un proceso contlnuado de desarsollo de
productos, pues una gama de productos no es nunca un concepto §£

jo, pero send necesario fijar como parte de Los objetivos.

La divisibn de mencadotecnin puede decin con bastante aproxdmacitn -
Las ventas de cada producto que se obtenga en un perlodo determinado, aunque
en nepetidas ccasiones ef comportamiento del promedio, ya sea thes o seis -
mesed difdena, s.in embargo, al finaldizan el perfodo es muy probalife que es -

temos muy cerca de Lo pronostdieado,

La precisi6n aumenta 84 se examina cada una de Las subd.ivisiones del -
mencado sepanadamente y 64 se analizan fas tendencins que afectan a es0s mes

cados particulares, tales como :

1. Cambios de poblacin

2, Varniaciones a Lango plazo en La demanda del mercado
3. Desarnnollo de nuevos productos

4, ObsofLescencia de Los distintos productos

5. Nuevas i{nicfatdivas de comencializacibn

6. Tniciativas de La competencdia

7. Decadencéa de. actividades de a competencin

8. Cambios ¢n ba cfdicacia de fas ventas

Mediante La consideracién pon separado de cada uno de estos factones
de. influencia y ef estudio cuidadoso de Los factones, tante negativos como -
positivos, send posible obtener una nazonable cvaluaciGn de Los niveles y fu-

tunos de ventas.



Por otra pante, el volumen de ventns tiene una trascendental efecto so
bne Los costos y Las utifidades. Puede influin bAsicamente en Los coslos de
produceditn al fomentar o nesatringin el uso de Los mejones métodos de manufac
tihacidn o el no consdderan adecuadamente La capacidad de €a planta, asi co-

mo Lambifn de La maquinania que e disponga,

Limitacioned.- Esto como todo, tiede Aus Limitantes, veamos qué suce -
de a un producton que pon razones del volunen estd Limitado a 2a produccién
por Lotes con miquinas undversales, dedafordunadamente no Ltendnd La opontu -
nidad de competin con otne, cuyo voluwnen de venta justifdque fa produccedén -

en sdende y con maquinarnia especinbizada.

Factones de utilidad operatives.- Los factones operativos como su nom
bre Lo .(ndica, estdn en nelacifn estrecha con fas operaciones corrdiented y -

con Los costns de explotacifn de La empresa,

La manera de contnofanlos, es separdndo Los de mayon sdignificado de £oa
de menor Lmpontancda. Lod primences sexdn controfades fndivadualmente para -
asegunan su mantenimiento cn costos a un mindme nivel, mientras que Los de
menon (mpontancia y de canactenfsticas semejantes deben de sen agrupados paxa
controlantos de Loual forma. Cuando ef grupo de costod cualquiero que fuene -

parezeq sen exceddvo, sead motive de un andlisés a detalfe,

Lo costos de explotacidn de La divisidn de producc(dn se pueden divi-

din en Los algudlentes grupos i

I. Costos de explotacitn de €os depantamentos de produccddn
a) Dinectos

b} Tndinectos
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N

. Costo de Lo depantamentos de servicio

(]

. Costo de La adninistracifn de produceibn

4. Costo de explotacibn de £a divisién de mercadolLecnia
a) Gastos de Venta

bl Oastos de distribucidn
. Costo de explotacibn de £a divisibn §inanciena

w

a) Finanzas y control
b) Oficinas generales

e} Administnacién general

Los gnrupos y sus subdivisiones dependerdn directwmente del tamafo y -
necesidades de cada empresa, pon Lo que 84 en algdn moments e necesitan deta
£les de alglin ghutpo de costos, habrd que acudin al esiado que £os enumene -

uno por uno.

Considenacdones.~ Es vitaf. no olvidan que un costo puede ser de real -
tiva {mportancia, peno en elenta medida un costo §4jo y por Lo mismo Lncapaz

de nesponder a un control,

Pon otna pante, puede haber un concepto de poca importancia nelativa ,
pero variable en funcibn de La produccdbn y €s%o nos puede thaer consigo -

consecuencAias de. consddexnacibn,

Veamos pon egemplo : Qué sucede cuando nes proponemos Lncrementar nued

thos mbngenes de utilidad teniendo fa capacidad de produceibn af mdximo :

Regulanmente nos basamos como Lo hemos mencionado antendionmente, en -
partidas de mayor importancin en codfe, en el caso de La materia prima, forma
hemos un dtock que supuestamenie eaAtd panra cubiin Las posibles deficiencias -

que hebdene, &in embargo, tendnemeos problemas cuando estemos hablando de una



61

produceidn de varios productos, porn Lo que prestaremos gaan atencibn ,
ya que el tener inventanios de mds, nos va a repredentarn costos adicionales
ademds de que tendremos {nactiva y en fowma secundaria y por el método de mé
nimo- mfiximo pana las pantes de menon Amportancia, y, por otha pante, supe -
niendo que £as variaciones en mano de obra dinecta fueran mlwimas en rela -
eibn a Lo previsto, £al vez no Les danfamos impontancda, sin embango, 8¢ ana
Lizamos minuciosamente Lod coslos en relacidn con Los tiempos ediablecidos ,
podndamos obtener como nesultado que Eatos no neflejen el trabajo i el es -
fuerzo desarrollado, algunos por ser demasiade folgaded y otnes por sen de. -
masiado contos, y que el corregin Los Liempes podifamod obtener un awmento -

a La productividad y consecuenfemente La utilidad que buscamos,

Combinacibn de produceibn.- La diversidad de productos puede contrnd -
buir a La complejidad de La explotacifin o tanbifn al incremento de utifidad,
dependiendo de €a habilidad que se tenga para mover veldwenes de acuerde a -

£a magon demanda o ntilidad.

Los cambios en La combinacidn de £a venta de Los productos, es un 5;1(':'
fon {mportante, ya que en fa med{da en que pcdumod mover el proghrama de pao
ducedibn dando prionidad a Los antloulos de mayor (mportancia, cstaremos en
po‘AA('béUdad de {ncrementar La wtilidad, moviendo a mayon velocddad y satis-

faciendo Cas necesidades del consumidon.

Cemo e sabido, La utilidad se mide a trav€s de La comxiracidn def -
costo total y ol precio de venia, ¢4 necesanis hacer algunas consideracio -
ned, sobre La agectacidn en fos conceptos en el valon aiadddo o agregado -

que son en vthas palabras los costos de explotacibn.
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Es importante pana ung correcta identificacdln y contrnol de ta swma -
erogada en cada capfiufo de gastos, su separaciln conociendo su composicddn,
No es suficiente, pon efemplo : Agupar todos Los salariod en un caplinlo de
gastos, porque al hacen un andBidis encontraremos vatonred exogades por sala-
ndos de Los thabajadores dinectos, Los indinectos, Los inspectores, efe., al
gqunos gastes que no corresponden exactamente a ningidn depantaments alstado ,

84no a varios y Los gastos comuncsd gue tienen que ser compartidos.

Pon tanto, Los hesponsables de Las difenentes dreas, tendnér bafo su -
custodin ta egicagxa y eficlencia de todos y cada une de Los efementos huma-
nos y matexiales con el obijeto de evitan fugas que en t&uminos monetanios ,
estdn mewmando condidenablemente Ras uiilidades y que no es posible detectarn

a menos que LLevemos a cabo estudios mowedosos al nespecto.

Departamento de Servicio.~ Este depantamesto va a paoyectar La {magen
de La empresa, dindofe sequnidad afl antfeulo que produce de donde se despren
de que de este departamento va a dependen en forma dineeta La aceptacién o
nechazo en el mencade ded producto, {levando consigo el volumen de ventas y

por supuesic las wtilddades.

Pon Lo que se debe de contar con métodes acondes a £as necesddades dins-
rgendo adecuadamente al personal para el denvieio que van a propoercionar, -
estudiando al mismo tiempo ol trabajo para que €ste vaya en selacidn, también
haciendo use de €a henramienta apiroplada 3in menosphecian fa puntualddad y £a

corntesla,

Administracibn de Producedn,- La produccibn debiend sex debidamente pla
neada, de Lo contranio, estaremos quizd, contratando personal de mfs, que nod
estd implicando un costo adiedonal, pon fa mano de obra ociosa y al tench pex

sonal de menos, (mplica que no se cubna {a demanda en tiempo g cantidad, y -
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pon supueato con una calidad que defand mucho que desean, Ejencen un control
de Los avances de fns tareas asignadas, a §in de no salinse de Los estlnda-

nes mancados, porque cualquier desvdacdbn nod va a nepresentar un codto.

Control de Los stocks de invenfanios. Que na sea fa falia de material-
Lo que nos pane en un momento {a Linea de produccidn o que Lengamos que caer
al terrens de La improvidacién, Todo Lo anted mencionada, converge en un 46-
Lo punto LLamado utilidad con sus consecuencins, ya seq positivod o negati -
vos, ese depende de La actitud que presenfamos ande Las diferentes circuns -
Ltancics.

Compnas.- Hemos definido ya nuestno proghama de produccifn y también
nuestno requeadniento de materda prima, akona compete al departaments de Com
pras obtenen este material en tiempo, catddad y precio,

Tiempo.- Consdderando Los proghamas semanales, mensuales o anuales, -
para Lo que tambifn tomard en cuenta Los Ldnites de stuck,medios de thans -

ponte y distancias de Lo proveedones.

Calidad,- Es de suma importancin este conceplo pon fas repercusdones
que {dene en ef mencado. por Lo que Lo compradones a través del departa -

mento de Conthol de Calidad, debendn Lenen estrivta vigilanedia,

Precio.- Para poden hacen §rente a fLa competencda, debemos prestan -~
especial atencibn a Loa precdos de adquisicddn de £a materia prima, ya que-
al yer un nengfén impontante del costo de produceibn, su afecfacidn es di -

necta al mangen de utilidad.

Adninisthacitn de Persenal.- Seleceddn adecuada def personal en fa -
contretacddn. Lvaluacidn de puestos para ubscar a cada elemento en un pued-
to que vaya de acuendo a sus cnalddades penaonales, de desanollo, capacd -

dad o {aventiva, con fo que eAtavemos fomentando wn ambiente senio 4 produe
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Livo.

Rotacifn de Pernsonal,- Para capacitarfos en diferentes dreas y al mis-

mo Llompo ddndole opeatunidad de superacidn.

Evidentemente La empresa debe cstar bastante seguna de La posibifidad-
de utibidudes de todos y cada uno de sus productos, conociendo 2a utilidad -
de cada uno, £a empresa podnd foman La decisifn mds apropinda a sus condicip

nes y opinlones.

3.4  Estwcturnacibn de Los necursos de La empresa

Concepto Genenal de Los recurdos.- Es impontante dejan claro que da -
adecuada utilizacifn de €os necunsos, de Le puede condideran como un progra-
ma de mefena de utilidades, tal es asf, que el anflisis de La dispenibili -
dad y utibizacibn de Los recunsos es requisito previo de £a mejona de utili-
dades.

Los aecunsos no a6lo son una fuente de opontunddad para crean una ma -
yor utilidad, &ino que también deben considenanse el codto de su utilizacibn.
La mayonia de Las empresas consdderan que sus rccursed sen medio para pagan
(nicamente sus pasives ya existentes empleados pon debajo de sus posibilida-
des, este punto se considena (nexplorable en Xanto no se resuelvan Los pro -

blemas bdsicos del planteamiento de necursos,

De Los necunsos de wna emphesa empecemos pox definin qué ea ¢f hombie
tipico de empresa i qué ol acnente tipico. Ef primero su obfetivo es obte -
ner utilidades a un mixime pos{ble si{n Amporian castigar Los recursos a {rha-
vés de decisiones nadicales, mienthas que of gerente thpico 25 aquél que ea-
14 dispuesto a comner una langa y penosa batalfa de mejonan finmemente fa -

eficiencia.
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Obviamente, 2Levar a cabo cambios nadicales en La utilizacidn de Los -
necwrdos, puede LLevar a un eufemddme expresando asl La Ldea de "Comnen y -
Venden ", significando un neconocimients del fracaso, ccasianando en muchos

casos La pndida del propio empfeo y el de sus colegas.

Por Lo tanto, fa idea de conservan fos recundos e {nventan wtilizanlos
de manera muy parecida a £a misma siempre, Lmpone a menudo una veadadena £4(-
mitacibn a La objetividad.

La distincibn entrne el "hombre tlpico de empresa" y ef "tipico geren -

te", es naturalmente una omplicacddn excesiva,

Hay quiencs mezefan Lo mejon de ambas actitudes, pero La magonia de -
Los genentes, debenfan sen mds algurosod en el andlisis de fa utibizacifn de
Los neoundos y mfs nadicales en su aplicacibn de Los nesultados semejantes -
del andlfisia.

Supongamos que. un exthafio adquiere una empresa, recupenando su precdo
a thavés de £a venta de una pante del active, sacando det sobnante Bas utl -
Lidades descadas, considenando cata aptitud pana ne coren ef niesgo de fra-

caso del antiguo gerente en La utilizacidn def activo,

0thos factones Lmportantes que se predenta para Los genentes, es tha-
bajar en una forma muy agotadona, Logrando obtenen soLo un mnimo de utili-
dades a thavés de un buen manefo de hecursos, se utilizandn €stos en: Mea -
cados distintos o en producto diferente, genenan grandes utifidades enm una
parte def neyocio, tener una capacidad de manufacfuracién doble de la nece-

sania, pensando en que algidn dia aumentand ef mercado,

En La blsqueda de algunos medios pana La utilizacibn Sptima de Los -

recunsos, comienza con algunas preguntas bfaicas :
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1. iCudles son Los actuales recunsos de La empresa ?

2, iSe estdn utilizandc plenamente ?

3, (Se estd produciendo utétc‘d&du adecuadas con La wtildizacidn
total de fos recursos ?

4. 284 Los necwrsos no se estdn utilizando plena o nentahlemente
Podrnia aproveciarse mejon o se dispondnfa de elfos ?

5. iQué necunsos adicionales se nequieren para mejoran la remtabilidad?

De fas preguntas anteriores, La dliima se considera dificdil de contes-

tan inmediatameirte, ya que su respuesta estd Ligada a fas decisiones que ten

gan.que tomarse sobre nuevos productos y nuevos mencados.

3.4.1 Concepto Genenal de fos Recwrsos

Recursos de La Empresa.- Empecemos por definin La pafabra "Recwrso ",
visto desde el siguiente punto que no ciie al activo materdial de £a empresa,
Aptitud Téenica, inatalaciones, €Lnea de productos, prestigio en ef meacado,
neLacébn comercial con Los déatrnibuidones, agentes y clientes, Estod son to-
dos Los necursos que pueden utilizarse bien o mal, desarrolldndose o cambidn

dose 4 senvin de trampolln de crecimiento.

Los diferentes tipos de necunsos son (nterdependientes, pere su cfa -

sdfdcacddn simplifica el anflisis,
Para {dentificar éstos, utilizaremos fas siguientes categorias :

- Recunsos Fénanceiencs

- Active matondial

Pestneza tecnofbaica
- Capac {dades  de mencadotecnia
- Destnezas de direecibn

- Recunsos Heumanos
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Recunsos Financlenas

En fa actunkidad no es difleil dictaminan con cuanto dinero cuenta -
una empresa y poder vern si se utiliza adecuadamente, no es comin ver empre-
san con exceso de efectivo, pero en algunad ocasiones se di ef caso de exce
40 de fondes peco movibles, pana Ldentifican mejor Lo anterdion, colocamos -
a wna empresa con un valor en Libros de ¢ 20'000,000,00, obteniende utifida
des del onden de $1'500,000,00 pon afo, dejando en ef banco $5'000,000.00 ,
suma que tiene por Lo menos ? aiios, Esta actitud de dejan este {mponte en -
baitcos, no ayudd en Lo mas mfadino a La rentabilidad, ademds que el oo inde-
nés obtenidc ha sido absorvido por Ros Lndices inflactonarios . EL toman -
este tipo de decisdones en La actualidad puede cofocar al ente econfmico -
en pou'c;éonu desfavorables con otras empresas que tienen fa polltica de -

una mejor movifizacidn de Los necunsos.

Este tipo de paoblemas no es comin e Lnclusdve dc denoln rara 4u pre-
sentacidn, sin embargo, su problema mfs corndente que acosa a La empresa eb
el de falta de efectivo, este efecto se denofa con mds sequnidad cuando en
Los detimos pentodos fa empresa no ha aido nentable Lo cual obliga a mefo -
ran o estructunan fa tesonenla como una etapa en el nuevo programa de utd -

Lidades.

La empresa con probfemas de tesohenla,se encucntra en constantes Lu-
chas con sus acncedones, de tal gomma que La dinece(fn dinige mis sus fun -
ciones a sofuclonan mfs este tipo de probilemas en ver de mefonan La nenta -

bibidad subyacente.

En este tipo de Luchas pana cubain Los 4faltantes de tesonenla obliga
a distiaen en forma total of tiompo de que ddspone el dinecton de La empre-

sa, defando La manufacturacifn con poca eficiencia, por Lo que Lod dinec -
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tones tienden a retenen Los materiales, casi siempre 8in previo aviso, has -
ta que se fes cubren sus facturas, con Lo cual se suceden demonras pon Las -
fatlas en fa necepeibn de fLos mateniales que son ajenos al contnol det depan

Lamento de comphas.

Ante fa ouisis inflacionania que vive el pals, es necesario fomwr pard
methos adecuados para un buen manejo de Los necurnsos de €a empresa, el cado
antes mencionado ae derdve que el ciclo econémico de Zoda empresa exige una
agilidad mayor para estan compitiendo en el mercado de precios, bo/t Lo que -
se ve en 8a necesddad de reestructunan dus politicas de crédito obligdndese
con ésto a cobran de contado en su magornla para cubrin sus necesidades de -
compha Y evitan asf una sanghla de tiempo de La dineceidn pana cubrnin sus -

obligaciones.
Cash Flow

Aquellas empresus bien dirnigidas y que son concientes de sus obfetl -
vos {utilidades), conceden a Los estados de fPujo de edfectivo, tanta {mpor-
tancin como a Los estados de nesultados, Su efectivo nunca se encuentra ocio
40 y Lo utilizan al miximo por Lo que casi siempre Ae encuentran edcasod de

dineno Liquido y contholan su circularizacibn con ghan precisibn,

En ef otro extrnemo nos encontramos aquellas empresas que s6Ro prepa -
nan su §lufo de efectivo en necesidades angustiosas, a menudo cuando ya se
encuentran en ef momento menod aptopiado para tomar medidas que Logran bene -

§icios.

Para Legran una mejora de utilidades (nentabilidad), e necesanio e -
tablecen un prondstico de flufo de efectivo comp un (nstrumento necesardio o
princdpal, obligando con Esto a que su elaboracidn e liaga con €a mixima pre

eisibn posible,
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En algunas empresas Los {ingnesos de efeative son aonocddos i contho -
Lados pon adelantado, y en otras, dependen del capriclio de Las actividades -
cotidianas, no obstante Esto, nonmalmente se presenta La opontunidad de ela-
borar un pronbstico con un margen determinado de exactitud que valga poxa Lo
menos para Los dos o ires meses sdgulentes y que vaya perdiendo su fLabild -

dad en ef nroesto del ailo,

Para hacer el pron6stice, sc recomienda rnealdlzan por separado el §lu -
jo de efectivo, condiderando Los distintos departamentos afeciados, su formu
Lacibén depende de una crltica para confirmarn que se basa en el mefon andli -
ss de Ba Lnforumacién conocida y no asf en La opinién tolerante de algulen o

una proyeceidn LnmodidLicada de una tendencia.

EL nealizan el cash flow, puede nesultarn Labondoso,por efemplo a€ exa-
ninan una senie de bndenes de compra pana caleulan cuando se neelbindn Los -
mateniales y porn consdguiente cudndo habrdn de cubrinse Pas facturas, puede

volvernse un trabajo complicado,

De 2o anterion, tal vez surgind La tentacddn de realizan el trabajo a
thavés de una proyecesbn basada en £as tendencias exdistentes, pero semejan -

te prondatico core el peligho de sen Lo mds engaioso.

ER pronfatico de ingresos en efectivo nesulta sen mds diffedl, ya que
obliga a detewminan suposiciones sobre el fndice futuro de recepeién de pe -
d{dos, despacho de 6rdenes de compra y cobre de facturas, En Epocas de difd-
cuwltadesde tesorenfa, es necomendable mostrarse consenvadon en el pronbaii -

co de fa influencia de efectivo.

Si La aceibn de sancamiento se basa en un optimismo e¢xcesivo y éato --

es {nadecuado, no send nada §fcil conseguin apoyo econdmico, pon Lo que fa
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mefona constante deld cash flow es sindnimo de una mejora de La nentabifidad.
A menudo deben tomandse medidas a conto plaze con miras a obtenen una -
mejoha de Ciquidez que proponcdione un hespiho permanente para que en un fu -

turo se tomen medidas mds imponrtantes.

Rentabilidad

Para obtenen este concepto tan {mportante pana foda emphresa, ba/utamoa—
de La necesddad de obtenen utilidades en un mdximo posible, es 8gico que -
pensar en €ato no representa mayon probilema, sin embango, su Logae depende -
de varios factones. Empecemos pon meforan ol cash flow, un ebjetivo fundamen
tal para ef Cogno de utilidudes, ya que como ae mencdonf en el punto ante- -
nion, Su obfeltivo nos presenta La manera mds adecuada de usan Los recuwrsos -

movcbles de La empresa,

En La mayonla de Los casos, el modo mis rdpido de obtener utilidad es
Lnenementando Los precios, aunque no sdiempre sea factible una afza general -
44in caen en una disminucidn del volumen def negocio pon £a competencia del -

mencado.

Otra medida de efectos nelativamente rdpdidos,es La neducedén de La -
plantifla, aunque se contrapone que para salin de una baja nentabilidad, es
prefenible aumentan ef volumen de produccifn que hrecortan sus gastos, es -
L6gico pensat que &ate obliga a un examen edchupuloso de Los gastos indirec-

ftos.

En La determinacién del costo de mano de obaa, se puede obsetvan a tha
vBs de cifnas comparativas el rendimiento por empleado, diendo fato un indi-
cadon dtil ded nivel a que es posibfc descenden, sin embargo, considenbmosle
como un {ndicadon nada mas, ya que dependiendo de Las cincunstancias pueden

digonin segdn La empresa.
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dece a que en La expericneia existe en ambos Lados clientes-proveedores, -
ese temon es casi é(empre injustificadv, && consideramos que en La mayoria -
de Lay empresas el departamento de Compras adquiere el producte que fuzgue

mds adecuado y dejard al depantamento de Contabifidad La Liquidacibn de di-
cha deuda, por €o que no de dard cuenta 84 el proveedor es de Los que exd -

gen el page dentro del perfodo estipulado.

EL control sobre Las cuentas por cobran, exige un enfoque sistemdtico
con un requerimiento tutinardio de Las cuentasd atrasadas, viendo {n§fexible
esta posictdn, salvo decisibn de Los mdxdimos nesponsables. En esta (iltima -
condiedbn, se exige tenen un cuddado especdal con Las cuentas atrasadas, ya
que €stose convicnte en un neinaso de Las cuentas en su cobrabilidad, gene-

nando §alta de ingresos del cash §low.

Ampliacién def cnédito

Este concepto Lo pudemos consdidenar como fa otha cara de £La moneda, -
que quizds una contradiccdfn Etica en cuanto proponer Limitacdones de eaé -
dito a clientes que desean adquirin plazes mayjores con sus proveedores, £6-
gLeamente cabe decit que hoy en La prdetica es admitida esta posicién de L4

mitan ef enbdito,

Empresas con una solvencia econdmica adecuada y muy grandes, solied -
tan pedidos a 30 dfas y Luego aplican sus plazos de pagos hasto 6 meses, fo-
do ésto depende de su (d{vsincracia y de su poden de compra, Régicamenve -

cuando €lega a pagan opertunamente sonprende a sus acheedones.

Es odento que al atnibuinse un chldito sin previa autorndizacién, puede
crear una mafa imagen u dependiendv de La estructuna def proveeden, Este e
de foman Ca posieddn de dejan de proveer mateniafes en tanto ne se fes Liqud

den sus facluras atrasadas,
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Es comdn que gexentes no nentables den La {mpresdbn de dedicar ghan -
parte de La productividad de Los mismos, i sin embango, apenas atienden a -

Los gastos generales de personal y gastos {ndirectos.

En ta actualidad y la s.{tuacidn vivida por Las empresas, Les thae co

'

mo consecuencia princdipal, un checoniento Lento en el volumen del negocdo
por Lo que se tienen que fomarn medidas, tales como La reduceddn de fa mano

de obra total, en particular aquelda mano de obra no productiva.

Digamos que una empresa manefé en 1982 una rentabilidad def 308 ¢ que
sus vollimenes de produceibn eran del orden de ventas de 140 miZlcnes men -
suales, en La actualidad esta misma empresa ha neducide su produccibn opera-
tva, por Lo que existe mano de obra {improductiva que Le defa una rentabili-
dad def orden del 10%. Como se ve, puede advertin el poder sequin cbteniendo
utilidades, nepresenta el necortan ef pernsonal que se tiene, ya que por 4us
caracterfsticas y La economia del pais, esta empresa no estd en pesibilida -

des de incnementan sus volimenes de producedbn.

Otra altennativa pana incrementarn €a rentabilidad, se puede ondginan -
en el ahonno de. Los materdiales,a primera vista pareciena den £a gforma mfs -
prometedora de mejoran Las utilidades y el cash flow, ya que el materdal xe-
presenta habitfuatmente un porcentafe mayor en Los costos, siendo mavor al de
mane de obra dixecta, pero son muy rancs Los casod en que es posible reducin
ndpidamente el contenido de material, ya que ésto obf.iga a nediseiian el pro-
ducto,

Deudones

Un adecuado controf de fos deudones ognece una ganantfa para of cash -
feow, es por eso que debe efiminanse el miedo de presdionan demasiado a un -

ctionte pon temon a que busque sumin{stranse con otnod proveedones. Esto obe
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Hay empnresas, <ncluso con nombres famifiarnes, cuyod proveedores no £fes
aceptan 8us pedidos a menos que sean rentables, ponrque saben que Les sead -
diffeil cobran Las facturas.

Existencia y Thabajo en Cunso

la falta de un control adecuado de inventanios, puede dar onigen a en-
conthan porcentajes al onden de 5% 6 10% de partidas almacenadas durante mds
de un affe y oino tanto de partidas sin moviniento absofuto y que posibEcemen-

e ya no se utilicen en el futwro.

Este tipo de empresas cuentan con séstemas que 84 se aplicaran riguro-
samente danian Lugan a niveles de existencius muy <nfeniores a ros que apa -
recen nealmente en Los estados financienos. Esta discrepancia tiene du ond -

gen a mesudo en uno de estod thes factones,

1. Lo4 sistemas aunque tebnicamente cfectivos, Aon demasdiade comple-
jos o inflexibles. Cuando se producen vardiaciones en La demanda ,
LLeva tanto Ltiempo cornegin Los pedidos, que se siguen recibiendo

materniales que ya 0 dcn iecesarios.

2. los sistemas no son comprendidos y pon tanto, son marginados por
personas que inteitan hacen Las cosas nrdpidamente 4in caer en fa

cuenta de Las consecuencias que elfo £Leva consdgo.

3. las existencias estdn en Las distintas etapas bajo el control de
efecutives distintes. Pon efemplo, fa exdidtencia de materdia pri-
ma estd bajo La nesponsabilidad del Genente de Compras, el tra -
bajo en curso y la cxestoncia de piezas depende del Dinector de
Fabrica, Los productos terminados bajo el control del Gerente -
de Ventas, tales pessonas, practican un sistema de control apa -

rentemente satisfactonio, pero que optimiza fes niveles de ex(s-
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tencda porn depantawnento, en Lugarn de tewen en cuenta La totall -

dad de fa empresa.

EL vendadeno p!mb(’c:ﬁa de La neduccidni de existencia, estf Lntimamente
entrelazado con ef pronfstico de La demanda y controf de La produccién y -

puede considerarse como un problema de LogLstica.

No vbstante Lo unterdon, deliomos empezar pon considenan el nivel de -
seavicio que se prestand al cliente, tgicamente entre mis alte sea el nivel
de sexvicio nequenido, mds alto send el nivel de existencia necesanio, a fa
{nversa de manera que se requiene un compromiso enthe £as exdgencias conglic
tAvas de

- ll.n nivel alto de servicio af eliente

- linos costos Lotales de existencia bajos

En primei téunino, debemos consideran el nivel de senvicio con el -
cual se pueda satisfacen a Los clientes, a La vez implantan un sistema que -
proporcdione tal senvieio a un costo de existencin m{nimo. E& necesario men -
clonan que existen muchas situacfones en que un sistema nelati{vamente senci-
2o puede producin mejonas sustanciales en Los niveles de exi{stencia, siem -
pre que Las <deas bdsicas hayan sido consideradas profundamente antes de po-

ner en prdetica ef slsfema.

En estos momentes no se hecomivnda La computarizaciSn de Laa exiaten -
cias, cuando existe un exceso de éatas, al menos hasta que Ae hiaya consegud-

do contrnlan 8ato pon medio de un sistema admionidtrativo,

lo anterion o afianzan dos razones
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decdin qué parte de £as existencias es excedente, sino edmo utild -
zan i disponer ventajosamente de ese excedente, por Lo que sn tra-
ta de una decisibn cualitativa, La cual se toma mefjon vali€ndose de

un fudedo Lndividual que dé negfas estadlsticas.

2. No obstante que estén bien delineados Los sistemas computarizados-
y por mucho que se basen en proghamas ya probados, su introduccidn
plantea siempre problemas, por Lo que 84 siempre se ha wtilizado -
un sistema manual 4 se cambia al sdistema de compultacidn, siempre -

ccasdiona detenionos de consideracibn,

En nesumen, podemos dectr que disciian un sistema de reduceibn de exis-
tencia de {nventanios, se deben §4jan con precisiln Los cbjetivos, Luego con

frontan La prdetica del sistema con edos objetivos,

Pon tanto, La planta de control de {nventanies, debe annojar necundos

que pueden analizanse pon otnos conductos.
Prnéstamos 1 Reestrnuctunracibn Financedera

Ante La insuficiencia interna para cubnin Las necesidades del cash §Low
se tiene que establecer un proghama de apoyo externo para cubrin Las necesi -
dades de necursos inmed{atos, es £8gico pensan que debe buscarse una senie -
de fuentes que proponcionen estos recunsed y detemninan un codto bajo de ope-
hacién, en case de no convenir pon £as atfas tasas de Lntenés, manejadas, se-
A necesanio proghaman pana adquirin estos fondos a trnavés de una estrhuctura-
cibn financiena que no es otna coda mds que el Lnchemenfo de nuestro capifal
contable,

Activo Fisico

Una de 2as prneocupaciones de Los gqenentes, ed protegen y defender el -
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activo que vienen manejando, en Lo genenal, no aceptan fdeilmente que se de-

elda hacen de La posicibn de Este.

De Lo antendion, 8e puede deducin que exd{sfen activos utilizados pon de-
bajo de sus posibilidades, eit especial £os cdificios y plantas cuya venta -
podnta generan dinero Liquido, con el cual serla posible adquirin otras plan

tas proveedoras, o bien, desarrollan nuevos productos.

Como es de conocdimiento de todos Los contadores, nownmalmente el acti -
vo que genexa mayones gasdos de dnstalacién, como de mantenimiento, Lo gor -

man Los edifdicios y Las §dbricas.

Es pon tanto, un necho de preocupacidn determinan el wso de foda £a -
planta, ya que nomalmente se obsrenva en algunas {ndustriad, que exisden es-
paciod ociosos y que reditdan normalmente una fuga de necurdos considerables

pon Los gastos que ocasdfonan,

Quien haya tenido experiencia sobne el manejo dinectivo de una planta,
nos puede explicar que en ocasiones, £a instalacibn de un taffer en un espa-
nio de fa planta, de no tener cuddado, £lega al netraso de su terminacibn y
aphovechaniento, ya que empiezan a aparecen en el espacio Libre, primero al-
gunas pilas de materniales en cunso, luego unas piezas en espera de Lndpeccidn,
después algunos productos acabados que tienen que sen modi§<{cados para un -
cliente, Pn que onigdina que al cabo de un tiempo el espacio Libre LLegn a -

confundinse con el nesto de €a planta,

Ima teonia cienta sobre el manefo de capacios Libhes, ¢ aquella que -
nod inddea que nunca hay un espacdo Libre en una planta en funcionamiento ,-

pero casd Adempre hay espacio de sobhra.

Debe considenanse que un estuide y diseiio de £os espacies E4bres, pue-

den vniginan un me jon fLujo de thabajo, tweduedr Ca cantidad de cspaedio neque
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nido para La manufacturacién y habitualmente vale La pena tomarse €a moles -
tia.
Es dmportante dejar claro que cuando se dispone de espacdo, puede .(den

tificanse mejon e aprovechamiento concenthado de £as funciones de proceso -

que anvo ford beneficios en La disminucdibn de £os codtos indinectos.

Las modatidades concretas de conseguin La concentracddn estdn fuera -

del prop6aito de este punto, perno ésto generalmente exige @

I. Un andlisds del tipo y La variabilidad de preductos necesarios, -
Las nutus y alternativas de. La produceidn, el equildibrio,capacd -
dad, carga de Los procesos clave, £as expectativas a medio y con-

to plazo de crecimiento de La demanda.

~

. Un estudio de Las posibilidades de trhabajo por turnos
3. Un buen trazo del edificio

4. EL comportamiento de La dineccibn de mantenen el oaden y la Lim-

pleza.

Es posible al ronsideran La neduceidn de espacio, que en ocasioncd ei
preciso contratar mano de obra pana situar La produceibn noamal, pero €sto -
4e trata de un caso menod corriente que es un desperdicio de espacio por un

mal thazo de La planta.

lin examen de La planta nos dind casd siempre que Esta se estd utilizan
do pon debajo de sus posibilidades, pon efemplo, en varias §dbricas trabajan
8GR0 un turno y La plancacibn se muestra tan defiedente que Ba puesta cn mar
cha de fas funcioens, commomete un £lempo considerable def horanio Caboral.
Pon tanto, La planta que no de utiliza tiende a permancen asf harta que que-
da absolictamente anticuada, por €o que el aprovechan sw venta, en ocasdcones

nosulta son mda neddtuable,
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8¢ La planta y Los edificios son wtilizados pon debajo de su capacd -
dad, &ito se debe at continue proceso de mejona, por Lo que el trabajo nece-
saiio para manufacturen un producto, tiende a decrecen con el tiempo, con -
Lo cual se neduce cada vez mds La carga de La planta, a menod que haya un -

aumento coinpensado de produccidn.

Hay ocasiones en que una plania {mpontante, sus partes se utilizan pon
debajo de au neal capacidad, a La vez de ser difleil encontran un udo alter-
nativo de €stos, pon Lo que se hace hecomendable toman La polltica de cerran

La planta y darke un uso diatinte.

Se pueden ponen vardiod efemplos acerca del uso de una planta con ba --
fas pesibilidades, peno no es posible perder de vista que Los beneficios que
s¢ buscan, son obtener una rentabilidad de todos Los heciwsos con Los que --
cuenta una empresa, por Lo que no senfa diffcil establecen medidas de apro -
vechamiento del espacdoe, dejando el beneficio de aumentar fa produccibn o pro

ducin nuevos productos.
Destreza TeenolBgica

Es La capacidad de una empresa para intreducin {nnovaciones en fa prc-
duccién o procesos y pon tanto parna descubrin nuevos mencados, esto es, un -
necwnso {mponiante gue debe sen estudiado come base para fa toma de decisdo-
nes relativas a Los productos y al mencado. Nuestro punto ayuda para deter -

minan Las oportunidaded presentadas pon el mereado que podnfan sen un éxito.

De igual manera que se aprovecha fa destreza tecnolfgica positivamen -
te, sucede que existen empresas que carecen de Ansuficiencia en ef aprovecha

miento de £as exisgqencias de su mercado, Lo que fas coloca fuena de Este.
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Es propio decin que cada empresa cuenta con una destreza panddiculan

que £e ha pemitido obtenen wtilidades continuas hasta el momento y puede -

seavdn de base de un programa de desariollo de nuevos productos. Este £4po

de destrezas deben deteaminarse con precisibn, ya que La empresa no ohstan

te de pensan en Esto, puede estan equivocada sobre su sdituacin nespecto a

sud competidones, Lo que £e obliga a realizan un andfisis objetivo.

A continuacibn se detalla una Lista de posibles atributos

1. Expendiencin en el disedio de productos parn usos especlficos basa-
decs en una tecnologla poco comdn.

2.Proces0s de manufacturacifn especiales o procesos nomnmales desa -
nwolblados hasta un grado de mdxdma eficdencia.

3.Nonmas de precisidn en el control de calidad

4.Destneza antesanal.

5.Condiciones ambientales o espacio dispondibile especiales

6. Aprobacifin pon pante de una ongandzacibn independiente de garan -
tio de calidad.

Capacidades de Mercadoteenia

La necesidad de colocan oportunamente ed producto de una empresa en el

mercado, exige de fguaf manena que fLa destreza tecnoffgica, un estudio po -

fundo para determinan Las nuevas oporntunidades que ogrece el mencado, fLogran

do asi aprovechar a miximo ef producto con una extensa colocacdbu.

Algunos elementos impontantes pana conocer el meacade son ¢

1.- Los cldientes actuales
2.- Los medios de distrnibucibn: Ofic(nas negionales, almacenes, hepre
sentantes.

- Un equipo de vendedones bien (ntwoducido
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¢.- La propiedad de nombres comenciales, marcas registradas, ete.
5.~ Una neputacién de rendimiento, calidad, formalidad o AimpLemente
de. ccnoeimiento en un campo determinado.

6.~ Predominio en sectones concretos de mercado

Nuevamente caemos en €a necesidad de aprovechar todos aquellos facto -
hes que tanto cualitativa como cuantitativamente enniquecen Las funciones de
La empresa, generando una renfabilidad en proyeccidn que asegwre La vida del

negoedo durante targo tiempo,
Destreza de La Dinecedibn

la destreza de La direcciln constituye un recwrso mds para obtener una
nentabibidad en La empresa, como es sabido, La funcibn de dineceidn se con -
sidera La mfs inmpontante ponque de ahl se tratan Los plarnes a seguin pa)xa“cor_z
sequin Los objetivos, pon Lo que La experdiencia gerencial puede (nfluin en fa
elecaddn de alternativas de desanollo, Una verificacidn de Las desirezas y -
experiencias existentes en fa direcedibn es dtil, (ndependientemente de sus -
Amplicaciones para La estructura de La onganizacibn y el desarnollo de La di-

neeceddn,

Tdentifiquemos cudles son Las caracteristicas especinfed que dividen- -

Las funciones de direccibn,

1. Puede haber individuos con dotes especiales para detectar nuevas
opontunddades de mencado,

2. La competencia téenica de fa empresa puede nesidin en un mimero
relativamente pequeiic de peadonas.

3. la Lealtad de Los empleados ¢ La continuidad que engendna, pue-
den neferinse a unos cuantod {ndividuos.

4. Puede haben jéuenes que espeqran una cportunidad para demeosthan

que Svhn capaces,
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Todos Los factones antes mencionados y otros tantos, deben sen toma -
dos en cuenta para Zener una {dea equilibrada de £os necursos de dineceidn -

de una empiresa.

Recurndos Humanos

Pon Lo hegulan son Los menos aprovechados de todos, ya que una media
del 20% demuestra que Los empleados son trhatados como personas intebigen -
tes, nreflexivas, creativas y personalmente importantes, del 8§0% restantes ,
8600 se plensa que cubren Lo8 nequisitos de thabajo rutinarios, por Lo que

se Les defa sin panticipan en La ebaboracifn de Los planes,

En algunos genentes con Lendencia autdcrata, no se privan en decin -
que Los operativos del taller no tienen contribucidn valiosa que fiacer a Las
decisiones de La dineccibn, por Lo que semejantes afinmacLones se convierten
en healidades, ya que una persona que se Le thata considerando que sus ideas
son negligentes, &sia se guarndard para &L mismo sus comentarios o incluso con

s{derard que no tiene valor.

A £a gente fe gusta sen tratada como pernsona, fe gusta edforzar, pon -
Lo que 84 sus ideas y sugerencias son hespetadas, atin cuando no Sean acepia-
das, esas personas continuandn teniéndofas. la discusién que se d€ de sus -
(deas, Le ayudard a comphender Las Limitaciones entre Las que opera La em -

presa y sus ideas se neferindn a €as necesddades neales de La Compaiifa.

En cuanto mds diffeil se presenten fas nelacivnes inicinles, habrd mis

probabilidad de obtenen un estilo pantieipative de dirneceidn,

En nesumen, un estifo pariticipativo desanoflado de mancra natural pue,

de proporceonan ventajas dti€es. Pon Au pante, la awtochacda téene una Lanqga
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histornia de éxitos siempre que no de Lleve demasdiado Lejos. Algunos hazona -
mientos comures dentno de La empresa de tipo medio, es que el gerente cace -

que &680 el tiene Las {deas precisas y puede teman Las decisfones acentadas.

Considenamos que Lo dnico que 4e nrequicre para meforan £a sentabili -
dad es tomando en cuenta y Leevar a cabo Las ideas que ya tienen amplia cir-
cubacidn dentno de La empresa y que son apoyadas por todo el mundo, menos -

el propio genrente.

3.5 Plan de Utilidades

Un programa de presupuesto integhado consiste de un plan de utildida -
des, un plan para mejorar Las utilidades, una proyeccién del §lujo de efec-
tivo y un presupuesto de capital de invernsddn.

EL plan de utilidades es una proyeccddn de as espectativas de wtili-
dades de La empresa dunante un penfodo de tiempo determinado. Se efabora -
medéante una senie de presupuestes vineulados entre 8%, pMa Los elementos
majores de utilidad, estos son: Ventas, costo de ventas, gastos de venia y
para Las actividades funcionales, tales comp vender, fabricar, compran e -
Lnvestegan.,

£EL plan de utilidades debe considerarse prinordialmente como un {ns--
tnumento de planeacidn y debe de {ncluin Las fugas que se anticdpa puedan -
ocunrin en Las nonmas de nendimiento; pon ejemplo, Las variaciones edpera -
das en el precdio de Las matenias primas, £as variaciones cn ef indice de ma
no de obra y £os gastos genencbes de §fonica no absonbidos.

Las nommas de nendimiento don: las cuofas cstdndan, presupuestos va-
niables, potenciafes de ventas y a utifidad sobre el capital imvertido, es

tas noamas son usadas como Lndices para medin ef nendimiento.
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EL plan de utilidades no debe nepresentar una camisa de fuerza impues-
1a pon Los directives de La onganizacifn. Debe establecerse con La plena par
tiadpacifn de Los individuos responsables, para su nealizacifn sc debe de -

Legan La autoridad adecuada a estas penrsonas.

EC plan de utilidades puede sen fifjo o mbuil, el §{fo es aquél que pue
de establecerse una vez al afio y el miuil es el mismo plan anual, pe/io.: con -
canacteristicas pora ser ajustado durante el afo, este tipo de plan de utill
dades es mds nealista, puesto que fa frecuencia de au claboracién permite -
que se consdderen £os factones econbmicos en proceso de cambio. Los afustes
frecuentes parecen disminuwin sus caracter{sticas de control, sin embango, se
debe necordan que fas nonmas de nendimiento constituyen Los critendos bdsi -

cos de evaluacibn.

EL Pronbstico de Ventas

EL pronbstico de ventas es ef punto de apoyo def cual dependen todas -
Las fases del plan de utilidades. EL pronostican Las ventas es una tarea que
tiene muchas (ncentidumbres. Una multitud de factones agectan Las ventas, in
cluyendo Las politicas de precios, el grado de competencda, el {ngreso dispo
rible, La actitud de Los compradones, obselencia de Los distintos productos,
cambios en La eficacia de Las ventas, nuevas inicdativas de comercializacibn,

La aparndicidn de ntevos productos y Las condiciones econdmicas def mercado.,

Mediante {a consideracidn pon separado de cada uno de cstos factones -
de £nfluencia y el estudio minucioso de Los factones, tanto negativos como -
positivos, send posible obtener una razonable evaluocibn de fos nieveles fu-
turos probablfes de ventas. Fs dmpontante claboran el pronbstico de ventas de
Ca siquiente fowma, pantlendo de Los datos externos que tdenen {nfluencin en

el mencado  wtilizandy Los medios mds apropiados para La empresa, Los pro -
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nésticos geneaalizados son pon defindicifn inaceptables para el objetivo de -

cvaluar el potencial de benegicio,

EL pronbstico de ventas cs muy complejo en su estrctura, sin embargo-

muchas compaiifas han desanrollado téenicas muy refinadas para elaborar sus -

pronbsticos y pueden Loghan negularmente una healizacién de ventas del 97 al

98 pon edento de aciento,

AndLisis do Tendencias

Existen tnes tipos de tendencias en Las ventas que son significativas

para Los propbsitos de prediceibn:

al.

b).

cl.

a). Tendencias secufanes
6). Terdencias cfelicas

¢}, Tendencins estacionales

las tendencias seculares o de Largo plazo, pueden caleularse tra-

zando £0s datos de ventas sobre una base de promedio mévil.

Las tendencias cfelicas neflefan La presibn de Los cielos comer -
c/édCeA sobre Las ventas, pudiende trazarse al computar el porcen
taje de desviacidn entrne La tendencia a Lango plazo y Las ventas

heales anuales. Las dendencdas deculares y cledicas son {mportan-

tes pana Las proyecelones de ventas a Lango plazo,

AL hablan de Las tendencias estacionates, podemos decin que pée-
ticamente todos Los negocdos estdn sujetos a alguna vardiacibn es-
tacional en Las ventas. La tendenc(a estacional pucde deteaminar-
e al thazan Las ventas mensuales dwrante varios aios y al mostran

su vandacdbn del promedio mensual de cada afo.

Pana §ines de prediceidn, Las tendencias en el pronfatico de ventas smn

prdeticamente (nitiles en Los casos en que (o8 Indices econbmicos se modifd -
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can constantemente o cuando Las condicdones def mercado estdn cambiando rdpd
damente, este es el caso de La €poca k:puénglac,{ona/uéa que QMOA‘viu.éertda.
La probable continuacibn de una tendencia debe inferinse de La £6g.ica de fa

situacion,

Tndicadores Econémicos

in {ndicador econdmico, es un fndice estadlstico (variable indepen - -
diente) que estd estrechamente relacionade con otno dndice (quy‘.t;bte depen -
diente} y que puede sen usado af predecin. EL probema al ‘p/.;dnvq,‘sﬁca/c, nadi-
ca en descubrin cufles son Los indicadones pertinentes, dote/mnan Ad congia
bilidad y aseguranse &L estdn sobre o pon debajo de Los Ind):cu dependien -

Les.

Costode Ventas y Presupuesto de Fdbrica
Codto Presupuestado de Ventas y Utilidad Bruta

EL costo estfndan de Las ventas presupuestadas se deriva del prondsti-
co de ventas en unidades, multiplicando pon Los cosfos estdndarn unitanios de

produce i,

la difenencia entre Las ventad presupuestadas y el costo estfndar de
ventas repredenta €a utilidad bruta estdndan. Esta utilidad cs ajustada al -
consdderan fas vandacdones anticipadas de Los costos estdndan, Las cuales se

dividen en trhes categonlas que son :

al. Mayon o menon absoredibn de Costos Fijos, EL indice de abaoncidn
de Los gastos fifos genenafes usado en el presupuesto comparado
contrna neak, hefleja La variaci@in de absorcdfn de costos f4ifos

favorable o desfavonable,
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b}. Variaciones en precdo. Frecuentemente exd{ste una demora en el
ajuste de Los costos estdndan que permitan consdideran Los po -
sibles aumentos o disminuciones en £0s precios de Las materias

primas o en Las cuotas de mano de obra,

el Varlaciones en eficiencia. Aunque Los estdndanes pueden habenr-
se fijado en un nivel de eficiencia que puede Lograrnse, ed ne-
cedanio toman medidas de prevdsién para ciertas variaciones de
estos estandanes. Por efemplo, La introduceifn de un nuevo pro
ducto puede nequerin un penfodo de aprendizaje antes de que Za

mano de obra pueda Lograr el nivel estdndan de eficiencia.

En Lo posible, e plan de utilidades debe anticiparse a tales variacio

nes para toman diferentes alternaiivas de aceddn.

EL Proghama de Produceibn
La producedbn presupuestada es .fgual a Las ventas pronosticadus en -
unidades mds el {nventatio §inal planeado de productcs terminados menos el -

inventanio inicial de productos zeaminados,

la cantidad def (nwentando §inal planeado &e basa en thes comsidera -

efones que son

a). EL inventario final de productss tenminados presupuestade, se -
ve afectado por ef futuno potencial de ventas de cada producto,
Los productos que se espern heemplazar o que catdn agrentando -
y de declinan cn Las veatas, sendn necortados deliberadamente
y se aumentard la producedibn de aucllos cuyas ventas estdn ascen

diendo.
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b{, EL tamaiio de Los Anventarios §inales estd Limitado pon nes --
thicedones, tales como ef drea de almacenamiento y La capacd-
dad productiva de La planta fabril.

¢). EL tamafio Gptimo de Los inventarios es ({gual a una combinacibn

de Los costos de manejo de Los {nventarios.

lina vez elabonado el proghama de producedbn, se df paso a £a evalua -
cién de Los costos de materias primas y mano de obra para cada fLnea de pro-
ductos, asl como £as neccsidades de equipns fabriles, espacio de fdbrica y -

othos hecuwrsos fLsLcos.

B2 Presupuesto de Gastos de Ventas
Los gastos de ventas nonmalmente se subdividen en Los siguientes sub -

tltubos

al. Sueldos, salarnios, impuestos y prestaciones por Ley.
b). Prestaciones sociales adicionales

¢). Gastos de nepresentacdbn y vifticos

d}. Gastos de operacifn y mantenimiento

e}. Amontizaciones, depreciacdones y gastos §<jos

Los prineipios que sinven de base al establecimiento de un presupueste
de gastos de ventas, no son distintos a Los que se emplean cn {os demds pre-
supuestos que aunque scn muy Labonioscs, tamb(€n son nelativamente fdciles -
de estiman con precisidn nazonable. No asl algunos renglones como sont Los -

gastos de publicidad y Cos documentos sobre ventas.

Gastos de Publicddad
Medin La efectividad de ta publicidad es un problema diffadl y que -~
prdeticamente no tiene sofucifin. Lod esfuenzos para medin La publicidad de -

fan visto obstaculizados pon vardos problemas de edenta magnitud.
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Primeno. la efectividad de La publicidad varfa bajo distintas cond{ -

clones ccondmicas y a diferentes niveles de operacidn.

Segundo. Existe un {nteavalo de tiempe entre La {ncwwencia de La pu--

blicidad y el efecto.

Terceno. EL impacto de La publicidad sobre Las compras no puede sepa -
rande fdcilmente de othas influencias, tales como otrnos métodos de -
venta, estabilidad en el poder adquisitivo, posibles alternativas para

efectuan gastvs, actuacién de Los competidores.
N

Cuatho. La publicidad pucde causar simples cambios en La oportunidad

de £as compras, mis bien que crear wia nueva demanda pox el producto.

Frecuentemente se aplica ef caiteric para estimar el nimero de compra-

dones potenciales a Los que se puede LLegan.

En teonfa, el dnico mede covrecto de cstablecen el presupuesto de pu -
beicidad, es nelaccondndofo con el inphesc incrementad derivado de Los gas -

tos efectuados pana La publicidad.

Desafortunadamente Los nesultados de La publicidad gencralmente no pue
den evaluarse con suficiente evactitud como para que este método constituya

un procediniento prdetico.

iEntonces qué pueden hacen Los efecutivos de finanzas para tomar una

decisibn con nespecto al presupuesto de gastos de publicidad 7

Sin Lugan a dudas, el critenio intuitive ¢4 un factorn iOmpontante, en
cientas empresas existe una tendencia a utilizarn €a publicidad como negula -
don de. £04 gastos genenales, neduciéndola en fas pocas malas y aumentdndofa
cuando fa situacibn def vofumen de ventas y de fLas utilidades o8 mds satis -

factonia,
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Es Cate evidentemente un proceso {L6gico y nada peatinente, Lo que -
conviene es que La publicidad ocupe el fugan que Le coaresponde dentro del -

plan de wtilidades.

Descuentos sobre ventas

1

Por detenminadas razones, £os descuentos son una fuenie de problemas

al nealizan el prondstico de ventas y Los costos inherentes.

En algunas emphesad no estd definide sistemdticamente el plan de des
cuentos, s4no que se basa en La nespuesta a Las presiones de Los distintos -
clientes,

Si el Depantamento de Ventas puede actuarn con Cibertad en La concesibn
de descuentos cuando Los pedidos son diffediles de conseguin, Los niveles de

descuentod tienden a elevarse,

Cuando sucede Lo contranio, el sdistema de descuentos estf nelacionado
estrictamente con factones especliicos, tales como el volumen del pedido o -
el volumen total, entonces es mds probable que el costo de descuentos vanie
de una forma que sea predecible a thavés del volumen de ventas.

€L examen cuddadoso del aistema de descuentos, es necedarndio cuando e

estd preparando el plan de wtilidades.

EL Desarnollo de Productos
Dependiendo del pronbstico de ventas y de La histornia de La empresa, -
send posible estiman ef ciclo de vida probable de Cos productos que se cstdn

maru facturando normalmente.

S{ nepresentamos en una ghitfica ef volumen de ventas que se ha pronos-
ticado para esos productos, el nesultado se parecerd seguramente a La curva

Anferion que se ve en €a flqura sigudente ¢
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Donde el volumen de ventas aumenta en el prinediplo y a,écanza una cima-
y postenionmente comienza a declinar., La L{nea superion de La gadfica que --
es el prondstico total de Las ventas, solamente podnd aleanzarse desavwolian
do nuevos productos patra sustitiin y complementan a Los exisientes. la dife-
nencia entre ambas Lineas es el hueco que deberd cubrinse mediante el desa -
nollo de nuevos productos, una vez concduido su desarroflo en teoria, es -
posible deducin el aleance de Los necursos que deben aplicarse y caleular -

Los costos operativos del depantamento de investigacibn.

Cuando Pa empresa sumindstra un servicio en Cugar de un producto, se
aplica La misma cons{deracibn (porque Los servicios al Lgual que Los produc-

tos, tienen nowmalmente un ciclo de vida Limitado).

Presupuesto de Gastos Generales

Una vez que Los nequisitos de comencinlizacién de manufactura y de de-
sannollo de nuevos productos han s{do evaluades en téwminos de ingresos, cod
tos dirnectos, gastos generales fijos y variables y necesidades de capital. -
Entonces es posible estimar Las necesidades administrativas de apoye, tales
cimo 1’@ helativas a fa direccibn de personal y fenancas, en estos depanta -
mentos Los gastos suclen sern bdsicamente §ijcs, pon tante, son nelativamen -

te fdcibes de estiman y no estdn sometidos a vaniacdiones {nedperadas.
Feujo de Egeciivo

En cada una de Las dreas funcionales es necesanio estimum el Lmporte -
de capital que se requenind para adquirnin el activo fijo adicional, as{ como
para mantenen un nivel de {nventarios, productos en desarrolle y otnos ele -

mentos del active cincubante de La empresa.



91

Este prepbsito de capital, combinado con Lat previsiones de pérdidas y
ganancias, peunite preparan el pronbstico del fLuso de efectivo. Dicho pro -
néstico puede nrevelan que el awtoﬂinanWento es suflcionte para La apldi -
cacidn consdiderada o por el contrario, revelerd La necesidad de fondos adi -
clonales, en cuyo caso hay que decidin £a forma en que deben obtenense di- -
chos §ondes, asl como Pa evaluacidn de su costo, de manera que diclio costo

peda Lnefuirse en el plan de utilidades, -
3.5 EL Plan de Utilidades

Todos Los pronbsticos anteriohes pueden combinarse para fonmarn un pro-
néatico de wtilidades. Es posible que Este indique un nivel de Wdadu -
que se consdidere adecuado, 44 no es asf, el ejecutivo de finanzas tendrd que
neexaminan cada pante del pronfstico, a fin de corregin fas cifras y obte -

nen un nesubtado mds satisfactonio.

Desde of punto de vista de La evafuacibn del potencial de utilidades ,
se tata de un asunto de suma importancia, porque 84 ef pronbstice se basd -
ondginalmente en La mejon nformacibn disponible, no send posdible modificar-

Lo adin cambios radicales en La polltica,

Contenddo del Plan de Utilidades
Como minimo, ef plan de utilidades contendrnd nonmalmente :

al. Un pronbatico de ventas pana Los distintos mencados y €Lneas
de productos.

b). Un prondstico de Los gastos de venia

e, Un programa de manufacturacibn con su nespective pronbstico
de £os costos de matenda prima, mano de obra y otros costos

variables,
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d). Un prondstico de Los gastos generales pon depantamento

e}, La evaluaci$n de Las necesidades de nuevos productos

§). Un presupuesto del costo de deswwnollo de nuevos productos
g). Un presupuesto de capital

Todos Los Anclsos anterlores se resumen como ddgue @

1. Pronbatico de Utilidades
2, Pronbsitico de Las necasidades de capdital
3. Pronfstico def §lujo de efectivo

Aunque hemos partido de La idea de un programa secuencial, en prfeti -
ca Las cosas no don tan sencillas, La netnodinfonmacién de un plan a otro es
Ampontante, pon efemplo, el plan de mercadotecnia debe tener en cuenta £a ca-
pacidad de. desarnollo de nuevos productos de La empresa y Los productos que -
ya se estdn desanrollando, estos aspectos inflwindn en £a capacidad manugac -
tunena de £a empresa y £a napidez conque e4 posible desdarnollan tales recur -
4048 de manufactura. Exdsten muchas interacciones de este Lipo, de tal fouma
que. aunque Los pronbsticos dan comienzo genchalmente con el mercado y conti -
nian en una secuencla L6gica, el proceso es relterativo y son §recuentes Las
intenacceiones y hetroinformacioned entre £as divensas fases de La elaboracibn

ded plan de utilidades.
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4.5.2 CONCLUSTONES
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CAPITULO 1V

RECURSOS CONDTCTONALES PARA LA PLANEACTION FINANCTERA

4.1 PROBABILIDAD DE RESULTADOS ’

No es dificil nealizan un plan de utilidades que na& muestna nesubta -
dos satisfactorios, sin embargo, Logran el nesultado en La m&ctéca ¢4 hablar
de otra cuestion.

Pon ejemplo, supongamos que una empresa establece sus planes a Largoe -
plazo, indicando quec e obtendnd un nesultado satisfactonio, teniendo el pro-
néstico de ventas una base s6ida, ofreciendo ademds una duperacién de a ma -

nufactura de productos.

Sin embarge, todos estos nesultados pueden sen un fracaso total, Lo -
cual en La actualidad es comfn vern poa Lo que cuclquier gerente que haya co-
nocido o vivido estas situaciones en unos planes bien fundades apanentemente
no hen Llegado a feliz téumino por Las cuestiones variantes, tanto de carde -

ten inteano como exteano.,

Entre Las variantes que pucden LLevan al fracase a una empresa ne obs-
tante de sen una hipbtesis bdsica en La que descansaban fos planes 8stos re -
suwltaban invdlidos por: La evaluac{fn de mercado no era neal o quizds no se
pudienon hacen Las teduccsones del ceato del producto, debide a di f<cultades
Laborales o a presiones (nglacionarias, o hubo un nucve producto que no re -
sults como estaba previsto, o que ne funcdond adecuadamente una vez puestc en
senvicdo, o quizds ¢l pronfatico fue demasiado optimista. Se puede decin tam-
bién que Las hip6tesis fueron bAsicamente correctas, pero que Las deduccdo -
nes hechas partiendo de £as mismas, no fuenon vdlidas, pon efemplo, una ¢m -

presa conddidera preccupante fa contaminacdéfn ambiental, pon Lo que A¢ crea un
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Lneinenador de £os dedpendicios domésticos que a thavés de La necesidad se -
puede aceptarn con facilidad, s4n embango otra empresa crea el mismo producto,
pero ademds ofrece que La incinenacibn creard La hecuperacibn de mateniales -

o de enengla valiosa.

Otra posibilidad es La de que La lidpdiesis sea conreeta y La esthate--
gda se haya deducido conrnectamente, pero La calidad de La efecuclfn sea ina -

decuada,

Concretemos que todo plan de futuro imp€ica desarnollan nuevas gamas
de productos, cambian nuevos métedes de comercializacibn, contratar nuevos -
agentes, desanrotlan nuevos métodos de distribueibn, ete., se tendnd que mo -
difican La onganizacion a gin de poden healizan bien €as nuevas taneas, ade -
mds send preciso planean y comdthudn nuevas {nstalaciones. Todas Las activd -
dades antes menciopadas, dependen no sofamente de una calidad del plan, sino

también de La calidad de efecucibn.

Es preciso identifican que para el éxite de un plan de empresa estri--

ba éste cn La apontacibn que nealdice La direccdidn de La misma, en especial:

1
2

Capacidad de prepanan plancs de detalle (ntemrelacdonados

Habdilidad para controlan Los nesultados con nelacidn a Los planes

3. Capacidad para superan £a xesistencia que se producird {nevita -
beemente cuando exista una desviacibn considerable, con refacibn

a La prdetica habitual.,

4. Comnnecta estimacidn del ritme de cambio que puede Logharse en una
organdzacion,

5. Determinac<n para nealizur Los planes, sean cuales sean Los obs-
heulos que surjan y gLexibclidad para modificanlos cuando £a ba-

ae nesulte sen equévocada.
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PLANEACION DE DETALLE

Por La misma necesidad, Los planes generales estdn expresados en térmi
nos generaled, por Lo que toman una adopeidn nespeeto a un plan de cstrategia
comencdal, puede sonan muy ventafoso, pero al tomwr fa deelsidn, ef tiempo de
efecucidn puede estar Lejano y ponen fdAcilmente en padetica problemas que se
presenten como cuestiones de detalle.

Se puede advertin que Los problemas empiezan cuando La planeacibn se -
conviente en detalle, ya que 6sto presenta asignan Su funcibn a cada una de -
Las pernsonas Lmplicadas cn el plan, Llevando consdqe el desemboleo de deter -

ninadas sumas de dinexo.

Para efemplificar csie punte, supongamod que una empresa manufacture-
ra deeide cornan una de sus (dbricas y trasbadan el cquipe a otnra, benefd -
cibndose quizds de La cconomfa de espacdio nesultante de La mayon eficiencia
de Los procedimientos, No o8 dificdll mostran que existe espacio disponible -
en una §fbrica para fodz La produccibn necesandia, calcular el dinero que se
ahornna cernando una de clias 1y elegin en ambas, quizds solamente una de ellas
es Lo bastante grande para La producedbn combinada o quizds kay diferencias -

en La disponibitidad de muno de cbra en Las restantes zomas,

Pon consigudiente cl toman La decdsbn se maestra fdedil. Sin embargo ,
{a planeacidn de detallc pacde mostran wna dificnltad mumor, va que deben to
marse en cuenta factores, tafes como : EE traslado puede Levarse varios me-
ses, no se puede {nteruwvrpin el servdedo a clientes, quizds obligue a La sub
conthatacdibn dunrante el perlodo de trhasfado, obtendendo ademds sus Limita -
cdoned, este hecho, ya que se nefiene a un corto tiempe i no hay disponibs -
Lidad del personal pon su poco tiempo de dunacdfn, ottra medida que puede to

marse es La de acumular {nwentarios para cubnin {as demandas, pere presenta
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el problema de convcer Las variaciones de mereado,

En nesumen, creemod que una planeacitn general no presenta mayor di

ficultad, pero al entran en detalle se podnd ven claramente todos aquellos -

factones que hay que toman en conddderacifn para eliminar una parte de Los
problemas que de presenten y Logran adf un mejon éxito de Los planes genena -
Les, Por tanto, La base de Los buenos nesultados se establece en La medida de
que se considene a todos aquellos elementos que afecten £a empresa y que en -
ocasiones son diffciles paro tomar una decisifn al nesapecto, pero son Lmpon -

fantes para La determinacibn de buenos Indices de nentabilidad.

Seguwimiento y Contrnol

Una vez determinados Los planes y hieclios Los cambios, se tiene que es-
tablecer un seguimiento sdistemdtico de cudnto estd sucediendo para cerclorar-
se de que Los planes se estdin cumpliendo y tomar Las medidas necesarias para

connegin Las desviaciones.

Es impontante La habifidad para decidin Lo que de sen controlado y -
para tomar opcrtunas acelones cowrnectivas. EL tratan de controlan todo, es

una {nyitacibn al gracase debide al sdnndmene de detafles exdstentes.

fn La prdctica es convendente ver una aplicacibn estrica del contrhof -
en un princdpio del proyecto, dejando al f4inal una vig«lancia {nadecuada ofre
clendo desventajas, pen Lo que La doveccifin debend establecer el yrado de con
ol necesario estable que se reflene para chienen buenos nesultados det pro-

yeeto.
SUPERACTON DE LAS RESISTENCIAS

Es conocddo que La puesta en prdetica de cunalquien plan que Leeve al -
ain cambio, serd necibido con nesistencda de parte de Las pensonas que se ven

afectadas pon €stes, el nazonamiento de su actitud se debe a insequnidad, -



98

otras quizds tengan buenas razonesd para su oposdicibn, oinas se dardn cuenla-
de que una actuacdibn diferente Les ofrecend mefores opontunidades btgtuycn -

do en La direccibn mds favorable para ellos,

Aparte de Las observacdiones pensonales a considerarn, es tambiln impon-
tfante ver Lo mefor para La empreda, pon Lo que al establecimiento de un plan
se debe de reeibin el apoyo de Los departamentos que se ven {ncurrndidod en -
Erte, ya que 40Lo ellos conocen Las caracterlsticas propiad y of aleance que
o4 sudceptible de LLegar por ellos, ya que no solamente deben basarse en con

sidenaciones personales, sing tambifn en Lo mds conveniente pare La empresa.

Ahona identifdiquemos Lo que es un gerente, quien con energda y poder -
se abre pase "pon La fuernza”, a Este Siampre Ae Le presentard a negativa en
Lo heferente al apoyo; sin embango, el gerente sagaz Logrard sus f<nes a tra
v8s de La persuacitn y La diseusibn y rara ver tendrnd que utilizan Lod nrecur

404 de su autonddad, Logrando £6gicamente apoyo de Los demds directonres.
Feexibibidad

EL establecen una meta a aleanzar, &in cou.siu’ma/r Cos cambios tan fre-
cuented que se presentan en un perfodo, pueden £Levar al frecaso cualquier -
obfetivo, pon Lo que es necesardo que al vislumbranse cuafquien cambio, se -
tlevan a cabo Los ajustes necesarndos. Es imporiante menc{onan que Lanto de -
masiada nigidez como flexibilidad, son nocives a ur objetivo, pur Lo que -

send necesario ajustar Lo mis convendente secatn sea el caso.

Ritmo de Cambio

EL nitmo de cambio que puede fograrse con Exito en cualquden vhgandza-
olfn, es nelativamente fento, ya que anted que nada es preciso conseguir una
aceptacdén generatlzada de (a stecesidad del cambio o af menos ef compromido

de que Ssta se poednd on prdetica. Como ya ey coneocdde, no es ffedl conven -



99

cer a todas Las pensonas que se ven {mplicadns en un plan, pero al menos de-
be comprometénseles a que desempeiien La parte que fes corresponde, EL geren-
te debe discutin y perduadin al personal que va a desarroflan a funeddn, o

obstante que esta funcidn Le nequiera un consumo de tiempo de consideracidn.

Se estima necesarnio formar de nuevo a fodas Las personad {mplicadas en
Los cambios y aseguranse de que 8stos han 8ido perfectamente asimilados, tam
bién habrd que establecer nuevos nexos organizacionales y relacdones perso -
nales. Todo cambio es de suponerse, no de hard enteramente como se habda pa
neado ¢ send necesarnio moddficar algunos planes y pos.iblemente .(nthoducin -
cambiios en Las especlflcaciones de Los puestos de trabajo y en La onganiza -

cldn,

Una vez {introducdidos Los cambios pon completo, Cstos se vuelven parte
Anteghante del talento de fa empresa y deben sen aceptados por £a magorda de
fas personas afectadas. Todo Estc se produce en mayor o menoa ghado cualquie
ra que dea el cambio, entre mds importante es €ate, mds Lango es el perfodo

entre fa discusidn inicial y La aceptacidn §inal cemo prdetica nommad.

Pon Lo anterson, deducimos que un cambio que sique a otro demasiado -
ndpido, desublca ef patrnbn nommal de thobajo, por Lo que Los funcionarics -
de una mejon fenarquia que se ven afectados pon €stes, se veadn desorienta-
des e {ncapaces de asimifan Los cambios o de preparar a sus subondinados, -
tratando a La vez de cumplin con Ca autina de su trabajo noamal, Existe adn
otse peligho cuando cf cambio es demascado ndpdde, cfrece en toda La empre-
sa diferentes fommas de actuacidn que pueden tener que ver poce o nada con
Los sistemas fonmales, 84 algin cambio destnuye escs sisfemas 84n proporcio
nat uit sustituto adecuado, su destruccedbn puede tener series consdcecuencial

pra el funcdonamiento a coafe plazo.
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Pon Las nazoned antes mencionadas, se puede deducin que un cambio de -
masiado rdpido pon ducabf_é que sea en el plano de {a £6gica, puede hacen -
que Los nesultados decaigan en Bugan de mejonan. Un plan de utilidades que
exifa un cambio rdpide en cualquier aspecto, deberd tomanse con mucha nesen-
va, a o den que el equipo direetivo tenga un talente inusitado y haua mos -~

trado liabilidad pata Logran tales nitmos de cambio en el pasado.

Competencia de La Direccdbn

EL factor decisdivo en todos Los asuntos que afectan al Logho del ni -
vel de wtilidades planeado, es La calidad de La direccibn,fa competencia de
decisibn, Lidenazge y flexibilidad de Los gmv,nztupy su actitud parna traba -
Jan juntns como equipo, es Lo que neafmente decddind 84 Los planes de La em-
presa son realizados con Exito o no, por tanto, fa evaluacién de La di ~ -

reccibn es el punto central en la evaluacifn de Las utilidades,

Esta evaluacifn es def onden del enjudlcimmiente que se f£a apfica a Los
dinectones {nmiscuddos en el plan, comparados con La generalidad de dinecto-
hes et Sltuaciones similarnes y en parte en el edtudio de su actuacibn ante -
nion,

Por efemplo, cuando el plan pide desarioflan una nueva gama de produc-
tos, habrd que consideran Las cualidades y experiencia general del directon -
nesponsable del desawrollo de nuevos prodictos y evaluar 208 necunsos que tie

ne a su disposiedidn y compararnlos con Las necesdidades de La situacddn.

Habr& que avendguar pon medio de fos anchivos de La empresa, otrod da -
tos como:
1. La napidez conque se han desannoflado nuevos productos en el pa -

Aado.
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2, EL coclonte de productes afortunados ylo desafontunados

3. La duracibn de un ciclo tipico de desarrollo

4. la poreibn del volumen actual de ventad que corresponde a pro -
ductos desannollados en distintes penfodos del pasado.

De esta manena se podnd foman una opini6n mds acertada de €a probabi-
Lidad de que el plan actual se fhaga healidad, wtilizando Los necunsos dispo-

nibees.

En otros campos de La dineceddn tambibn es posible encontran pruebas -
de 208 nitmos pasados de actuacifn y por consiguiente hacer deducciones acer

ca de La capacidad de €a dineccifn para Loghan el cambio en ef futuxo.

Es necesanio aclarah que AL &e Han paodug,ida cambios significativos en
La dineccidn, no send posible hacen deduccione; fiables partiendo de nesulta
dos pasados, aunque algunas veces La considenacifn de £os Lognos mds reLevan
tes de Los dinectones de otrnas empresas, pueden ayudar a La evaluacibn de -
sus actitudes. Pon tanto, un gerente inteldgente , ongandzador y capaz, s4em
pre se enconthard con una foama de Ex{to considerable en diversas aumas que
se fe presenten, por Lo que su experiencdia send un arma que €e pewndta obfe-

nex Loghos en cualquier momento,

ASL quien ha dirdigido con Exdito una empresade manufacturacibn de mf - -
quinas, herramientas, en pequedas derdies, tiene muchas probabilidades de te -
nen xito también en fa direccdibn de una empresa que produzea mobelicario en

gnandes sexies,

Ambas funciones difienen en su planeaciln y control, peno las actifu -
des personales del dinector Lo conducindn al €xito, ta que nu cambian su ope

nacién oniginal, en otro caso, A4 alaundien de produccifn a venfas, casd s -
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aegure que su €xdto csfarnd condicionado en un poreentaje alto, ya que &e he-

quienen actitudes personales diferentes,

Esta diferenciacién entre contenido de un trabajo y sws exdgencias de
Lipo perdonal, es dmportante.lfn canbio en el contenido del thabajo se asimi-
La fdcibmente, no sucede Lo mismo con Los cambios en dichas exigencias, por
condiouiente, al considenan fa experiencia general de un gerente, el tipo -

de cambio send tan impontante como su magnitud total.

4.2, LA MERCADOTECNIA V EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Sabemos que todos Los ingresos provienen def meacado, pon taito, fa -
actitud y destreza de La empresa debemos enfocarta a Los productos y merca--
dos, Estos a su vez, decdsdvos en La formulacién de nuestro plan de utilida-
des, cs hallan Las nespuestas cornectas, peno ponenlo en pafetica es funda -
mentalmente asunto de Los deparntamentos de mencadoteciia y de diseiio de nue-

vos productes que deben edtan ntimuwrente nelacionados.

La mencadoleciia es esencial para que un producto nealice totadmente -
su potencial de ventas y nos proponcione La inteligencda capaz de mantencr -
£a sensibilidad y elasticidad de a empresa frente a fas fuerzas externas -~

de ella,

At estudian Los mercados existentes, debe hacerse con personal espeedin
Lizado pana ello, ya que ef principlo gfundamental de La mercadotecnia ed que
Los bienes a producin deben satisgacen Los deseos del cliente y ne simple -
mente Las necesddades def fabricante, purque a veces ocuwne que el fabiican-
te no estudia af cliente, pero en fa actualidad todo hombne do empresa debe
estudian Las necesddades del cliente y 6stas deben predominar en Los objfetsi-

vas fundamentales de fa empresa, tambeén connenfamos menos niesgos 84 el -
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clicnte nos expresara claramente sus deseos, peno 6ato no sucede a menudo, -
entonces £a tarea de fa empresa consiste en interpretar Los deseos del clien
te y a veces anticipanse a ellos a thavbs de La {nnovacién de productos, pero

Lleva consigo el riesgo de obtener el éxito o fracasan.

Ninguna compaifa, pon mucha experiencia que tenga, de Libra de este -
hiesgo ni siquieha Lod fabricantes de awtombuiles mds (mportantes que estdn
en mejones condicdones que ninguna otra compaifa de saben que es Lo que el -
cliente quiene, pueden tener fa centeza de que un nuevo producto vaya a te -
ner Exito pox eso fa empresa no ha reflexionade sobre sus objetivos de comen
cializacion, estd en su posicidn vulnerable y es posible que esté avanzando
por un callejln sin salida, hacia un sector del mercado que tienda a desapa-
necen debdido a cambios inminentes en Las necesdlades del cliente o a nuevod

descubrimientos tecnoldgicos.

La estrategda de (vumpdin en el mercado con un producto nuevo, hequie-
ne de cambios profundes que suelen ser canos y pelighos ¢ que a veces tardan
en producin una rentabifidad que valga La pena, por esc debemos sen pruden -
tes y seguin Los movimientos de La competencia en cuanto al diseieo de aus -
productos. Si eflos Legran La fnnovaciGn de un preducto tienen que gastan -
ghandes sumas de dineso y 34 Gate tiene 6xi{to, entonces podremos nosoinos di
sedan un producto similan o adquirin una patente, Esta estrategda es muy con
servadora y valida para muchas empresas, ya que nos ahorra dinero en cuanto

al disedo de un nuecve producto,

La empresa debe tenen un conocimiento profundo, de sus mencadod y sa-
ber que e compran Los clienter, La Lnfonmacdbn del mercado es Ca (nfouma -
clbn militan y no nos permite desarnollan una buena estrategia de meneado
basada en ef conocdmiento de Los faciones que influuen en fa decis{fn de -

compra def cliente y de Lo que €os competidones estin haciende o handn pro-
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bablemente en el futunro. Estos datos podemos obtenerlos a través de Las in -
vestigaciones de mencado, por investigaciones de despacho o a través de La -
nfonmacidn dinecta del cliente. Esta informacifn de mercado es gundamental
para Los planes mercadotéenicos de La empresa y por consdiguiente, para ef -
plan de utilidades,

No es posible clasifican estos factores en un ohden precdse pero 4 po
demes consddenan algunos como mis seguros que etros, por efemplo, entre Los
que tlenen una vida relativamente conta, fenemos a Los juguetes y articulos -
de vestin de moda, otros tienen una vida mds prolongada como Lo autombu.iles,
por eso es Ampontante conocer el clelo vital de un producto y £a etapa en que
se encuentra considerado en un momento dado, podemos sustitu(rlo porn otro pro
ducto que esté mis acoade lcan La empresa, fa Lealtad de Los clientes y oiras
caractertaticas similanes dtiles para inclinan fa balanza entre productos o -
servicdos competitivos, pero pueden ser factores efdmenos s4 realmente se con

sidenan como ventajas capaces de mantencr a Los clientes.

Los productos podemos clasificanfos en thes grandes categonias: biencs
de consumo, bienes de condumo dinecto, y bienes de equipo. Pon tanto habnd -
nepresentantes de ventas que empfearemos en Las tres categenfas, pero cada una

tendnd una Onpordancia distinta.

tn clentos casos La publicddad send un complemento dek esfuenzo de Los
nepresentantes de ventas ¢ en otrhos el enfdsds se pondrnd en La publicidad y -

Los nepresentaates tendndn menos Amportancia.

Algunas empresas emplean hepresentantes de ventas sin conocimientos -
téendicos, mlentnas que otnos emplean téenicod o Lngendercs en ventas, pero -

fas exigencias def producto y del mencado, seqin La intenpretacdén de La em -
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presa, deteuminan el modo de actuan,

La intenpretacién de Las exigencias de un producto y La decisidn acer-
ca de Los métodos mds adecuados de ventas, no son fdciles ya que La mercado-
tecnia, al contranio de otras funciones, cuenta con pocas directrices o &4 -
neas de accibr estabilecidas. Sin embargo, es de esperar que ef nepresentante
téenico del futuno difiera del de hoy en el cual sus funciones y su enfoque,
no se Limite a nepresentan a La empresa ante el cliente, s4no que sea los -

ofos y oldos de La empresa.

Tambi€n debe prepandrsele pana Mmfommar acerca de todo Lo que sucede -
en du zona sobre nuestra empresa y entender de enmcuestns de mencado, acepta-
cidn del producto y participacisn en el mencade, actuacibn y nesultados de -
Los competidones, situacidn del merecado y de Los productos. Con esta {nfor -
macién &a dinecedidn de ventas send mds eficas y se guiand por hechos y nwo -

por opiniones,

Hoy en dla La mayorfa de Las compaiifas debe condiderarn Los s<iguientes

puntos @

A}, Cuota anual para cada representante de Ventas.~ Se hand nowmal -
mente en un manco de un presupuesto anual de ventas de La emphe-
sa. los nesultados def nepresentante se medirdn mensualmente com

parando Los pedidos vbtenidos en su zona con su cuota de ventas.

B). Atencddn principal af cliente dnportante.- No es haro que en mu-
chas compaiifas acernca def 20% Je Cos clientes efectden alrededon

def §0% del total de ventay.

Las visditas del nepresentante af cliente {mpontante, tichen que com -

plementarde con La visita perfodica, wa o dos veces al aflo del dinecton de
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zona o del jefe de ventas.

C). Fichas de anchivo de clientes.- lna §{cha de archive para cada -
cliente o pon Lo menos para cada cliente impontante que muesihe-
el histornial de ventas y La fecha de cada visita del representan
Zte. Algunas empresas tienen establecida La nevisibn trimestral -
del anchivo de ventas anotando ecualquier decenso pronunciado para
Zomar Las medidas opontunas.

D). Cdleulo del wimeno necesario de representantes de ventas.-Algu -
nas empredas quizds €as menos, se basan en Pa apreciacdibn dinec-
a, e hace una estimacifn de mimeno de clfientes actuales y po -
tenciales de cada zona. Se clasifican en tres o cuatro ghupos se
atn Las ventas actuales o potenciales y La grecuencia de visitas
decidida pon cada grupo, pon ejemplo, mensual, trimestnal o se -
mesthalmente, EL mimeno de visditas que hace noimafmente un Aepre
sentante y el de Las visitas que hay que hacey, permiten caley -
Lan el nimero de representantes necesarnios.

E}). Achivo de visitas nealizadas.- Se tleva un archivo de Las visitas
realizadas pon cada nepresentante. Se puede preparar un reporte -
mensual del nidmero de visditas pon nepresentantes y del costo por
visita u otros dates de intenés.

A continnacibn estudianeros La forma de pronostican ef desarnollo del-
meicado, ELta es una cuestidn muy Lmpontante, ya que el prendaito de ventas-
es ol fundamento de todos Los presupuestos de Ca empresa. En algunas empre -
sas se prepana simplemente anadiendo un porcentage al volumen neal de ventas
def aiie anterion y thatando después de justifdicarlo mediante hip6teads concen
nientes al mencado, otros comienzan con Las cspectativas Jdeo Las utilddades
caleulando después el volumen de ventas necesario para hacer realidad aque -

tras y thatando ef nesultado como un prondstico de ventas. Lla tindca forma da_
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tisfactonia de preparar un pronbstico de ventas, consiste en reundin -
sufleiente Lnformacién dobre el mercado para comprender £as formas que ope -
nan en el mismo y fjuzgan su probable efecto en €od prdximes aios y despuls -
evaluarn el efecto de Las inicintivas de La empresa, destinadas a mantencr o
mejorar du posdceibn en determinados sectores del mencado. Ahora veamod Los -

datos decontnol conque debe disponen el efecutivo de mercadotecnia,

1. Ventas ponr zonas

2, Ventas por ghupod de productos

3. Mangen buuto de utilidades de cada grupo de productos
4. Costos de ventas distrnibuidos pon categonlfas

Estos son Los requisdiios Gdadcos, pero en algunas empresas pueden -
usan otras informaciones que Tengan La misma importancia. Esta {nformacidn -
es sumamente necedaria a fin de confirman &£ £as tendencias actuales son o

no satisfactonias,

Metodos de distrilucidn de mencanclns.- S$ €a empresa controla ya sus
propias redes de distnibuedibn, su voldmen de ventas no estard sujeto a fluc-
tuaciones causadas por as decidiones de Los intermediwrnios y tendremos que
conceder mayon credibilidad al pronfstico de ventas, pero cuando La compa --
ila vende sus productos a travs de distrnibuidores intermedios, habrd que -
examinan Lo sequadidad de La distribucibn y evitar que nuestnos distribiido -
nes acudan a otrnos distribuidones para suntinse de productos similanes a Los
nuesthos, ademds, a& La compaifa {nvintid ghandes sumas de dinero e publicd
dad dinecta cheando ast una gran fuerza de distribueidn a través de la de -
manda de lcs clientes, es necesanio que el vendedon sustifuya nuestrhe pro -
ducto por otrno en fa fase §inal de fa venta, por Lo que La empresa no Sead

tan vulnerable a Cas decdsiones de Los distribuidones.
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Desarrollo de Nueves Productos

Las £nnovaclones tecnolégicas y {a competencia checiente, exigen el -
desanroflo de nuevos productos. Todo nueve phoducto comprende una sende de -
fases nelativamente fheiles de defnin y que pomiten segulr el proceso para
comprobar que el producto o proceso cumple Las especifdcaciones previstas
tanto en ténminos de rendimiento come de costo. Este seguimiento evitard -
que Los nuevos productos en desanrnollo, se alejen del diseio oniginal y ne -
sulten demasiados carnod y compfejos, ademds deben de satisfacer Los requisi-
o4 esenciales de rendimients. EL punto de vista mercadoibonico es esencial,
pero desde el principio debemos buscan £as opiniones del equipo de pre - -
duccibn, ingendenfa, costos, compras, conthol de calidad y proyectos, cual -
quien Ldea que aporten cstas dreas sobre el diseiio del phoducte, send de gran
wtildidad y tendnd mds posibilidades de inicdan su vida con bajos costos, fa-

elbidad de manufacturacifn, §iabilidad y duracidn.

Debemos diseiian nuestro producto con componentes adecuados pana evitan
fallas prematunas en cf mismo, porque de Lo contranio, el cliente estard Ln-

satisfecho, £os productos y La empresa caendn en descabdito.

Sucede en veasiones que se desarnollfa un producto Léonicaments muy £n-
teresante, pero mds elaborado de Lo que el cliente nealmente nequiere y en -

tonces resulta demasiado cano para aleanzar La ciuota de mencado planeada.

Las empresas mds destacadas siguen Los costos en todas Las fases def -
desnrnollo para cencionanse de que el costfo §inal del producto cstand en £4-
nea con £a especificacion oniginakl, también debemos contrnolan Las caractents
Licas de nendimiento del producto y vigifan que se Le {nconponen 8680 Las -

nievas mefonas que ofrecen un benefdiedo apreciable af clcente,

Cuando nuestra empresa caqece de ddseios de productos propios ned ve -
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mos obligados a fabricar productos ya patentados, entonces La mejor alterna-
Ziva es utilizan productos patentadod que han sido disefiados en cf extranfe-
ro, porque 84 utilizamos patentes de productos nacionales, diseiados por La
competencia entonces mestha emphesa send vulnerable y no podremos nefornzar --

sanamente nuedtro margen bruto de wtilidades.

Es necesanio examinan al detalfe af atecance de Los recunsod conque -
cuenta La empresa pera el desawnollo de nuevos productos y determinarn &4 son
adecuadod para hespakdar £a cheacifn de Este, por efemplo 84 reclutamos nue-
vos diseiiadones, el proceso de sefeccibn nos puede LLevan meses ‘e dncluso -
una vez que £os nuevos cofaboradores han sido contratados, necesitardn tiem_

po para conocen suficientemente La empresa y empezar Los nuevosd didedvd.

Por consdguiente, hay que procurar que Los phoghamas de renovacdln de
productos no impliquen recursos superivhes a Los dispondibles, ponque 84 no -
contamos con necunsod para el desanviollo de nuevod productos,entonces debe -
mod mejoran Los productos existentes durante ef tiempo que sea necedario, -
mienthas se prepara mfs el personal y Las (natalac (ones necesarias para el -

ddseio de nuevos productus.
4.3. Lz Contabilidad Administrativa

La contabilidad administrativa debe su destacada posicidn actual a va-
nios gactones, pero sequramente dos de 04 princdpales son que actda en un
contexto de gran 4impon tancéa para £a direceddn-ingnesos, gadtos y utilida -
des que puede presentar hechos muy déversos en fornma confunta, ya que a me -
nudo fos téminos ginancienos son en general el (iico medio de expresar y ne

Laclonan distintas variables.

La contabilidad adnindsérativa actia en thes dimensiones :
»

En el pasado, dando énfonme histénico de wtilidades, of presente, con-
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trolando La eficiencia de La explotacién, en el futwro mediante La planea -
eibn de Los objetivos y el control presupuestarioc.

La funcibn prineipal de La contabilidad adninistrativa es La prepara -
cidn de estados ginancienos y La Lnformacibn de costos para La toma de deci-
sdones por La dinecciln. Sus demds funciones Se nesumen de La siguiente fon-

ma :

1. E&aboampe}dadxcwnente batances y estados de utilidades

2. Axdlian a La direceddn en eb deswvollo de politicas de produc-
o8 y estrueturnas de precios de venta.

3. Auxilhan a £a direccibn en La fijacidn de objetivos empresaria -
Les pon meddio de planes a conto y a argo plazo.

4. Etaboran estados comparativos para medin La eficiencia de La -
explotacibn.

De Lo anterion se deduce que £a contabilidad administnativa es indis -
pendable a fa dirneceidn para conocer y compiender a La empresa y para detenr-

minan su futitro.

Su funcibn es " traducdin " informacibn y hechos a niimeros. En su maton
pante se ocupa de "comparaciones” y de La elaboracibn de cstados §inancie -
hos,informacibn de codtos para mostharn Los resullados obtenidos frente a £Las
noamas {4 fadas. Las politicas, actitudes v acciones de La direccidn, condd -
clonan en gran parnte su eficacda. Una dinecedbn dinfimica creand fas condicio
nes adecuadas parna obtener Las mdximas ventafas de La contabilidad adminds -
thativa, ascqurand que de establezean nonmas de nendimiento s{empre que sed
posible y Los obsetivos que plancen de mancha objetiva s¢ definan claramen -

te.
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En general, hay dos tipos de nonmas de nendindento; Las de nendimiento
propiamente dichas y Las operativas, juntas constituyen una medida de conjun

to de nendimiento de La empresa.

Las nonmas de nendimiento suelen sen de duracidn bastante Larga y cam-
bian 8680 cuando cambia el método de produccién o cuando se wuelve a disedar
. el producto. Las nowmas operativas, por el contrardio, suelen sex de conta -
dunacibn, nonmafmente son determinadas por L0s presupuestos y se cambian o -

se nevisan al final de cada perlodo presupuestado,

4.3.1 Objetives de La Contabilidad Adminéstrativa
EL sistema contable es el prinelpal sistema fonmal de {nformacidn en
casd todas Las organizaciones. Un sistema efectivo de Lnformacién contable -

proporedona Lnfonmacifn para dos amplios fines @

a)., Infoumacibn Tnterna a Los nesponsables de toman decisdiones, -
planean y controlan Las operaciones usuales y elabonar planes

a Largo plazo.

b). Inforumacidn externa para accionistas, gobierno y Lferceras pen-

sonas,

La gerencia y Los sectores externos comparten el Lnterés en estos dos
fines, pero e cnfdsis de La contabilidad §inanciera y de La contabilidad -
adninistrativa difienen. La contabilidad §inanciera pensique prinedpalmente
el scgundo fin y tradicionalmente e sequndo fin y ha estado otvicitada ha -
eda £os aspectos histbricos de nesponsabilidad en ta {nformacibn externa. -
EL aspecto que distingue a La contabilidad admindistnativa, cs ¢f Enfasis en

el primen fin,
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la tarea de satisgacen ambas, la demanda interna y externa, acsulia -
sumamente diffeil, Los sistemas convencionales de contabilidad han preten -
dido cneen en nespuesta primondialmente a (as exigencias externas. la con -
tabilidad adwinistrativa, pon su parnte, procura implantarn un s{stema mds ba-
Lanceado con una perspectiva de miltiples metas. EL probfema al que se engren
ta La contabilidad abministrativa puede den definido de La scguiente manera:
"Muy poca gente en La comunidad empresarial, ha tenido La opontunidad de nre-
fLexionan en La fonma en que el modelo contable se ha desanrollado, inicéal-
mente como un e(gmem‘o atil en fa deteccifn de fraudes y en La medicidn de --
Las nesponsabilidades fiscales, se ha utilizado en forma gradual como una -
fuente de <informacidn general, Habiéndose acosfumbrado a £a informacidn pre-
sentada bajo esta gonma, La comunidad empresanial ha adaptado sus conceptos
y patnones de pensamiento y comunicacidn a dicho modelo, en vez de adaptar -
La informacitn a sus necesldades y requenimientos. AL sugerinse el proceso -~
contranio tal y como actualmente es, nc &6Lo L6gica s.ino también econbmica -
mente posible, cabe esperan una verdadera resistencia y verdadero xechazo a
abandonar dicho papel de conducta que esid apoyado en un Largo histordal de

thabafo apurentemente eficaz".

Un sistema de planeacidn y control contable administrativo debe sen -
diseiado a efecto de estimulan y ayudan a Los cjecutdivos en fa bisqueda y -
seleccibn de metas a eonto y a Lango plazo, claboran planes para aleanzan di
chas metas, implementan fos planes, evaluan la actuacibn, realzar fas des -
viaciones L{ncurridas, {nvestigan Las causdas de Las desviacdiones, volver a --
selLeccionan £as metas y asl sucesivamente. La contabilddad administrativa es
8 neLacionada con La acumulacidn, clasdificacibn a {intenpretacin del costo,
asd como con otra Ainformacdbn que. induce y ayuda al efecutivo individual a -

cumplin con Los objetdivos {4 jados impllcita o explledtamente por la alita ge-
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heneda.
Informacién Proponcionada por La Contabilidad Administrativa

Los desarnoflos contempordneos en equipod para ef proceso de datos, -
han hecho posible obtener y procesar datos y cantidades inimaginables. Simul
tdneamente, un sistema de obtenedibn y proceso de datos no es un sistema de -
informacién gerencial, salvo que esté planeado para producin informacibn que

pueda y vaya a sen utilizada.

Pana sen (itiles Los datos contables deben ser pertinentes a Los propé-
sitos de sur neceptones. En consecuencda, ol disedo de un sistema de informa
eibn contable adninistrativo .implica <Lniciabmente €a {dentificacibn de Los -
poblemas a Los que se enfrentan Los gerentes y el uso que se df a La infor-
maciln eontable en La sofucifn de dickios prob€emas dado que :

" La contabilidad es un ante cneado pon el hombne, diseiiado para ayu -

darn a Los hombres en La consecucibn y nealizaci6n de clentos propbsitos”.

" No existe sepanada de detenminados fines humanod y no tiene sentido-
salvo que se enfoque desde el punto de vista de Cos {ines administhatives a

realizar .

Thes preguntas bdsicas pueden planteanse a fas que difenentes tipos -

de {nfoamacibn deben ayudar a contestan ¢

- ¢ Lo estoy haciende bien o mat ?
- & Qué problemas debo considenarn 17
- De Las diferentes feunas de nealizan el trabafo, iCudl es fa
mefon 7
Prezuntas afines podrdn (ntegharse a estos tipos, por Lo que cada ghu-

po se ddentificand como :
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-~ Preguntas nrelativas a califican y negisthan La actuacitn
- Preguntas refeneites a dinigin La atencidn

- Preguntas nrelativas a nesplver problemas

EL empleo de datos para negistran y dirndigin ta atencibn estd fntima -
mente nelaclonado. Los mismos dates pueden servin en funcibn de calificar y
negistnan, pon efemplo, muchos sistemas de contabilidad proporcionan infon -
mes de actuacibn a thavés de Los cuales Los resultados actuales son compara-
dos con presupuestos predetenminades o estdndares. Pichos Lnfomes de actua~
cibn a menudo stnven para contestar preguntad a calificacibn y direccién de

La atencdén en gorma simulidnea,

Asimismo "Los nesuliados actuakes™ recolectadod pueden satisfacer no -
8680 motivos de control, sino también Los propdsitos tradicionales de La con

tabilidad §inanciera.

Los datos pana solucidn de problemas pueden sen usades como ayuda en -

decisdones especiales no recurrentes y en planes a Largo plazo.

Los problemas incluinfan problemas de fabrican o compran, neemplazo -
de equipo, descontinuar productos cte., estas decisiones con frecuencia re -
quienen del consefo experimentado de especialistas como ingenieros, 4ndus -

thiales, contadones de presupuestos, estadfstices, ete.

lina vez que Los usos gencncdales para Los datos contables han sido -
Adentificados, el siguiente paso es describin £a clase de datos pentinentes
a cada uno de es08 usos. Fn adelante utilizanemos conceptos para designarn -
Ampres{ones mentales asociados con 16wminos corvtables como entidad, perlodo,
costo, {ngheso y wtilidad, Condecuentemente, cdientos conceptos del costo son

peatinentes a un propsito, tal como €a planecacién de ufitidades, pero no -
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Amportantes con un propésito difencnte, como serfa {nfoaman sobre resulda -~

dos despuss de Los hechos.

Conceptos clanramente defindtlos son esenciales, dado que deseniben Lo -
que el contadon debe procunar medin y es capaz de diferencion entre o que
debe sen £ncluido en un informe y Lo que es ajeno al propbsite hacla el cual

se destinan Los datos.

Un sistema modeano de contabilidad produce datos para una gran varie--
dad de {ines y existen Las comnespondientes entidades ncpresentadas por res-
ponsabilidades para el coninol administrativo, proyectos, phoductod y merca-
dos para La planeacién de utilidades, entidades Legafes para La propledad de
Los actives y pana efectos fscales, ete, Dado que La entidad contable es -
La unidad para fa cual se Llevan cuentad, una definicibn precisa de La enti-
dad pertinente es La indécacién bAsica para determinwr qué datod admitin y

cudles excluin de Las cuentas e informes espectidcos.
4.3.3 Cuta para La Seleccldn de Procedimientos de Contabilidad Administrativa

Entre algunos de Los aspectos a consi{derar como gufas en cuanto a se -
Leccionan Las prdeticas adecuadas de contabilidad administrativa, se pueden

enuncian Las siguientes :

a}. Informacibn pentinente como una necesdidad bésica

b). Fines para Las operaciones de planeacdibn y contiol

cls Afustes entrne el sdistema y La ohganizaciGn: Anreas de responsa -
bitidad.

d). Amonta de Los objetivos

e). Impontancia de £a exactitud: La funcidn de {Levan negistros

§). Aceptabilidad de Las metas: La funcdén de (nterpretacidn



16

g}, EE contnol de La4 partidas: Patrnones de conducta def costo
h). Objetives de La planeacidn a fLargo plazo

£}, Importancia de Los datos para decisfones especiales

§). Conflicto entne conceptos y propbsitos

k). Comportamiento def costo y La comunicacibn general

4.3.4 Informacin Pertinente como una necesidad Bfsica

Es preciso que el contadon admincstrative elabore una senie de gufas -
que. £e ayuden a seleccionan procedimientos entre £as numerosas alternativas.
Estas gulas proporcdionan La seguridad de que Los procedimientos escogidos -
suministhandn datos pentinentes a Lo propbsitos def necepton, Cualquier -
guia, pon conddguiente, debe estfar nelacionada con ¢f concepto de relevancda
o de pertinencia, dado que La neunibn e interpretacién de datos pertinentes,
es La principal tanea de quicn efence La contabilidad administrativa,

Los datos pertinentes pueden sen deginddos en fowna amplia, como aque-
LLosque conducen a La mejor decisidn. La difenencia enthe pentinente y exac-
to, debe tenense siempre presente. En forma ideal, Los datos de La contabili
dad administrativa deben sen pertinentes {vdfidos, relevanies) y exactos (pre

cis04).

Pese a todo, Las cifras podidn ser precdisas pero {rrelevantes, o impre
cidas pero nelevantes, la nelevancia (pertinencia) es bisica en £a contabi -
Lidad administrativa, en cambio La exactitud, 84 bien s{empre es deseable y
con frecuencia de mucha {mpurtancda, constituye 86Lo un subjetivo de cual -

quiexn enfoque conceptual de obienci6n de datos para planeacifn y conthol.
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Preguntas Claves en Relacifn con el Objetivo de Planeacién y Control

Dirigin La atencibn, proporcionan {ndieios, preguntas en forma pertd -
nente, inducin La conducta deseada, son Las principales tareas de La contabi-
Lidad para La planeacibn y el control de fas operacioncs. EL papel que desem-
peiia el contadon, Lncluye el registro de calificaciones y La dérecedidn de La

atencidn.

Un sistema efectivo de La contabilidad administrativa, esdd dinigido -
a proporcionah {nformes sobre una base altamente sefectiva, refevancda que -

con frecuencia desplaza a La exactitud de dichas Greas.

Esta nocibn proponciona el elemento fundamental en fa elabonacdén de -
gulias para el propbsito de planear y controfar operaciones actuales. las pre
guntas L6gicas a formulan son

- sCudiles son Los objetivos de La ongandzac(bn como un todo ?

- sQuibnes son Los funcionaniod responsables de buscan dichos obfe-

tivos?

JCudles son sus dreas de responsabifidad

E0ué datos se Les pueden proporcionar para ayudarfos a toman de -
clsiones Andividuafes que awmonicen con Los obfetivos generales
de fa empresa ?

EL sistema contable debe reflejar en foama coordinada Los planes y -
accdones de todos Los centros de responsabilidad en La organizaciin, Eata -
{dea se {mplementa en ghan edcala bajo La fuuma conocdda como contabilidad -
por dneas de nesponsabilidad, contabilidad de €os beneficiod o contabilidad
de actividades,

Aumonia de £os Cbjetivos

La {<Losodia a seguin en este concepto ¢s ¢ "Estuddie y determine Cas
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necesddades indivdduates de cada genente en nefacdi6n con su drea de nedpon -

sabilidad y Los obfetivos de La onganizacin en conjunto ",

EL uso exifoso de presupuestos, estindares y otros procedimientos de -
medicdidn en ghan pante de su valon como med<os de motivacién, como mecanis -
mos que Lnfluirdn en gerentes y dubordinados para actuar de acuerdo con £os

deseos de La alta gerencda.

Por tanto, es necedario apegarse a thes reglas bdsicas para el traba -
jo de La contabilidad administrativa :

- Los datos sobre nesultados deben sen precisos

- lod presupuestos y Los estdndanes deben sen comprendidos y acep -
tados como nazonablemente obitenibles.

- Lla base para fuzgan 2a actuacisn debe sen contnolable pon el ne -

cepton.

Impontancia de La Exactitud ¢+ Funcibn de Llevar Registros

EL éxito es La funcifn de Blevan negisthos en ta contabilidad adminis-
thativa,depende primordiatmente de fa exactifud conque fa informacibn se phe
dente.

La Literatuna existente en Las prdeticas actuales, se caracteriza pohr
una vardedad de enfoques o de esfuerzos destinados a satisfacern necesidades

especificas.

La aplicacibn connecta del andlisis def costo nelevante, Las téenicas -
de fujos de fondos descontadod y 2a teoxla de La probabilidad de estadisti -
cas, nesultardn dtcles en La inteligente toma de decdisiones. Todas estas téc-
nicas cacn dentro del domindo de La funcién de solucidn de problemas de fa -

contabilidad administrativa,
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Impontancia de Los Datos para Decisiones Especiales

EL adislamiento y medicifn de Las partidas relevantes, son Los aspec -
Los que constituyen el punto mds {mpontante en el drea de Las decisiones es-
pecdiales. La toma de decisiones hace fa sefeceidn entre alienativas difenen
2tes, Las que siempne ocunnen en el futuno, para sen relevante a dichos pro -
pbsitos, La informacibn debe dan datos futwios esperados. Sin embargo, no fo
dos Los datos futunos son relevantes, sino dnicamente aquéllos que sean di -

fonentes bajo Las alternativas considenadas,

Conflicto entre Concepfo y Propbsitos

Las prdcticas contables convencionales no han sido diseiiadas para Las
necesddades de Los procesos especlficos de toma de decisiones, consecuente--
mente sunge un claro con@écto entne Los conceptos y el proplsito al cual se

destinan.

Compontamiento del Coste y Comunicacidn General.

La necesddad de conocer el compontamiento del costo incluye todas Las
funciones de La contobilidad administrativa, pon tanto, al mismo tiempo que
neconoce La dmportancia de La contabilidad de costos para acwnlar costos a
£os productos, al contador gerencial estd preocupado por multitud de concep
tos ded costo. Reconoce que un 860 concepto del costo no es pentdnente para
tLodos Los uses. Tiene £o que podnfamos LLaman un punto de vista sobre costos

relevantes.
Aceptabilidad de tas Metas:Funcin de Tnterpretacitn

Leevan neqistros es esencial pata fa acumufacién de costes, pero dind-
qin La atencidn es La base para aumentan ef aprecdo gerencial en La funcibn

contable. Ef papef del contader como aseson téenico, {ncluye sen un dinecton



120

de atencidn (dntérprete y analista) y un tenedorn de negistnos (acumuladon -
de costos o informadon). No obstantes estos dos, papeles con frecuencia 8¢ -
enfrentan, pon consd{gudente el departamento de contabifidad debe separan Las
funciones de direccibn de La atencibn de Las tenedurfas de Libros y regis -~
thos. De Lo contrario, fLa rutina diania desplazand a fa direccién de La aten

elbn y Lo mAs probable es que La opaque, 84 no ed que La anula por completo.

Lod papeles de dineceddn de La atencdibn, deben sen desempeiados por -
Los contadores mds expenimentados y capaces que pueden hablar y comphenden
el Lenguaje gerencial, es decir, aquellas personas que dedarrofland el pues-

to de contraloxr.

Contabilidad de Las Partidas: Importancia de Los Patrones de Compontamiento
def Costo.

Los contadohes gerenciales cstén conseientes de La deseabilidad de -

difenencian entre partidas controlables en un informe de actuacidn.

Esta fdea fundamental de que Los indivdiduos deben sen nesponsabiliza -
dos de Pos costos sufetos a su control personal, es conceptualmente atracti-

va y funciona de acuendo a Las sdgudentes guias :

- 84 La pensona tiene autoridad sobre £a adquisicién y ef uso de bie

nes, deberd hacénsele nesponsable def costo de dichas pantidas.

- 84 La pensona puede en foama siqn{ ficativa influin en el monfo def
costo meddante Au propla actuacibn, deberd responsabilizanse de -
dichas costos.

- Adn en caso de que €a pensona no puede inffuir en el monto del -
costo, se (e hand responsable de aquellas partidas con Las cuales
La administhacifn quiera que e preocupe, a fin de que ayude a 4n-

fluin acbre Los nesponsables,
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OBJETTVOS DE LA PLANEACTON A LARGO PLAIO : NECESTDADES DE UN ENFOQUE GLOBAL
La contab.ilidad administrativa tlene una necesidad claramente definé -
da para un enfoque general de Los procedimientos para e propbsito de toman

decisiones especiafes.

SELECCTON DE LOS PROCEDIMTENTOS DE CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

EL Jefe de un Departamento de Contalidlidad Administrativa tiene nespon
sabibidad primondial pana seleccionan Las prieticas y procedimientos de es -
te Lipo de contabilidad de La onganizacifn.

EL principal niesgo hreside en La tendencdia a {mponer una muestra cono-
cida de un Sistema de Contabitidad Administrativa en una organizacibn, sin -
hacen una severa evaluacidn de Las necesldades primondiales de dicha onga -

nizacién y sus funciones.
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4.4 POLITICA DE PREC10S, REDUCCION DE COSTOS ¥ MOTTVACION
4.1 Polltica de Precios
Los precios de venta ejercen un efecto dinecto y mayon que casd todod -

Los demds factornes variables sobre La pruduceibn.

Las modificaciones de Cos precdos producen sus cfectos rdpidamente en
La mayonda de Las empresas a Los pocos meses despubs de La modificacidn, In-
cluso en Las empresas def secton productivo en Las que La escala temporal es
mds amplia, Los cambios en Los precios, iienen en Lo general, un efecto mfa
Adpdde sobre La rentabilidad que £os esfuenzos paralelos en La neduccdfn de

o costos.

la politica de precios y Las decisiones sobre Los precdos concretos, -
sen aspectos fundamentales en ta mejona de Las utilidades, a pesar de ello--
en muchas empresas La §4jacibn de precios {mplica una planeacibn y objedivi-
dad menor que cuabquier ofro aspecto de La direccifn, &&n embargo, este as -
vecto de fa fijacidn de preedvd tiene una gran cantidad de elementos de jui-
edo. La compra venta es un proceso L{rnacdonal en ef que estdn dmplicados Los

Sentdmientos pensonales.

A menudo se considera el precdo como un <ndicader de £La calidad. Se -
piensa en un producto que es barato posihlemente pueda sex bueno, 0 a La (n-
versa, Los clientes piensan que con ede precdo debe estar bien hecho. ER pre
cio se conviente por 84 mismo en un atributo del producto,

De La f{ijacidn de precios pueden sacarse Las s4quientes conclusdones:

a) La nentabilidad cs muy senssble a fas decisiones sobne La {ija -
cidn de precios,
b) Cemprar es un procesv {rhacional en el que cf preedo no e mds

que uno de Los muchos factones que (nfluyen en La eleccidn del -



cliente.

e} La mayonia de Zas empresas o plancan nd controlan Los precdios -
de manera perspleaz.

d) Nonmabmente existen coyontunas en Las que se puedan utilizan Los

preciod 448 temdticamente para mejorar Las utilidades,

4.4.2 Los Pranteamientos mds comunes en La §4jacidn de precios

(Exdisten cuatro planteamientos para §ifar Los preciod que son wtiliza -
dos por Las empresas Los cuales a continuacibn se enbistan y descndiben :

1.~ Juego de La oferta y La demanda

2,- Cdleulo del costo y La adiedén de un plunca.n,taj e

3.~ Seguir a ta empresa que va a fa cabeza del mexcado

4.~ AndLisds del mencado y de Los productos

Juego de ta Ofenta y de La Demanda,~ EL punto de vista de La economia-

s¢ basa en fa {dea del precdo como reanltado def equilibrio entre La ofenta
y La demanda, Este es el concepto cldsico de precin, pero intentar servinse
de &L como base para Las decisiones sobre Los preclos, sdpnifdica hacen una -
sende de suposicioncd que noamalmente no son cdertas en La prdetica comen -
clal, tales suposiclones son @
a} Tanto compradones como vendedores tienen un conoediniento completo
del mencado.
b

la ofenta y (a demanda se distnibuyen undformemente

e

La compra venta es un proceso inracional, cuyod iinieos factores
dmportantes son el precio y el nendimiento.
d

EL mercado estd cquilibrado
Ninguna de esfas suposiciones es vildda en general, la désponibifdidad no

e8 uniforme, como tampoce Lo es La demandar La conveniencia de {a compra fus-



124

tifica a menudo un mangen en el precio, fa compra venta estd sujeta a muchos
factones subjetives y no es un proceso nacional, Los mercados neales siempre
estdn en un estado de desequilibrio y actualmente han caido en la inestabd -
Lidad.

la §ifacibn de precios pon medio de La oferta y la demanda, es aplica-
ble 8680 en casdos especialed, pon efemplo, en cientos ariiculos bdsicos, pero

no en bienes Lndustsiales.

CALCULO DE COSTOS Y ADICION DE UN PORCENTAJE.- Este método consiste en
cafcular el costo y aiadin un porcentaje, tlene en &L varias ventajes como -

Las digudientes @

a) Adninistrativamente es de §deil aplicacibn y supenficiafmente -
parece adegatan un mangen de utilidades totales,

b} Evita La necesidad de tratar cada producte con arneglo a sus mé-
nitos.

e} Una vez acesdados Los distintos mingenes comencisles, no es ne -
cesanie tomax winguna otra decisddn y cl procese completfo puede
deleganse.

Estas son fas tazones, quizds pon Las que se haya adsptado de manera -

tan general, S&n embavge no dd Zugar al mdximo xendimlents de utilidades, es
muy raro que el marger que se adade al costo con el fin de §ijar un precio ,

se obtenga neafmente ¢omo un mangen total de La empresa,

la debilidad de cste métedo estalha en que el costo imcluye noymalmen-
te una resenva para Lo absoneifn de todes Los gastos Lo de administra - -

cidn, plantéandose dos vroblemas.

a) la asignacdér 1o Cos goatos §ijos de administracifn e gundamen-

tamentalmentc dosenecconal, La destnibueidn puede &asanse cn Los
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costos totales, en La mano de obra, mateniales, o en una senie de
variantes de estos factores, cada planteamiento conducind a unos-
cosdos diferentes para cada producto.

b) En un mercado con exceso de ofentas, La absoncibn plena de Los -

costos como base de Los precios, Lleva a una espinal de precdos,
ya que éstos dependen del costo y éste a su vez del volumen, el -
cual depende del precio.

Es prireipal (nconvendente del sistema de fijacifn de precios con arne
glo de un costo mds un porcentaje, consdidte en que para el cliente, el pre -
clo al que && estd dispuesto a pagar estd detenminado pon todo Lo nelaciona-
do con el pacducto. salvo su costo de fabricacidn.

SEGUIR A LA EMPRESA QUE VA A LA CABEZA DEL MEPCADO.- Fijan Los preciot de -
acuerdo con o que aguante el mercado, en fa padetica 88to significa seguin
a fa empresa gue gifja Cos precivs. ES un planfeamientv hrefativamente seauro

porque puede pmbonu’unm una participacitn en of mencado mds aproplada.

la dificultad de este método, es saben quibn es La empresa que §4fa -
Los precios. Ain en ef cado de que pueda detenminanse quiln es, puede tha -

tanse de una cmpresa que esté tendendo pérdidas con este producto.

ANALISIS DEL MERCADO ¥ DE LOS PRODUCTOS.- Este planfeamiente pante de fa -
suposiciin de zue Lo que determina al precio es La visibn que el conswnidox
tiene del proaucto. Desde este punto de vista, las pruineipales influencias
que puede dugrin el preclo son ¢
al. Canactendsticas distintivas de nendimiento, funcion, calidad ,
aspezto, cte,
b). Novadad del producto y perlode previsto antes de que aparezean -

Los groductos competitivos.
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e). Tmagen denivada de todo ef eatdfogo de productos de La empresa o

de una promoeddn conereta,

d). Disponibilidad derivada de £a capacidad de distribucidn

e). Presencia y estatus de Los productes competitivos y de Las pold -
ticas de Los competidores.

§). la participacidn en ef mercade que se thate de conseguin para el-

producto.

g). Costo de manufacturacibn.

EE costo no es mds uno de Los sdete factones y en Lo absoluto el mds-
Anpontante. Como ninguno de Los factores puede medinse con presieibn. La 4
facdbn de Los precios nunca puede den un proceso exacto, sin que dependend
siempne de una senie de ju;éo,(.'OA basadod en una {ngokmacién de erédito varia-
bee.

Una cosa es clenta: La reduccibn de preciod no capacitard a una empre
4a para atraense todos Los pedidos disponcbles y awmentarnlos no oniginard -
La pérdida de todos Los pedidos. A veces ocurnind todo Lo contrardn.

4.4.3 FIJACION DE PRECTQS PARA MAXIMOS BENEFICIOS

EL mencado es el factor determinante principal def precio, un sistema
de estimacifn de costos se Limita a indicar fa contribucibn que debe esperar
se y por tanto, A4 La empresa puede compefin o no ventajosamente en ese men-
cado, es necesario un conoedmiento profundo del mexcado antes de fifar fLos -
precios de manera satisfactonda.

Productos de Propio Diseiio.- Para Los fabricantes de biencs industria-
Les el diseiio de productos y el servicdv, son aspecios fundamentales, segui-

dos pon La competencia en Las ventas.
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EL precio se consddera generalmente subondinado a estos factonres, en -
La prdetica no se conoce con centeza alguna, fa sensibilidad de os precios,

pero 84 se puede saber mucho sobre Los productos competitivos.

Precios Variables.- Un precio 86Lo es apropiado para una combinacién -
especifica de circunstancias que se dan en La empresa como fuena de efla , -
pon tanto, un proceso de contlinua §Lexibilidad proponcionand Los mejones ni-
veles de utilidades. En La actualidad Los precios son totalmente inestables,

éato no quiere decir que bajen y suban 84no que estdn en continuo awmento.

Mtleubos Bhsdcos. - Las alternativas en Los precios principalmente de
productos bdsicos, no e producen alsladamente y une preocupacidn fundamental
de cualquien gerente de ventas que estd consdiderando el camb‘ib de sus precios
consiste en decidin como heacclonardn Los consumidores y Los competidores an-
te el cambio, Es €sto Lo que dhaicamente decdde el aumento o disminucién en ~

el volumen que se producind.

Fuentes de Informacidn,- Con el §in de f<jan Los phecios de manexa efi
caz, es necedanic saber Lo que La competencia estd operando con sus produc -

tos.

EC equipo de vendedones pucde ser una fuente de informacidn, Lo que -
puede sen tambitn Las publicaciones téenicas, exposieivnes, clientes y dis -

buibuidornes. Dicha <nfornmacidn se nefiere a Los siguientes puntos :

Politica de Precius

Linea de Productos

Rendimiento y Caldidad de Los Productos
Senvicdo at elicnte

Medios de Diatnibucddn
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Genencia def Equipo de Ventas

Estilo de La Dineceddn en Genenal

Actitudes del Cliente.- Esta dnfjoamacibn es nequerida para organlzan -
un archivo que contenga Las caractenisidcas de Los competidones, y del cual-

surgind una noma a utilizar en La toma de decisinnes.

FIJAR LOS PRECIOS EN LA ACTUALIPAD

En Las circunstanclas actuales, aumentor Los prnecdos de todos Los pho-
ductos de Linea, representa una nespuesta a La inflacién general de Los cos-~
tos y se efectia para salvaguardar Los minimos niveles de utilidad, mds que

para meforarlos.

REDUCCION DE COSTOS

La neduccifn de Los cosios es una gorma L6gica de mejorar Las utilida-
des y un procedimiento que pueda producdn ehonyos impontantes de manera rela
tivamente adpida. La mayor pante de £as empresas con problemas en Lad wtill-
dades, tienden a concederfe mayorn atencién.

Es necesario que el estudio de £a neduccibn de costos se indicde des --
pubsdel estudio de mencado y de Los productos, ya que podrin nesultar comple
tamente Lnitil, pon no conocen La relacidn pheciv - volumen que ed La que nos
dd La cfave en cuanto a La sernde de Los productos y Los voliimenes probalbfes--
de cada producte que pueden vendense a un wivel econdmico de precios.

En La prdetica, hay toda una serde de actividades distintas, pero nefa-
clonadas entre 8, que constituyen un progrnama de neduccddn de costos.

EL téumino de costo comprende aqul Los gastos de cualquien tipo y no se
Cimita a Los costos de matendia prima y mano de obra dinecta. Los gastos que -

comprende e hesumen como ddgue :
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- Ingenienta de valones y andlisis de valores

- Tipificacidn de componentes y materiales

Mejona en La prdetica de Las compras

Tecnofogfa de €a producceibn, meforas en Los métodos y disposicidn

Reduccidn de chatarra y despendicdos

Planeacidn del personal o mano de obra

Ingenienia de valores y andlisis de valores

EL ténmino Ingenienfa de Valores se utiliza noimalmente para expresar-
una actitud grente al disefio de un producto. Tan pronto como se ha decidido-
que una emphesa {nvienta en el desanroflo de un determinado producto, debe -
ndn especi fiearse Los codtos de fabricacidn, asi como Los pardmetnod funcio-
nales fundamentales del producto.

Una téeniea nelacionada con fa ingendierda de vafones, es La def anffi-
8is de valores, a veces Estos téuninos se usan como A{ndnimos, pero don dis-
tintos, ya que el primen téunino e aplica al proceso de integracidn de Los-
valones en el progrnama de disefio ondginal, mientras que el segundo tiende a-
wtilizanse para descernibin el andlisds de un producto ya excstente.

La téenica del andPisis de vafores, no es sindnimo de neduccibn del -
costo de £os productos.Aunque en La prdetica puede producda ahonnos sustanciv

804, Eatos se producen de diversas foxrmas, como son i

I. EC nimero de componentes {ndividuales puede neducinse, simpli§d -
ficando el diseiio.

2, Puede cambianse La materia prima para conseguds un ahohro en el -
costo, o bien, para (mplantar paocesos de manufacturacién mds ba-

nafos.
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LX)

Pueden cambianse £os métodos de manufactura para reducin el nime-

no de operaciones y sdmplificar Los procesos.

S

Pueden altenanse Las dimensiones para obtener un abionno de mate -
nial. '
5, Pueden hacerde cambios pana neducin La incidencia de chatauva di-
seffando medidas exactas. o

6. Los componentes pueden tipificanse.

TIPTFICACION DE MATERTALES

Este es otno necundo muy fructifeno en La reduceifn de costos,en La ma
yonfa de Las empresas al diseiian un producto, se eligen Los mateniales que -
panecen satisfacer mejor La necedddad {nmediata, ain embargo, el ndmero de -
componentes que se podiia Mzm e muy grande, ex{stiendo diferencia entre
Las diversas altennativas,

Dichas alternativas aumentan sensibilemente el costo de £a compra y -
manterimiento de Los {nventardos, asf como, La tipificacifn de materiafes y
de componentes, puede reducinae notabCemente el nimeno de partidas almacena-

das.

MEJURA EN EL RENDIMIENTO DE LAS COMPRAS

Es necesario valense de un s{atema que oliigue al Jepartamento de com-
pras a adquinin materndal y componentes de calidad especffica, con una deten-
minada f{echa de entrcga y al precio mds bajo posible, i{ncluyendo en el 848 ~
tema un control en el precdo de cada partida de material con arregfo a un -
estdndan predeterminado, un pedido previo u obteniendo cotizaclones competsi-

tivas, Llevando a prestarn mejon atencdbn en el precio de compnra.
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TNGENTERTA DE_PRODUCCION

EC andlisis de Los métodos de fabricacién, alternativas que se hacen -
en Los proghamad de ingenierfa de valonres, La adecuacidn de Los medios Lee -
noldgicos de produccidn de La empreia, &1‘ dispesicibn de ea planta, Los pro-
cesos f métodos de produceidn, han de ajuslarse a una noamas pon tanto, es ne
cesanio que haya un equipo de ingenienfa de produccidn para que esté al cul-

dado de eslos elementos que de no vigibarnlos causanian costod {nnecesarios.

INVERSTON DE CAPITAL

La decisibn de invertin en una nuweva planta o de adquinin nueve equipe
fabril, no debe tomanse a La Ligens, existiendo asi, thea mélodos para justsd
§ican Los desembolsos de capital:

- Penlodo de nestitucdidn

- Rendi{miento de La inversién

- Flujo de efectivo descontado {Casir FLow)

EL Penfodo de Restitucién conaiste en caleulan el tlempo que £Levard -
hacen Los whoanos provendentes de La ut{lizacibn de £a mieva planta ¢ equipo
que Lgualen ef coste Lnvertido.

Es un mblodo {edd de aplicar, pero tiene cn cuenta Lo que puede ocut-
wnin al ginat del penfode de restitucifn.

EL Método del hendimiento de £a imvenddibn, ée bada en el c&lenlo de -
Loa ahornos anuales que han de esperarse de La {ntroduccddn del nuevo equi -
po g La expreaddn de estos ahontos en fornma de poncentaje de Los gastes de -
instafacidn, cate mélodo es mejon que ¢f de 2a wtilizacifn del perlfode de £a
restiLtucddn, pere {nclusv en esfe caso, ne se tienen en cuenfa fas ¢xpecta--

tivas de vida de La planta o equdpo.
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terminan altennativas.

CONTROL DE CHATARRA Y DESPERDICIOS

Debe de exdstin un adecuade contnol de chatarna mediante un phoghama -

de neduccidn de costos.

PLANEACTON DEL PERSONAL ¥ DE LA MANO DE OBRA
Debe de existin un control estricto sobre el nitmero total de empleados

que. exdisten en fa empresa.
La planeacibn de £a mano de oban y del personal, es una parte del pro-

cedo del presupuesto anual de £as empresas cn La planeacibn financiera.

4.4.4 MOTIVACTON

La gente trabaja por una diversidad de nazones, Légicamente una de -
ellas es La de ganan el suficiente dinero para cubrin afgunas necesidades -
come; La comida, La vivienda, vestido, educacibn y familia. La influencsia de
Las necesidades bdsicas como fuenza motivadona, ha declinado notablemente en
Ampontancia.

Actuabmente se estdn buscando fonmas de persuadin a fa gente para que-
se ocupe de Los inteneses de una empresa sin La necesddad de una remmera -
eldn econdmica que ha side el atrnibuto tradicional de La propiedad y pon con
secuencda de La direceddn.

NECESTDADES BASICAS

Existen muchas formas de clasigican Cas necesddades humanas, alguna de
Las diferencdas entne ebllas, son fundamentalmente sem@nticas y otras ponen -
de nebieve concepeiones neoalmente digerentes, por Lo tanto se requiehe de una

clasificacion adecuada :
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Tdentidad
Eatimelo
Segunidad

La experiencia de £as empresas de validez a €a aceptacidn de esfa sen-
cilla jeranquba de necedidades.

IDENTIDAD. - Cada uno de nosotres tiene una visifn egocéntrica de fa vi
da; nos encontramos accidentalmente en el mundo y 860 tfenemosd una respucsta
frente a 62, necesdltamos pertenecenr a un gaupo porque somos una espeede emi-
nentemente sociak.

Peno también necesitamos sen miembros impontantes del grupe al que pea

tenecemos, €sto es que se nos conozea, Yy de nos fhrate con nespeto.

ESTIMULO. - La gente necesdita motivaciones a éu cgo personal (felici -

tan pon su Labon o trabajo).

SEGURTDAD., - lLa Seguridad tiene un sonido mfs famifian como fuerza de -
motivacibn, poca gente quiene Llevarse La {mpresidn de que Las nelaciones -
yue ha cdmentado y su estile de vida en genenal, se vean nepentinamente alte
hados por algdn agente externo.

84 asumen néesgos que ponen en peligro su propia segunidad, es porque-
La i{dentidad y el estimulo sSon mds impostantes en La jerarquia de necesdida -
des que La seguiidad.

Pero A4 otra persena (ntroduce camliios, 6stos se consideran como ame -
nazas a La seguiddad.

La industria, pon Lo general no ha side capaz de satdsfacen ni sLquie-

na La necesidad de una sequridad relativa,
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MOTIVACTION FINANCTERA

Loa dincentivos financienos siempre hian sido dmpoitantes, se han aplica
do corrientemente a Los emplfeados de 6.tibn.éca, a Los vendedones ¢ a Los geren
tes paincdpales. Ranas veces se han aplicado al personal administrativo o a
La gerencia intermedia, aunque en muclas empresas Estos nepresentan una pho-
poreibn de Los costos mia grandes que Los utilizados en Los pagos de Las pri
ms o {neentivos, aungue ya ha sido neemplazada en La mayonfa de Las emphre -
sas, pon planed de incentivos basados en valores medidos del thrabajo.

Tal purece que recdentemente ha fiabdido un alejamiento de £a utifiza -
cidn de Los planes de inceniivos basades en el estudio del trabajo o jormal-
meddo.

Paratelamente , parece haber nacido una minonia que cree que Lo pla -
nes de £ncestivos no financiervs, don mefores que Los f<nancienos, También--
ha nacdido we tendencda a considerar amgos como alleanativos, Esto sunge co-
mo heaceddi 1 €a moda antendon de Los incentivos §inancieros, como wno de -

L0s aspectos def planteamienio de La motivacidn.

MOTIVACION NO TINANCTERA

Casi zodas Las demds fomwmas de estimlo, consdisten en trhatan de hacer
el travajo mfs satisfactonio. En La prdetica Esto significa dejan que La -
gente panticipe en La gijacéén de sus proplos objetives, desaprrollando sus-
métodos de t-ibajo y contrelando el rendidmiente de su grupe. Lod Tngendenos
Tndustriales siguen s{endo necesandos para desarnollan mtodos en La fabri-
cacidn de nucvos productos.

La didcwencdia estd en que presentarnin sus {deas y Las examinarndn con ~
Los intenesades, desannollando en confunte un programa de mejonas, en vez de

{mponen simplemente Los cambios de decas{én del Dinecton del Equipe. De La -
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misma manena, Las nommas del estudio del trabajo siguen siendo La base para-

La fifacibn de Los objetivos,pero Gstos se acuerdan en vez de {mponerse.

Ltevar a La prdetica semejante {{Losofla del trabajo, requiere un gran
y difleil thabajo, especialmente al enseiiar a Los gerentes y encargados a -
aceptar el nuevo planteamiento.

EL cambio mds {mpontante que debe producinse en La dineceidn, consiste
en aceptan que el hombre que estd en La mdquina, puede tener {deas mefones =
que La de Los especialistas de fama y que 4£ se Les maﬁva Las desarrolland,

Dugnacéadwne‘nte, muchosd genentes considenan tode este planteamicnto -

como una abdicacibn de su autonidad.

Dineceddn por Obfetivos

Los buenos dinectones han tenido sdempre que dinigin La empresa §Ljan-
do Los objetivos a sus subondinados para Luego contnofan el hendimiento con
anreglo a esos objetivos. En Los (@8Limos afios ha sungido £a direceidn pon --
objetivos como una téenica "nueva" que pretende codifican semefante plantea-
miento en wn sistema de dnformaci@n del nendimiento y fijacdidn de objeiivos-
unigicados. La téenica se ha desannollado siguiendo La trayectornia fundamen-
tak:

1. lno de fos planteamientos se basa en La necesdidad de mejonar el -
nendimiento y tiende a concentrharnse en ef problema de §{fjor objess
vos vdlidos para Lueqo explorar y nectifican Las desviaciones que
se produzean con nespecto al pfan acondado.

2. E2 otrho planteamienfo ea el del punto de vista personal de fa di -
necedbn Liende a concentrande mucho mds en La cueAtifn de fa motsi-
vacifn iy necompensa del (ndividuo.

Estes dos planteamientos se han fundido para foaman una sola téenica -
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pero sigie habiendo una notable variaciin en el equilibinio entne el nendi --
mienty total de La empreda y £a valoracibn individual dentro de Los diversos
planes puestos en La prdetica.

lin sistema fonmal de dineccidn por objetivos, es valioso en el sentido
de que Los objetivos de La empresa se expresan claramente . Los objetivos -
pueden abarcan Zoda una serndie de actividades, pero es conveniente dividirnlos
como digue :

1. EC Logro de Los objetivos presupuesianios de rutina

2, Metas creativas, tales como La solucibn de problemas concretos de

La dineceidin,

3. Desarrollo personal, como por efemplo, La adquisicibn de un nue -

vo titulo o experiencia en una téenica nueva de direccidn.

ALgunos progesionales han sobreestimado La dineccidn pon objetivos de-
manea que ef sistema se ha convertido en una finalidad en &£ miemo y ka ten
dido a hacen del desarnollo y cambio de objetivos un procesa inflexible.

- La dineceddn pon objetivos es nha téenica fitil que centra su atencibn-
en La gifacion y Logro de Los objetivos.

Es preciso formalizan todo el sistema, pero fate en &L, debe ser Lo su-

fdcientemente sencilfo para que sea flexihle en La prdetica.

4.5 INFORMACION A LA GERENCTIA ¥ TECNICAS DE PLANEACION YV CONTROL

La Direccidn necesita informacifn con diferentes fines para seivin de-
base a Los ingounes de nutina, peno Los principales son La toma de decisio -
nes y La eemprobacddn del rendimiento neat grente a Lo planeado.

8¢ se proponcionan datos Lnadecuados, La compaifa en conjunto de verd -
descontrolada y todo inversiondista potencial vend en esta sdtfuacd¥n una sefal

de peligno.
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Toda direccddn debend {nteresarse por adeptar un enfoque padetico de £a
Zoma de decisiones y en condiciones Gptimas habad de proponerde en conocer fo-
dos £0s heches.

Henny L. Gantt, ploneno en La Déneccifn cientifica, expuso :

" Que cra Lnmoral para fa dinecedibn, decidit como cuedtibn opinable Lo -
que podia sen considerado como cuestidn de hecho".

En el cxtremo contrandc, &4 cada ejecutivo nectbe un cimulo de defalles
en el que es diffeil de seprarto realmente importante de Lo tnhivinl, habrd -
que sen obfetivo y pensan que hay un equipo directivo que apenas puede ver el
panonama de Los problemas, sin poden profundizan en £os de mayon impontancda -
o de Lo conthario, hariamos que el equipo dinectivo 4e ocupara Laborivsamente -
en Los detalfes, Lo que estaria demostrando que Le estd haclendo falta decisibn
para atenden a o8 problemas impontantes.

Cuande un efecutive recibe, no sofamente detalles refacionados a Los -

[

gastos e ingnescs que estdn bajo su controt, sino también informacidn sobre
asuntos que ne controla, estd proyectando una imagen que indica que ni £as -
responsabilidades ni La estructuna onganizativa, eatdn plenamente defdinidas -
con clanidad.

EL Acto Final de La toma de decisiones intuitiva, depende del fuicio y
experdencdia que ef dinectivo tenga en el campo empresariaf, No hay ninguna --
téenica que convienta fa decidién en algo automitico para Lfegar a fas conrec
tas conclusiones , e indispensable disponen de datos fidedignos que nos in -
diquen fas tendencias bdsicas de as fucnzas exteanas que muy probablemente -
afecten a £a erpiesa, acompanadad del conocimiento de Lo que sucede dentro de
ésda,

La Empresa debe sen sensible a £as fuenzas extennas operantes y debe es

tan af tanto de fos probables efectos que pudieran causarfe a sus planes a me
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déano y a Lange plazo y operatives.
las fuenzas externas pueden clasificanse en 1

- Competitivas

Tecnolbgicas

- Ccondmicas

- Sociales

- Pa&WcM

Los Aspectos Econdmicos, politicos y sociales, por Sen cueddivnes a
conto plazo, quizds sean motivos de menpsprecic, peno al tratarnse de Los pla
nes operativos para presupuestan Las utilidades del aio siguiente, deberdn -
sen conddidenados como factores de suma {mpertancdia.

MAs sin embango, en La planeacién a Lango plazo, £as {nnoyaciones tec-
noLdgicas pueden sen de {mportancia, por su efecto en fa polltiva de pro-- -
duccidn de Los anticulos, mientras que en La planeacidn operativa quizd Las
pasaniamos por desaperclbidas.

Los mEtodos y prondsticos estadfaticos, son dos de Las mds {mpontantes
téenicas pana facilitan informmacidn u La direccddn empleando el pasado para-
proyectanlo hacia el futuro y haciendo use de Los distintos principios y -

prdcticas, entre ellos, el principio de La probabilidad.

Estos se ocupan de (dentifdcar €as tendencias bis<cas y sus consecuen-
cias pana La empresa.

En una Industria que es bastante estdtica y no esté sometida a cambios
bruscos, ta estad{stica pucde sen el facton {mpontante para planean sus futu
ras operaciones, pero cn una empresa dondmica se debe dan (nportancia a Los -
sucesos actuales iy a sus condccucncdas gutunas.Pana Lo que send {ntenesante -
conoeen Lo Situacidn def mevcado de cada preducte, cada elivnte y cada compe-

tidon, tomundo cn consddenacddn Caa formas de pubficacddn, Cos contactos, en-
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cuestas e fnvestigaciones del mencade desavrolladas pon el competidon, para-
que contando con Estas y Los dedarrollades por La propim empresa, esié en La
mejon dispusicdiin de Legar a una conclusidn.

AL swngin preguntas que conoeddas pon ef Pirector sus redpuesias, ayu-

dandn a formbarse un patadn de Los heclios tales como:

J. #Se presenta el activo de La empresa en forma healidta en el Balan .
ce?
La {nformacibn en relacibn a Los terrenod o edificdos, es necesa -
rnio A‘avu cuando fuenon evaluados profesdonalmente pon ltima vee,
po/;cqye pudiena sen que &e figuraban en el balance ponr valon esta -
bfecddo muichos anios antes y pon condiguiente, estarnlan ingraevaiuq
dos en forma amedabte, 2o que quiene decir que fa tasa de aendi-
miento sobre e£ active, vendrd slendo falsa.
En el caso de La maquinania y equipo, es necesprio comprober 84 fa
tasa utilizada en La deprecincibn, es correcta.
Evaluan fas existencias de inventanios a través de afguna muesira-
aleatonin de articulos, consdiderando factores cualdtatives, tales
como
a). ¢En qué estado se encuentran Las existencias ?
b). (En qué productos se emplean.?
¢t Las ventas def producto, iContinuardn phobablemente en el fu-
tuwno 7 4sine cudndo decaendn 7
d}. Tdene el producto un valorn gencral en el mencado o deberd ven-
desse como chatarna 44 ef producto queda obsofeto 7
e). Qué porcibn del valor contable e podrd cbtenen pon La venia
eomo chatanna . 7

Todas edtas preguntas Lienen un mésme fin pon Lo que La Lngoampcién {e
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sewindpara averdguan Los factores que podadn afectar el valor de Los antieu
L04& y fonmar una opinibn sobre &{ el valon contable ha tomado en cuenta es -
Los factores cualitativos.
2. EL Activo de £a Empnresa ; Se estd usando efieazmente {
la ingrautilizacibn del active puede significar wna oportunidad -
de mejonarn el nendimiento, de tal forma que se Libera el capital-
de trabajo, para otros §ines, de no hacerlo puede {gualmente neve
Lan una defdicdencia de £a dineceifn.
No exiate una directiva dnica que pueda sen adopiada,
Un examen caltico de Los indives de volumen de ventas v distintos
componentes del activo, suministrand una valiosa Linformacibn; Las
cifnas comparativas en hefacién con ofras empresas, considerando-
estadisticas oficiales y de La actividad preténita de stas, es -
Lambién una fuente de €a (nfoamacidn, s{n embargo, habrd que tenen
cdidado en este £tipo de comparacdioned, ya que en fa prdfetiva conta
ble o en La polltica de fabricacidn o compra pueden haben aplica -
clones suigenerts que nos va a reportar diferencias y que no es po
sible ajustan.
iSe ha previsto adecuadamente en Los Libros La neposiciéfn y La he-
novacdbn e productes y procesos 7
La Empresa debe disporon de un proceso onganizado para €a renova -
cibn de Los productos. EC coste de un proceso para Salvaguandan -
Las utilidades futunas, debe imputanse a La nentabilidad actuaf.
Pon otha pante, asegurarse de que los procesos clave cstén sometd-
dos a nevisidn y nenovacidn, considerando este @€time come una 4n -
verd (i de capital, tendendo especial cuddado de chear veseavas ade

cuadas al respecte y pondende Enfases en Cos valores u métodos de -
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depreciacibn, a fin de cubrin en su opontunidad, ef costo de €a ne
posicidn y estimar 84 Las utilidades seguindn siendo suficientes -

aldn cubriendo Las crogaciones porn neposdicidn de equipo.

iSon conocidos Los mdrgenes de utilidad con el detalle y exacti -

- tud adecuados ?

Debend tenen pleno conocimiento de Los costos de manugactura, ha -
blando de perfodos apreciables, Estos sendn a nivel estdndar en in
fonrmacisn desglodada para sen fdeifmente diferida ya que €sta va a

sen La base pana f{jar precdos.

éHa de actuan de modo que sea posible, afinmar con confianza qué -
utilidades produce cada grupo de productos ?

S{ no se dispone de una informacin dobre costos con suficiente de
talle para conocen fa rentabilidad de cada producto o ghupo de pro
ductos, existe el peligho de que uno o mds grupos de productos, ne
sean nentables y que se neceddite una {nvestigacifn mds phofunda de

Los méngenes de utilidad.

Funciona el Control Presupuestal ?

Se deberd informan de Cas variaclones y de Los esfuerzos que se han
hecho para corregirias en el futurc; son por consi{guiente, indica -
dones de eficacia cn el control presupnestanco y de La preocupacidn

de La dineccdion de {a nentabilidad,

¢ Existen Anformes mensuales de openaciones?

Todo ejecutive necesita necibin un mfnimo de (nforwmacdbn para hacen
su thabajo con efjicacia. €sa dnfermacitn haad xeferencda a Los <rghe
508 y gastos y estard presentada en La fonma mds sencilla, que sea -

cempatible con sws necesidades dén incluin datos supenffuos,
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EC no contan con esta {nformacibn, es posible que La empresa ob -
fenga utilidades satisfacornias, pero send vulnenable a Los cambios
del mexcado, Lo que ocasionanfa en un detewminado momento, fa cai-
da de £as utilidades pon una tendencin adversa no {dentificada a -
tiempo.

¢ En qué medida estd enlazado ef proceso presupuestal con el. proce-
40 de planeacidn a Largo plazo ¢

Cumo sabemos, el potencial de utilidades de una empresa se obtiene
nowmatmente, preparando planes de utilidades a Largo y mediano pla
20, el efecutivo debe conocenlos a §in de evaluan que estod planes
se cumplan y formanse una opinién scbnre el posible aleance de fas
desviaciones con nelacidn a £os mismos,

EL entace puede estar en La oxrganizacidén de Los procesos presupues-
tanios y el planeamiento de Las utibidades, ya que de otro modo el
plan se cony.ente en un efencic<o sobre el papel sin nelacibn algu-
na con ta realidad.

Finalmente, el examen de Las cuentas §inancienas y del balance de -
La empresa, es el métedo thadicional de evaluacién con miras a su -
adquisicibn 0 a una inyensién en La misma.

La modalidad de contnol puede proporcionar valivsos datos sobne La
actitud de La direceifn ante La actividad de La empnesa.

TECNICAS DE PLANEACION ¥V CONTROL

Anftisis de Valones.- Esta técnica tiene como finabidad La neduccifn
de Los costos sin detrnimento de su rentabilidad o calidad.

Cuando esta téenica se utiliza en fa etapa de diseiio del producto, -
duefe denominanse "Ingenienfa en Valones”, apontando una gran venta-
ha que consiste en cfectuan mejoras antes de due La empresa se com -

prometa a reafizan un gasto. De fa misma manera, La ingerdiernia de -
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produceddn que deteming Los métodos y Las hernamientns necesarins -

en La fabricacibn, deberd garantizar que se manufacture el producto

al costo minimo podible.

Pon otra pante, se tiene también La técnica denominada "Ingenierfa-

y AndLisis de Valones",que ayuda reduciendo Los costos de Los pro -

ductos, empleando materiales mds baratos, modifccando, sustituyendo

y supndmiendo piezas, estandanizando materdiales y piezas, simpligl -
cando y suprimiendo operaciones de producedidn,

Cuando se emplean estas Léenlcas, Lo mefon send tratantos alslade -
mente y no integranlas a Las funciones de disedo de productos ¢ inge

néenta de produceibn, hasta haben Logrado Los objetivos.

4.5.1 PLANEACTON DE PROVECTOS, ANALISIS DEL CAMING CRITICO

Tiene nefativamente poco tiempo de linberse creado esta téenica y tiene
pon objeto planear proyectos de comsbruceibn, desarrcllo de nuevos productos,
phoghamas de investigacidn y desamnoflo, para Lo cual se vale de una ned de -
planeacion que consiste en £a nepreiintacidn gndgfica de Las actividades pre -
cisas, en La que podremod observar como se preceden unas a otras, en tanto que
otras son paralelas o simultdneas.

Veamos pon ejemplo, La nepresentacién de La secuencia de diez activida-

des @
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Parna nealizan fas actividades Py E, es necesanio haben tewninado fa -
actividad 8, pana emprenden fa actividad J, se delend temminar Las activida-

des G, H e 1.

Desenipeidn de La Red.- En todo paoyecto es necesarniv determinan con -
antenfonidad €os vbjetivos que se peasiguen y las caractenfsticas del proyec
1o,

1. Definicibn del Proyecto. Antes de semetex a estudio un proyecto, es

necesanio tener ideas muy claras y precisas sobre el objetivo que -
se desea aleanzan. Se deteamdnand Lgualmente el prinedpio ¢ el fin-

del proyecto, asf como de Los hecunsos de que se dispone [ costo y

tdempo).

2, Enunciade de Las Actc‘w‘dadu. 8¢ el proyecto consiste en construin -
una gdbrica, el nmimero de aetividades es demasiado grande para no -
necesdtan un estudio sdistomitico. EL proyecto send enfonces descom -
puesto en sus grandes etapas ¢ a su vez, cada etapa send dividida en
cdento nimero de sub etapas. Estas sub-cetapas podrdn sen descompues-
tas hasta £Legar af grade de detalle nequenido,

ES necesaric efectuan vardes diseitos de fa red antes de LLegan al dise

fio §inal, Se evitand de preferencda que dos flechas se caucen. En genera, -
Los eventos e numenan, desde Luege, Lot primenod eventos cornesponden a fLos

nimeros menones y Los [{8Limos a Los mayones,
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Las activdidades B, G, y K, pueden Llamarse sucesivamente l-6, 2-3, -
1-6 y §-9.

Una buena nowma para numeran Los eventos, es que cb ndmeno del evento-
de £a punta de La flechia, ( Terminacdén de £a actividad] si{empre sea -
mayor que el nimero del evento de £a cola de La misma ({nicincidn de -
Las actividades).

la auto-cnitica de 2a ned, es La ruta de Liempo mds Largo a thavés de

La ned, 84 se netrada una actividad de fa nuta enitica, se nethasa fo-
do et pnogec/ta‘. Pata determinan La huta caltiva, se analizan Los tiem-
pos de Lnicdacién mds adpida y Los de teaminacifn mfs Lenta de cada ac

tividad,

INVESTIGACION DE OPERACIONES

La investigacidn de Openaciones hace ghan use de modefos, matemfiticas y

de simubacién. Es cienti{fica al sen anatitica y experimental y emplea €as me-

todoLoglas de otnas narmas de La cdencdia. En La actualidad constituye un dtil-

Lnathumento de gufa de {a direceddn en La toma de decisiones, en donde {nten-

vengan cuestiones y preblemas cuantitativos,

Los problemas que se¢ permite nesolven, se pueden agiupar como: Procesos

de almacenamiento, procesos de asdgnacibn, teonfa de colas, teonfa de secuen-

cias  problemas de (njonracibn.

En Los procesos de Abmaccramiento.- Equilibra ef tamaiio de Los stocks -

con €as péndidas que padeeran producinse a causa de La escasez de mateainles

y Aumdnistnos.,

As{gnacidn. - Es deteaminan ef programa de produccidn més favorable de -

todos Los factibles, (ncluyendo £os problemas de distribucibn,

La Teonla de Cofas.- Trata de detewminan ol wimero da {nstalaciones de

senvdedos ylo ta programas i de fas Cleqadas,
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La Teonla de Secuencias.- Esta detemina el onden en que se debe de -
proceder a seavin Las unidades que estdn disponibles,

Problemas de Infoumacidn.- Estas ataien a fa sefeccibn de £as muestras
cornectas para facilitar una base §izble para toman La decisifn aproplada.

PROCESO ELECTRONICO

Cuando fas Transacciones sean de gran volumen y hutingnins, convendrd
emplear una computadona, por ejemplo, en cientos aspectos de La contaliilidad,
elabonacibn de nominas, control de stecks y almacén y andlisdis de ventas.

Lla Légica del Proceso ELectrdnics de Datos es dmpresionante, pero ha de
sen pondesada con fa aplicacidn de fa LSgica previa a a computadona. La in -
formacién requerndida y La fonma y §recuencin de su predentacibn, deben estan -
configuradas para obtener ef mdximo provecho del tiempo mfquina y de Bas ins-
talaciones empleadas.

INVESTIGACION DE MERCADOS

En Lo Mayorda de Las Empresas, (i planeacibn a Largo plaze concdeane a
Los productos, a Los mercados, a La participacifn en el mercado, al voluwnmen -
de ventas v a fa capacddad de producciér. la planeacidn operativa tiene por -
objeto adaptar tas tdcticas mds apropisdas pana asegurar tas ntilidades ¢ La

estabilidad §inanciena de €a empresa o ¢ sdiguiente afo.

PROCESIMIENTOS

AL establecer Los procedimientos crerativos y de planeacibn, fa d¢ - -
neceién ha de saber cudles son i téenicas de planeacibn y control -
existentes y decidin cudl se debe~f aplican con Exito ab sistema de -
Dineccidn, Téenicas acheditadas &0 8 estudiv det trabajo, La planea-

edén u control de fa produceddn v ¢l conthol presupnestario,
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4.5.2 CONCLUSTONES :
La medida en dltima (nstancia del éxito de La empresa, se debie basan cn
Los sdgulentes gactones: v |

1. Crecimiento del volumen de Yentas.- La empresa debe preocupanse, por-
que sus Lfneas de productos Lengan potencial de ventas y que aumente
su ponticipacion en el mercado,

2. Rendimiento Creclente del Capital Invertido.- E& {mportante que Las -
weilidades producidas muestren una tendencia crecdiente sobre el capi-
tal dinvertido.

3. Ongandzacidn Eficiente.- La onganizacd¥n debe sen mantenida al nivel
de eficiencia, segiin requiena La empresa. La sucesifn en caso de ha -

berla, deberd conservar y fomentar La cualificacibn necesarnin,
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CAPITULO V

TECNICA PRESUPUESTAL

5.1 PRESUPUESTO NAESTRO 1 PLANEACION DF UTTLIDADES

EE Proceso- de Admindstracitn en un negocdo, conséste en ednco etapas -
y son ; planeacibn, onganizacibn, coondinaciln o integracién y control, Con-
el objeto de ordenar en forma adecuada Las distintas actividades y funciones
que se efectdan en Las empresas, primenamente debendn planeanse ron cuidado-
Las actividades que ef negoclu tiene que Lnician y sostenen Esfo dunante las
sdguientes semanas o meses. Ya establecido el plan, debend {nstalanse un 844
tema de vigillancia o control que obseave que Los eventos concuerden hasta -
donde sea posible.

S{ bien es clento que fas funciones administnativas, tiemen igual {m -
portancia para aseguran el Exito a Largo plazo de un negocdo, Los fracases -
que de viven generalmente provdenen de una {nadecuada pfaneacddn.

Innumenables niesgos podnlan supriminse 34 La admindsinacidn plancara
y predijera Las condiciones futuras dentro de Las cuales habia que operan -
el negocdo, elaborando wn plan detaflado de Las actividades que habrd que -
heallzan.,

Podemos definin entonces, que Ca declaracifn furmal de Los futurvas -
planes, se Le denomina presupuestos. No se debe dejan de cuddar Los aspee--
tos econdmicos y financieros de un negoedlo pues son Los que deben tenen una
atenedibn particular, pon tanto, £os presupuestos se debeadn expresan en tén
mines monelarnios .

VENTAJAS ¥ LIMITACIONES DE LA TECNTCA PRESUPUESTAL

VENTAJAS

a}. Se tieme visibn a futuno, obfetives a nealdizan, finalidades a al-

canzan, conocimiento de mencados y productos, métodos de fabrica-
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cibn y de todas £as operaciones de una entdidad con proyeceibn ha -
el una buena dineccdibn,
b}. En base para La toma de decisiones y §<facifn de pollticas a se ~

guin,

c). Crea £a necesddad de definir nesponsabiilidades y £0nites de auto

ridad de Las personas que intervienen La téenica presupuestal a
Amplantanse.

d}. Obliga a todos Los departamentos de La entidad que colabonen uni
dos pana Loghan Los objetivos pnopuéMuA.

e}, Manejo de Lo {nteghado, de tal manera que Las desviaciones que sur
jan sean analizadas, valuadas y evaluadas y con €sto una buena to-
ma de decisiones.

1. Constituye una gula administrativa, estabieciendo una meta propues

La.

gl. Det.imita nesponsabilidades en todos Los nivelfes

h). Evita despendicios engeneral, neduce gastos Limitdndolos a Lo pre-
supuestado.

L), Simplifica La funcidn de dinecedbn y de awtonidad.

LIMITACTONES

Estan basado en estimacioned y muchas veces en pronfaticos, en que -
como toda fa actividad humana ea susceptible de einones, sobre todo en el -
primen efexcicio de su (mplantacifn u a imprevisibles como disposicdones -

f<scales o fluctuacidn de La moneda, ete.

Cuando se ha utdifizado el proyccty presupuestal dutante vanios efer
cdciod, se puede caer en el ernonr de no hevisan pon confian demasiado en el

proyecto.



5.1.1 PRESUPUESTO MAESTRO

Lo definimos como el plan formulado en forma {ntegaal y genenal, ef
pacsupuesto maestro debe {ncluin planes especlfices nespecto a Las ventas e4
peradas, Las unidades de productos a fabrican, Los materiales o tas mercan -
clas que se deban comprar, Los gastos que e van a efectuar, los activos a -
Lango plazo que se van a compran y La cantidad de efectivo que se nequerind
en calidad de préstamo, 84 fuera necesarniv Las actividades plancadas para -
cada una de as subunidades del negocio, debendn sen onganizadas pon scpara-
do y presentadas dentrho del presupuesto maesdtro, Pon tanto, ol presupuesto -
maestro para un negocdo, habrd de consistin en vardos subpresupuestos debien
do fodos ellos estan debidamente anticulados y unidos de tal manera que se -
constituya un plan genenal y coordinado para tfodo el negocds.

Como habrd de presentanse al §inal, el presupuesto maedtro habrd de -
eluin presupuestos de ventas, gastos, produccidn, equipo y cfective. Ade -
nds, el dmpaeto esperado en Las futuras actividades plancadas, podnd sen ex-
presado en téminos de un estado de nesultades, proyectados para el perfodo
que se va a presupuestar, asi como en ténminos de un balance general, pro --

yectado al concluin el penfodo cubiento porn el presupitesto.

5.1.2 BENEFICIOS QUE SE DERIVAN DE LOS PRESUPUESTQS

Todos Los dinectivos de La empresa, ejecutan necesariamente funciones
de planeacifn, podemos decdin que La planeacién es necesaria &{ 4c¢ edpera que
un negocdo Logre sus metas. Sin embargo, se caractendiza a una mala adminis -
tracién el que se Lleve a cabo una planeacién Lncompleta y descudidada. Pon -
ot pante, a4 La dineceibn planea de manera cudldadosa y formaliza sus pla -
nes en forma completa, o sea, 8. ffeva a cabo wn proceso integral de €04 pre

supuestos, se habrd de esperan (os siquientes benefdcdos.
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a) EL Estudio, La Tnvestigacidn y el Enfoque de £a Atencifn en el Fu -
Luno.

Cuando se planea con sugiciente cuidado y detalle La elaboracidn del -
presupuesto, 6ste generalmente L{nvolucra un estudio y una {nvestigac.ibn
conclenzuda. Esto no 86Le permitind que Ae aleancen Los mejones planes,
aino tambifn chreand en Zes ejecutivos el hdbito de LLevan a cabe una -
cantidad razonable de {nvesligacifn y estudéo antes de tomar alguna de
cL8dbn,
Resumdendo, se puede decir que el presupuestar tiende a promover un -
buen proceso de toma decisiones. Ademfs, Los puntos de inteads dentro
de La investigacidn presupuesial, randican en el futuro : Lo adminis -
tracifn centrard su atencibn en Los futunos eventos y en Las opontuni-
dades connelativas que tenga ef negoelo.
b} La Base para evafuar ta Actuacidn
EL Control, come funciba admindstrativa, aequiene que Los resultados sean
evaluados a fa fuz de alauna noama u objetive,
Con base a esta evalyaciSn, debend impLementarse Las medidas correc -
Livas,
Para evaluan La actuacifr, existen distintas normas u objetivos alter-
nativos.,

1}, Los Resultados del Pasado

2). Llos Resulitadee Espenados
Adn cuando en ocasiones Los nesultados def paspdo se wtilizan come ha-
se de companracidn, Los nosultados presupuestados constituyen una mejon
base pana deterwninan 44 La actuacidn fue apropiada o a4 e hequiene de
una acedén o meddda conrestiva. los nesultados pasados no consideran -

Los cambios ambientales que actualmente tienen un (mpacto sobre el ni-



vel de actuacién pon efjemplo, 84 se desea evaluar Los resultados de -
ventas, ¢4 posible que Las ventas pasadas se hayan nealizade bajo con-
diciones econdmicas difenentes, aplicables al actual esfuenzo de ven -
Zas. Tambifn pudieron ocwnin fluctuaciones de Lndoe econbmica, cam -
tios dentno de La competencia en La fama nespectiva, desavwollo de nue
vas Lineas de productos, {ncrhemento o disminucidn en Los fondos desti-
nados a publicidad, ete. Todos aquellos tendientes a invalidar Las com

pareciones entre resultados actuales y Los nesultados del pasado.

¢}, Coondinacibn

La coondinacifn hequiere que un negoclo 8¢ opere como un todo y no co-
mo un grupo de departameintos Andependientes.

Cuando Ae efabora un plan presupuestal, se detewmina anticipadamente -
Los objetivos de cada uno de Los depantamentos y cstos cbjetives son -
coordinados, por efemplo., al departamento de produccdén se Le progra-
ma para producin aprox.imadamente el nidmero de unddades que ef departa-
mento de ventas pueda venden.

EL Depantamento de Compras habrd de compran matenda prima, consdderan-
do fa produceién programada y La actividad de contratacidn ded depan -
tamento de personal, habad de toman en cuenta Los niveles presupuesta-
dos de produccidn. Es obuio que Las funcdones entre departamentos es -
tén extnemadamente Ligadas evtre AL y Exto Le permite a Lob presupues-
tos, (1 deleganda tal funcibn, con Lo cual habrd un mayorn desempeiio de
openacLones.

d). Cuando un negocdo muy pequedo, podad Loghar una adecuada comunica~

celbn de sus ptanes mediante un contacto dinecto con sus empleados.



Basta sostenen frecuentes conversaciones como un medio pana comundcar -
Los planes que han de desempeianse. Sin embargo, este tipo de comunica-
cddn frecuentemente crea ambiguedades y posibles confusdiones, pon Lo que
debe nespaldarse con documentacidn, No es preciso que {os negocdod sean
demasdiade ghandes para que Las comunicaciones {nfonmales LLeguen a sen

{nadecuadas. Cuando un presupuesto es elaborado, Este se conviente en uk
medio de Lnformacitn a La organizacibn, no &6Lo para dan a conocen Los -
planes aprobados pon La administhacibn, sino también acerca de Las acti-
vidades que se desean realice La organizacibn, dunante el perfodo presu-

puestado.

UN MEDTQ DE MOTIVACTON

Puesto que Los datos presupuedtados condiituyen estdndares contra Los-
cuales se habrdn de comparan Lo nesultados nealmente obtenidos, el presupues
to y Pa manend como se van a utilizar, pueden afectar de manera signifdicativa
fas actitudes de aquellas perdonas que van a sen evaluadas. 8£& no fuera nea -
Lista el nivel de actuacditn presupuedtado, s no se consultara al personal -
que e va a evaluah en téuninos del presupuesto, 84 no se {nvolucra en su va-
se deelaboracddn o 84 Las cvaluaciones de actuacifn subsecuente se hicdenon -
de manera crltica, sin pemitin a Los empleados afectados una opontunidad de
explican Las nazones porn Las cuales obtuvienon malos nesultados, el proceso -
presupiestal en su tetatidad tendnfa un dmpacto negative sobre Las actitudes
de Lo empleados, pere 80 el proceso del desarnollo del presupueste se con -
sulta a Cos empfeades, 54 se presupuestan objetivos aleanzables y a4 Las ecva-
Cuaciones de actuacddn subsecuentes se nealizan sobne una base fusta, brin -
dande a Los empleades €a opontundidad de explican Los motivos pon Los cuales -
obtuvienon nesultades desfavonables, Cos presupuestod condtitinindn una fuenza

positiva y motivadona dentrno de €a organizacibn.
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5.1.3 EL _PERIODO DEL PRESUPUESTO

Los Penfodos del Presupuestos, nommalmente concuerdan con £os perfodos
contables, Esto sdignifica que en La mayorfa de Las compaifas, el periode de-
Los presupuestos tiene una duracidn de un aio. Sin embargo, ademds de Los -
presupuestos anttales, muchas compaiifas elaboran presupucstos a Largo plazo ,
en Los cuafes establecen objetivos impontantes pana Los slguientes tres, cin
co o <ncluso diez anos. Estos presupuestos a Lango plaze son panticulammente
{npontandes en Lo neferente a Las grandes {nveasiones en bienes de capital ,
como La compra de planta y equipo, Asl mésmo, el §iwanciamiento de grandes ~
proyectod de invensién, mediante La comisidn de obligaciones, acciones 3 -
redencion de Las utilidades, etc., €sto puede consideranse a Largo plazo.los
presupuestod a Lango plazo, a dos, tres, cdice o diez aios, delierdn neflejon
el Logno plancado de {oa objetivos a Largo plazu.

Dentro de eate contexto, el presupuesto maestno anual para an negocdo,
heflefa Los olijetivos thazados para el sdiguiente aio.

EL presupuesto anual, sln embargo, de desglosa comunmente en presupues
tos tuimestrnales o mensuales, teniende €stos Cas canacterfsticas de medicidn
que son gy dtiles, ya que pemiten evaluan Los resuliados obtenidos, proce-
diendo de inmediato a toman Las medidas conrectivas,

Othos negoedos siauen €a prdetica de presupuestar en fomma continua, -
chaborande Lo que s¢ conoce como prosupuestos continuos o constantes, a me -
dida que transcutne ol perfodo presupuestado para un mes o trimestre, estas
empresas estudian tode el conjunte de presupnestos, adadiendo nueves presu -
puestos mensuales o thonestrales, neferentes a ventas, producei6n, gastos, -
equipo y efective, reemplazardo €os presupnestos que s6fo tengan intenés his

ténico.
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5.1.4 ELABORACTON DL UN PRESUPUESTO MAESTRO

Confonme Lo mencionade anterioamente el predupuestio maestro consdiste -
en vardos presupuested que, en conjunto, expresan las actividades planeadas
para un neqoedo.

EL nidmere de presupuestfod y su arneglo dentrho del presupucsto maesdtro,
habrd de dependci del tamafio y del grado de complejidad del negocio, sin em-
bango, un presupuesto maestno nommablmente Lncluye Lo siguiente ¢

1. Presupucsto de Openacdén

a.- Presupuesto de yentas
b.- Para Las compafifas comenciales, el presipucsto de compras de
meacanclas.
¢.- Pana Ras compaiifas manugactureras.
- EL presdupuesto de produceibn ( of enal sedafa el nfmero de
unddades a producin).
- Presupuesto de Gastos de Venta
d.- EL presupuesto de gastos de venta
e.- EL presupuesto de gastos gencrales y de administracddn
2, EL Presupuesto de Tnversdones Capital(zables, el cual ncluye Las
Ainvendioned planeadas para nueva planta o equipo.
3. Prnesupucsfos financieras
al i Estado Presupuestado de entrades y salidas de efectivo, de-
nominado presupucsto de efectivo.
b) Estado de Resultados Presupuestade
¢} Balance Genenal Presupuedtade

Ademds de estos presupuesios, podndn sex necesariod (nnumexabiles cdlen

L0s o cédulas que Ainvan como apoyo a fa infermacddn nevelLada en estos pre -

supuestos.
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Algunos de Loas presupuestos mencionados, 8880 podrdn sen elaborados -
cuando otros sean fommulados, pon efem,, el presupncsto de compras de mercan
edas podnd elabonar 86Lo cuando se tenga disponible ¢ presupuesto de ventas,
ya que el nimero de unidades se haya previdto vender. Pon tante, (a elabonra-
ciln de Los presupuestos fncluddos dentrno delf presupuesto maestre, debeadn -
seguét una secuencda deteminada, Ca cual es La s{gudiente:

Primero.- EL Presupuesto de Ventas debend claboranse en primen téuming,
debido a que Los presupucstos de operacidn y financienos dependen de La <nfor
macibn proporedlonada por EE.

Segundo.~ Se procede fuego a elaboran el reato de Los presupuestos de -
operacddn. En Las compaiifas manufactuneras, el presupuesto de produccdidn, se-
debend e,eaba{ta/t antes que el presupucsto de manufactuna, debide a que el mf -
mero de unédaded que se van a manufacturar, obulamente afecta a €as cantida -
des de mateniales, mano de obra dinecta y gastos de fabrivacién que se deban
Mesupuestan. A diferencia de estos presupuestos, Cos nelacipnados con el -
costo de. produceibn, costo de compra de mercancias, gastes generales, de ad -
min{sthacibn y de ventas, se podnfan elabonan en cualquien oxden o sccuencia.

Tenceno, - S4 se van a realizan {nversdoned capitalizables durante el -
periodo de presupuesto, se procedend a contdnnacdsn a elaborar el presupuesto
de (nversdones capitalizables. Este presupueste depende mds de Cos pirondstl -
c0d a Lango plazo que defd presupueste de ventas para ef sdgudente aio.

Cuanto,- Como base en La infoumacidn proporcvnada por {vs presupuestos
antenivnes, se clabora ef Estado Presupuestado de cntradas y salidas de efec-
tivo, Si este presupuesto nevela desembefsos exagerados con relacidn a Las en
tradas de efectivo plancadas, senfa necesardfo coviegin Loa planed antendones.

Quinto.- A continuacidn se elabora el estade de nesultades presupuesta-

Ao de Los ptanes contenddos en o presupue sto maestro, dando como nesultade
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wtilidades poce satisfactornias, podrnd sen necesario revisar todo el presu -
puesto maestno para {ncorporan Las medidas conrectivas que tengd disponibles
{a ompreda.

Sexto.- Pon dltime, 4 elabona ef Balance General Presupuestade al f4-
nalizan el perfodo de presupuesto. lin andlis<s de este Estado Financiero po-
drd comlucin a revisiones en Los presupuestos anterdiones.

Efemplo, ES posible que el Balance General Presupuestado reveld. dema -
sdado pasivo, Resultado de una {nversidn capitalizable muy ambieiosa Lo que

nequenind modigican alguaos planes.

5.2 EL PRESUPUESTO ESTANDAR ¥ FLEXTBLE PARA CONTROL
5.2,]1 PRESUPUEST) ESTANDAR

Cuando un presupuesto se basa en una so0fa estimacidn de volunmen de -
ventas o de produccidn, se Le denomina presupuesto §ifo o estdtico,

Pana Levan a cabo el presupuesto total de cada costo, el presupuesto-
esidndan no toma en consideracibn fa posiblidad de que Las cifras considera-
das en €€, puedan sugrnin algin cambdio.

Tomando come base Lo anterion, se desprende que Los voliinencs de pro -
ducc{6n son Lguales a Los voldmencs de ventas ¢ ademds, Las compaiilas no man
tiencn Lnventarios (niciales ni finales,

Al evalupr Las operaciones, a administracién debe conteatar Las 84 -
gulentes preguntas:

dPor qué nazén Las utifidades neales dendivadas de Las gperacdones son

superiones a fas presupuestadas ?

iSon demasiade efevados Cos precios que se estdn pagando por cada pan

tida de qastos?

LE&tA e Depantamento de Produceibn utilizando demasiadas materias -

prLmas.
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iSe estd utilizando demasiada mano de obra 7

Factores como esfos y algunos othes, afectan en forma definitiva a Las
utitidades, no estando Los presupuesios gijos en condiciones de contestar a
La administracidn en fonma Logica el motivo de vaninciones, ain embargo, -
este presupuesto aplicado a una cantidad producida y proghamada, peamite un
mayon contnol al nefeninse al nendimiento, asl como fambién al gasto.

En dicho presupuesio se Le di npontancia paineipal a La cantidad pro-
ducida y al sen Los gasios de explotacidn nelativamente §ifos cualquien de -
f{ciencia en su obitencibn nepresenta pérdidas.

CARACTERTSTICAS

1. Se prepana paxra una meta de nivel de actividad un sofo volumen de

produccibn,

2. Representa una linge estdtica de companacidn

3. Resulta demasiado caro cuando el volumen ed menor que al normal

4. Presupuesito esthtico o rlgido
INFORME DE ACTUACTON

S{ una Compaifa o680 utiliza presupuestos §Lfos, La comparacién de £os
resultados neales con Los nesultades presupuestados, se presentan en un n -

forme de actuacddn similan al que a contlnuacibn se desendhe :

INFORME DE ACTUACION BASADA EN PRESUPUESTQS
F1J0S FOR EL EJERCICTO QUE TERMINO EL

31 DE DICTEMBRE DE 195 .
PRESUPUESTO RESULTADQS
F1Jo REALES VARTACION
VENTAS EN LINTDADES 20,000 24,000 4,000 4

EXEEE XS sgzzzz= LS X

En Pesos 200,000 250, 000 50,000
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COSTO DE VENTAS

Materias Primas 20,000 26,000 6,000 d
Mano de Obnra 30,000 40,000 10,000 d
GASTOS DE FABRICACION

Matenial de Fobrica 4,000 4,200 200 d
Servicios 6,000 8,000 2,000 d
Depreciucdibn de Maquinarnia 16,000 16,000 -
Salarnios de Supervision 22,000 22,000 -

GASTOS DE VENTA

Comisiones de Ventas 15,000 21,60q 3,600 d
Gastos de Embarque 8,000 8,000 600 d
Gastus Grales. de Admén. |
Aticulos de Oficina 10,000 10,400 400 d
Gastos pon Seguros 2,000 2,400 400 d
Depreciacion de Eq. de 0f, 14,000 14,000 -
Sucfdos de Administracidn 26,000 _26,000 -
176,000 199,200 23,200 d
Utitidad de Operacibn 24,000 50,880 26,800 §

F = Vaniacidn Favorable, o sea, que af compararnse con el presupiesto -
el costo o ingrese weal contrnibuye a La obtencidn de una utibidad
miA efevada.

D = Variacidn Desfavonable, o sea que al compararse con ef presupued -
to, {08 costos o dngresos neales ne conducen a una wtilidad menon,

5.2.2 EL PRESUPIESTO FLEXIBLE O VARIABLE

En easte Presupuesto se¢ contemplan eafimacdones alteanativas, basadas -

en cuctas variables de produce (dn u otras medidas de actividad. Se fundamen-

ta principalmente ¢n que fos costos presentan tcgularmente thes comportamien
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tos distintos, vaniando en Los diferentes niveles de produccidn, como son :
- Fifos
- Vandables
- Semivariables
y 6stos con base en La nelacifn Lineal costo-volumen, adoptan La fén -

mula siguiente :

Costo costod costy vardiable volumen de

: X
Presupuestado §ijo8 . total unitario produccidn

ER Presupuesto Flexibile refleja antiespadamente Bas variaciones que pu-
diesen oewwnin y peunite §lexibilidad por Los posibles cambios o fLuctuacio ~

nes Ldgicas ¢ necesanias a mecida que van en awnento £as activilades fabriles.

Generalmente, ef presupuesto flexible se prepara parna combinanlo con ef
presupuesto anual. Este dltimo Lndica el gasto en relacddn con el volumen §i-
jo de produceibn, mientrnas que el presupuesto flexible nos muestra el gasto -
apropdado para cada nivel de produceddn.

EE Presupueste Flexible, e de liecho, un presupuesto de conthof. de gas-
to y por Lo tanto, cumple una funcidn mds Eimitada que La def presupueste de
explotacidn.

CARACTERISTICAS

1. Se prnepana para un determinado nivef de aetividad y se adapta a -

cualquien volunen de produccién.

2. Sumindistra una base dindimica para companacidén porque automdtica -

mente se adapta a Los e'amb.c'oé del votumen de produccién.

3. Se espera que el coste vandable cambie proponcdonadmente a fa pro-

ducc.idn,
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4. Pon ta fomma de adaptacién af cambio, es un presupuesto dindmico.

ER Presupucsto Flexible como £nstrumento de Control

A thavés de Los presupuestos, La direccdidn administrativa podnd medin-
La efdeiencia, como tambifn el funcionamicnto de Las difenentes dreas de hes
ponsabilidad.

EC Presupucsto flexibile tiene como §inalidad principal, proporcionan -
Lafonmacddn acerca de €os costos g4f5us resultantes.

Los objetivos fundamentales del presupuesto §Lexibie, estdn encamina -
dos a dncrementan el control de Los cangos (ndinectos, adiciondndese Lambilén
Lres fines conexod a Los miamod. | o

1. Contrnibuge a facilitar el desarrollo de Los presupuesdtos de can -

908 {ndirectos de Lo centros de costos pana du Lnelusibn en el -
plan de utilidades a cornto plazo.

2. Proporciona metas de costos a Los responsables de Los centhos de

costos durante el pealodo que abarea el plan de utilidades.

3. Muestra cifras presupucstadas ajustadas a La actividad o pro --

duceidn real para fines comparativos contra Los costos neales en
Los distintos infonmes mensuales de nesuliados,

De aht que ¢l control de cestos a thavés del presupuesto flexible, ayu-
da a que se eferza antes de que de produzean Los costos y no después del pun-
to de decisitn, donde no puede eliminanse Lo efectuado.

SU_ELABORACION

Pana eLaborar un Presupuesto Feexihle, se debe examinan enidadosamente
cada tipo de inswmo pana sen clasificado, ya sca como un costo variable o co-
mo un costo §4fo0.

tna vez que cada partida de cosfos haya s4do analdzada y clasificada -

como variable o §éqa, cada une de Los costos vaniables debend de expresanse



como una cantidad constante de coste por unidad.

En muchas ocasiones, n presupuesto §4fo puede conventinae en variable-
en La medida en que se profundice el estudio def onigen de Los gastos que es-
Laban considerados como §ijos, pero de ninguna goama debe aplicarse a determd
nadod conceptos La denominacidn de §ifos, ya que Lo que es aplicable a una em
presa, pucde ho senlo para ofras.

la diferencia que exista entre Las ventas y Los costos varninbles se e-
denomina contribuci6n manginal o mangen de contraibucidn y ésta aumentard a me

dida que awumente La produccedibn sobre una misma bBase de Lod costos f{jod.

INFORME DE ACTUACION

EL Infornme de actuacifn basado en presupuestos (Cexibles, estd diseiia -
do para anabizan La diferencia entre Lo nesultados nealmente obtenidos y Los
nesultades presupuestados, Las cantidades presupuestadas estdn basadas a su -
vez, en ef votumen de ventas o nivel de actividad neal. EL nforme debend sen
vin pana que La administrhacidn concentre su atencidn hacin aquelfod conceptos
de costos o ingresos cn que Los nesultados neafes difienran sustancialmente de

Las cantidades presupuestadas.

5.3 LA PLANEACION A LARGO PLAZD

£ Presupuesto a Large plazo es un plan de operaciones i acceiones expre
sado en téuminos menetanies o que comprende generalmente un perdodo de cdnee -
o mds afos.

Para que £as empresas vivan y crezean con Exito, deben basan su futuno
en un plan a largo plazo que se ha de cpecutan, ed cual debe {ncluit Cas pold
ticas relativas al personal, calddad, magen, fabadcacddn, creacddn de menca-

dos, ete,



164

Desde otno punto de vista, este Lipo (e presupuesto a corto plazo sien-
do muy conveniente analizan y estudiar Las desviaciones que existen entre uno
y otno plan. Los nesultados del afio y €os presupuestos a corto plazo, congin-
man Las espectativas a Largo plazo y La vida futuna de La empresa.

La Planeacion a Lango plazo, consddera Las condiciones de su entonno y-
es mds que una proyeccdibn de tendencias, porque incluye Las estnategias o - -
acciones futuras que deben nealizanse pana que ccuthan o8 acontecimientos -
que de otna manera ne sucederfan, con el §in de Lograr Los objetivos de La em

presa y gijan el curso de aceidn a seguin.

5.3.1 OBJETTVOS DE LA PLANEACTION A LARGO PLAZ0

Estos objetivos bdsicamente son Los sigulentes

a}. Proponcionen una dmagen de Lo que senfl £a empresa, por tanto repre
senta una gufa para Los cncargados de La direccidn.

bl. Mantenen un curso de acedidn, o sea, seialar, as accdones que de -
ben Elevarse a cabo pana Loghan Los objetivos, esto dé Eugar a una
mefon toma de decisiones, evitando ennones y duplicacién de esfuen
204,

¢, Pemitin La toma de decisiones, Las opontunidades a Large plazo en
su vandedad, permiten hacer una sefecedibn de £as mds athactivas -
pana el empfeo de Los necursos disponibles.

d}. Evatuan el factor humane clave. Es necesanda nolan ab pendonal cla
ve, con el fin de contan con el mfs caldficade en el futunro.

e), Facilitan Cos financiamicntos futuwrod. AL conccer La estructitra f4
nanciera futura, es posibie gestionarn y obtewcn Los necunscs de ne
cesddades con toda anticipacibn, proponcionande (nfonmacién de, -
cuando, donde ¢ en qué proporeidn de nequiche i el Liempo en que e

pueden L4quidan diches §inanciamientos,



§). Guian a Los Dineetones a £a mefora y desarnnollo téenico en fodos
Los campos, ya que tenfendo metas definidas, se cuenta con (nfor
macisn de Lo que se necesdta para hacen frente a Cas demandas fu
funas,

g). Evaluan el futuro de La empresa. La evafuacidn puede consideran 8¢
La actividad de 8a emprnesa Ziene porvenin o s{ es necesanio diver-

sdficarta.

5.3.2 EL PLAN A LARGO PLAZY
Ee Plan a Largo plazo normalmente esif foamodo pox dos pantes ¢
PRIMERA. - Rev.isa ef entonio de La empresa, f<fa objetivos y estnate -
gdas, analiza y cstudia tos problemas y oportunidades a que se engren-
ta.
SEGUNDA. - Resumen el plan en téuminos §inancdienos
La Primena parte puede consdidenar Lod sdiguientes aspectos :
a). Eatimacddn de La Situacd6n Mundial, nacicnal y Cecal, Ae nequichre
evaluar el entonno en que La empreda se desenvielve, precddando Las -
clicunstancias aotuales y estimando Los camblos gututos,
b). Fijacidn de 208 objetivos de La empresa, muy importante es fifan -
y definir Los objetivos de a empresa en forma especlfica y detallada.
¢). Conocen el status pasado y actual, con el §in de precisan ef punto

de neferencia y asf poden eatablecen un programa de obfetivos fijados.

la segunda pante que "sumaniza el plan en téaminos {inancienod”, consd
derando Lo sdguiente.
1.- Un programa que facifite obtenen La informacidn y nesultados del -
plan a Lahgo plaze, su elaboraci@n se hard con base en fa téenfea
de and€isis ¢ planvacin. Los puntes que puede contenen, son Cos -

séquientes @



EL Mercadp
- Las Ventas
- Los Recunsod Futures
- Lo Recunsos Huwmanos

{tbicacdibn Fisica de Las Instalacignes

Considenaciones de problemas especinles, como La c/wsu in-
§Lacionania pon Lo que atraviesa el pats, problemas pollti-
cos, ete,

2.- la Tnformacson Antendon, debe caleubarse y mostrarse en Ltéminos -
financiervs y contables, con el fin de obtenen Los resultados pon
cada afio pana sen companada con Las experdencias obtenidas en aios
anterniones.

Es necomendable distribuin el aig actual en trnimestres o semestres
bara que La planercidn a Largo plaze, gigure entre Las actividades
déanias de Los directones.

SINTESIS FINANCTERA DE LA PLANEACION A LARGQ PLAZQ

la infownacidn financiena de fa planeacifn a Lango plazo, debe sinte -

tizanse en cuadros que sean accesibles al fLectorn y puedan ser utilizades e in
teapretados con facilidad.

Debe sefecciorarse ia ingormacifn nelevante, condensando conceptos de -

ta miama naturaleza e £ncluso eliminando detalfes.

Por estar esta tésis enfocada solamente al plan anual, nos concretames a

mencLonar Lo conceptos sin entran al detalle.

CONCEPTOS QUE INTEGRAN LA STNTESTS FINANCTERA

I. Revisdcdn histbriva de €os nesultades del aio actual y de Los cdinco

antendoheA,
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2. Resumen de Qbfetivos de Resultados del aiio actual y de Los cinco

aiios futwnos,

3. Contnibucibn manginal por Linea de productos del ano en cwso y de
L04 einco posteriores.

4. Contnibuedidn marginal por productos del aio antenion, del aio en -
cundo y de Los cineo afios futwros.
4.1 Volitmenes de ventas por preducto
4,7 Paeclo por Producto
4.3 Valon de Ventas por Producto

5. Companacidn de Los ¢bfetivos de aesultados futuncs del plan actual
y del plan del afo anterion.

6. Resumen de Ventas Netas y contribuclones estandar por Linea de pho-
ductos del afo en cunse y de Los cinco afos futuros,

7

]

Resultados amuales del aio en cunso y de Los cinco afos futuros

Estade de Situacibn Financlena del afio en curso ¢ de Los prbxdmos -

clneo aios,
§.1 Requenimientes de <nversdidn en cuentas pen cobrar e {nventarios
8.2 Requendmientod de inversiones en actives §4jos

9

Estade de Flujo de efective def afg en cunso y da estimaci@n de Los
cdnco aios futunos.

10, Exposdicidn razonada de olifetivos

11, Aetividades importantes

12, Calendarip de nueves productos

13, Requeximientos de necunsos limangs

5.4 TMPACTO DEL TMPUESTO SOBRE LA RENTA EN LA PLANEACTON FINANCIERA
AL neal {cur nuestra planeac (fn financdena, debemos consdiderarn el <mpac-

2o del dimpuesto sobre fa nenta en Cas wtibidades que descamos obtener, en vwin
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tud de que €ste nepresenta un gasto dmportante en £a operacién del negocio ,
pox tanto, al elabonar Lus Estados Financicros, debemos efectuar un estudio
pravio de Las disposiciones §iscales vigentes, con el objeto de Loghar Las -

miximas ventajas para La wnpresa.

Es impontante sefalar que nounabmente Las disposiciones fiscales tie -
nen La canacterfstica de que cuande se eferce determinada opeibn o alterna -
tiva, estas quedan en fiome, de tal fowma que 84 La eleccidn heelio no era La
mis conveniente, Los efectos negativos que ello oiigine, no podrdn connegin-
se,

Siempre que Los causantes planean sus negocios de £fal maneax que pue -
dan incunin en ¢f menor pago por mpuestos, se decde que L2evan a cabo una

adecuada planeacidn fiscal.

la planeacibn §iscal nequiere de La aplicacién de Las Leyes fiscales a
Las formas alternativas en que €as transaccdiones pueden nealizarse y La - -

eleceddn, en cada caso, de €a forma de pagar el impuesto mds bajc posible.

Nonmalmente La planeacdifn f§Lscal requiere que se rneconozea £a oporntu -
nidad de akorno de impucatos antes de que se nealice una defeminada than - -
saccddn, Aun cuande en algunas ocasiones cs posible aprovecharse de algin aho
no de dmpuestos sobre alguna transace{fn pasada, genencfmente se consddera-
como una oportunidad pendida al hecho de que haya pasade desapercdbida faf -
oportunidad, cso nommalmente cuando se hace n2fenencia a ta planeacidn fiscal,
s¢ Le asocia de (nmediato con el {mpueste sebre £a nenta, ya que ademds de -
sen Este el principal gravamen en cuanto a tasas y xaecaudacidn, es el caso -
mds nepresentativo de Los (mpuestos direetos.

lina de Cus canactenfsticas esenciales del impueste sobre La renta, por

Lo cual sc¢ le considena como un Onpuesto viable para €a plancacién fiscal, -

eAtniba en que su base es La utilidad o nenta, mésma que se determina con al-
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gunas excepelones, de acuerdo con Los proceddinientos que establece La téeni-
ca contable, fa cual a su vez, adopta una senie de prinedpios, prdeticas y -
eritendos que hacen que La utilidad o renta sea un elomento nelativamente -
variable,

Pana cornnobonan £a necesdidad e impontancia que tiene una adecuada pla-
neacd6n, a continuaciln presentaremos un caso que nos s{nve para Llusthar ol

cedlculo del ISR en La utilidad gbtenida.

Utilidad antes de Impuesto 100 §
I.S8.R, (42]

Parnticipacién &/ wtibidades

a Los thabajadones {4}

Impuesto 8/dividendos o
Utilidad neta nepantible a

208 accdionistas 4

En el cuadno anterdion, claramente se aprecia que de cada 8100 de wtili-
dad $60 pentenencen al fisco 4 a £os trabajadones y ef remanente de $40.a - -
Los acclondistas, adn toman en cuenta otnos impuestos o contribuclones que -
también afectan La utilidad, tafes como impuesto al valen agregado, seguro -
socdal, (nfonavit, ete., Lo cual nos hace neflexionat ruy senlamente sobre -
ef Ompacto de fos impuestes en nuestras utilidades.

En el pasado, cuando {as tasas de impuestos sobre la nenta eran bajas
fos admindstradenes podfan pasar por altoe o considerar de poca Lmpontancdia -
nepencusiones fiscabes de una decdsibn adninistrativa, sin enbango, en fa ac
tualidad no e puede adoptar tal actitud, debido a que {a mitad de Lad utild-
dades de un negocio se pagan en impuestos sobre fa renta. Hoy en dfa, un ad-

ministhadon intefigente necesdta estan atento a todos €os posibles ahorros de
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Lmpuestos, reconoclendo que con frecuencdn ed necesario olitenen dos pesos an-
tes de impuestos para poder conservan un pedo después de impuesios o que un--

peso de impuestos ahorrado, equivale a una reduceddn de dos pesos en cual - -

quien tipo de gastos. También podifa darse el caso que dos compaiifas £déntl

cas en su actividad de operacdones, recundos ginancienos, pudienan Leegar a -

obtenen nesultados distintos, ambos Lgualmeite aceptables desde el punto de
vista téenico, cuyas diferencias podnfan oxiginanse por £o0s critenios que 4¢
adopten en relacidn con La depreciacifn, anontizacifn, ventas, sistemas de -
costos, valuacifn de {nventarios, cuentas por cobran incobrables, formas de

§inanciamiento, ete., Ademds de fLas caracterlsticas enuncladas, €a Lley del -
Impuesto Sobre La Renta, establece diversos thatomientos preferencinles , ta-
Les comv depreciaciones aceleradas, exenciones pana ciertos {ngresos, percio-
nes para acumilacidn, ventas en abonos, etc. que precddamente se otorgan ad

causante con chjefo de aligerar su carga nibutaria, o sea, que es una acii-
tud consciente def Legisladon y de Las propins autonidades hacendarins el prg
pician en diverdos casos fa planeaci{bn f4scal, ya que con effo se cumplen al-
gin f4n extrafiscal de fos impuestos, tendientes en du magorfa al fomento eco

némico de determinada actividad o zona.

Fn ta actunlidad, La planeacibn fiscal se base en muclins pcasiones, en
a‘gunas w omisiones que contiene La Ley, wa que por no ex{stin disposdicioied
neglamentanias, Cos caunsantes oplan pon La aliennativa que ms convdenc a sus
inteneses, Lo cual no debe considerarse come un proceden Lmpropie, puesdto que
no se estd cometiendo <nfraccibn afguna a fa Ley, simplemente se intenpreta -

Estacon La base en Los efementos de que dispone.

OBJETIVOS DU LA PLANEACTON F1SCAL
5.4.1 Los Obfetivos bfsicos que se peasiguen con La planeacifn fiscal, don

Los siquicntes:



a). Ahowo en el Pago de Impuestos
b). Difenin el Pago del Tmpuesto

c). Aseguran una situacidn fiscalmente sana

EL incumplimiento el page de Los impuestos, ocasiona sancionen que fd -
cilmente pueden propleian La quiebra de un negocdo, también es importante cs-
tudian cudles son fas disposiciones fiscales y benefdic(od que pueden sen apli
cables a La empresa y no adecuan fa empreda a Los ordenamientos Legales para
Lognan mejones beneficios.

En cualquien eatudio de impuestos, es (mprescindible hacen La distin -
cifn entre La evasibn fiscal y el akionno de impuestos.

la evasédn de dmpuestos es contrhanta a a Ley y puede {mplicar Senias
consecuencias ccondmicas, pero el ahomno de dmpuestos es perfectamente Legal
y muy Lucrativo.

Un ahorno de impuestos, puede Logharn  que surja  La obiigacién de un -
pago de impuesto. Esto sc puede Logran por cualquien medio Legal, planeando
La mavera de neallzan una thansaceibn neestructuando a La empresa o efigien-
do Ea opeifn dada pon el Cédigo Fiscal y La Ley def ISR no dmponta como, Lo
dmpontante es que se thrate de un medio Legal. Pon el contrando, en fa defnau-
dacifn {iscal, cncontramos que {(nvariabfemente sc {ncuwre cn vivlacifn a fa -
Ley Fiscal, de tal fouma que a thavés de cientas fonmas prdeticas o excusa
se prive al fisco de Los dmpuestos que Legalmente Le corhesponde.

Podemos afiman que todas £as operaciones que se Lleyan a cabo en una

empresa, scn dreas susceptibles de planeacidn fiscal, al (qual que tas eta

pas en que puede dividinse fa vida del negocdo, o sea, su constditfucidn, su

desannollo operacional, sus nebacdones con otnas empresas y finalmente su

disolucibn, ya que fodos eslos aspectos tienen nepencusdiones fiscales que

Lienen que cafudianse y ponderanse en cada caso particufan, a §4n de asequ



nan nesulitados Gptimes para £a empresa,
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CONCLUSTONES

L a Funeddn Financiena consiste en obtenen necursos necesarios para La vida
de 2a empresa, al costo mas xeducido posible e {nventinlo en Las actividades -
mas Luchativas, con el objeta de Loghar un rediminete ecconbmico y proporcionan
un benefdicio Aocial, para Que esto pueda LLevarse a cabo es importante obtenen
{nformacion financiena @@ permita in miliendo oportunamnete Las iwneqularida-

des de fa empresa, Logrando con cafo una funcidn correcta,

EC plan Presupuestal es un clemento bdsice que sinve de apoyo a fa adminis
tacibn  financiena en el desarwollo y contnol de Las operaciones.nge realiza La
mpresa y debe de incfwin desde La operacibn mas 8imple hasta fa mas compleja.

La Necesdidad de gommular Los presupuesiod en la administnacién de La empresa es-
been dmpontante, ya que, sta *eniea es una heruamienta auxiliar, jgaando un --

papel desdelvo en Los objetives de La misma.

Con £a f4inalidad de Zenet una (dea de Pa técnica presupuestal empleada en -

{a administracibn de La empresa cnunciamos o presupuestos que se deben cosdde
rarnclasdficandose de Ca sdguiente manera:
Poa Los onqanismos que Las wsan:

al Piblicos

b) Privados
Por su Lapso o duracibn:

a) A conto plazo

b] A targo plazo
Pon su adaptabilidad:

a) Princdipales

b) Auxi{liares



Por su Téendea de  Valuacidn:
a) Estimados
b) EStandar
Pon su neflefo en Los EStados Financierod:
al De situacidn financiera
b} De resultados
¢) De costos
Por Ras finanfidades que pretendent
a) Promocsion
b) ApLicacibn
¢} Por programa
d)De fusibn
De Tnrabajo:
a) Presupuedtos parciales
b) Presupuetos previos de aprobacidn
c) Presupiestos definitivas

d] Presupueste: maestnos

la preocupacdsr fundamental de fodos Lo4 hombies de £os negocios es La busqueda
de formas de rejerarn {a utidddad de sus empresas, Ef niveld de mejora de utifida
des Logrado se considera pon pante de La clase empresanial come Lndicadon prima
o de Cos nesaftades, v oen Los casos extremos {a meforna de utilidades puede --
den esencial pana La supervivencda.

lina empresa bien fEevada tiene, como 24 natusal, muchos otros objetivus -
ademds de 2a {~ia peasecucidn de £as utilidades debe satisfacen Las nccesidades
de Los clienter, proveedones empleados, i una comuncdad en general asd como fa
de Cos acedenittas, Pewe como su eapacddad para cbeenertilidades afecta sus re
subtades en Les demds  campos, Las utifidades scn una preocupacién bdsica de La

dineced an.



La mejona de utilidades se Logha bdsdcamente mediante Los siguiente & factones,
thenicas y s{stomas:
Factornes fundamentales:

a) Capacidad y equilibrio de Pa direceidn

b

Recunos financieros

¢) Poldtica de mercado y deproducceibn

d) Estructura de La onganizacibn
Téendicas y sdistonmas:

a) Fijaci6n de precios para mdximos beneficios
b

Control y reduccifn de costos

¢) Contnol y neduccifin de inventarios

d} Sistemas de La Lnformacibn a La direcceibn

e) Motivacidn
PLaneacibn financiena es preveer anticipadamente Las necesddades de dincro,y su_
connecta aplicacdbn, buscandp su mefor nendimeinto y su mdxima segunidad,

E &xito de un plan financiero en una empreda estriba en La aportacibn que-
nealdce fa dinecc(dn en La capacddad de prepanan planes de detalle interrelacio
nados, habilidad para controlan Los nesultados con nelacidn a Los planes, capaci
dad para superan fa rescafencdn que de producind inevitablemente cuando exista_
una desviacidn considenable con Ca prdetica habitual, comnecta estimacin def =i:
nitm de cambio que peede Logharse en una organdzacibn, determinacidn para reald
zan Los pPfanes,scan cuafes sean Cos obstdewles que surfan y flexibilidad para -
modificanlos cuande La base nesulte sen equivoca.

La meacadotecnia es esencial para que un producto realice totalmente su poten--
eial de venta af satisfacen Los deseor del cliente, esta (nfonmacién de mercado
necnda e efemental pana Los planes mercadolbaicos de La emmesa y pon consi --

quiente para ol plan de wtifidades.



Un sistema de control cpitable adminéstrativo debe de sen diseriado a efecto
de estimdlar y ayudan a Los efecutivosen fa bisqueda y so0lucddn de metas a conto-
y Lango plazo, elfabonan planes para aleanzan dichas metas, implantan Los planes,-
evaluar La actuacibn, revizan Las desvincdones ewvddas, Lnvestigar Las causas -
Las causas de La desviacibn, volver a seleccionar metas y asd sucesivamente,

La contabilidad administrativacata nelacionada con La cumelacién, clasificacidn
e interpre tacidn del costo, AL como odra informaccén que induce y ayuda al efe
cutivo a cumplin con Los obfetivos §ijados implicita e implicitamente por La alta

gerencda.

E¢ presupuesto maestho consiste en varnios presupuestos, todos etlos deben estan de
bidamente anticulados y unidos de tal manena gque se constituya un plan general y -
coondinado para todo cf negocdo, debiendo {ncludin:
1.- Presupuesto de openracdbn
a) Presupucsto de ventas
b) Pana Las compafifas comexciales
-EL presupueate de compra de mencancfas
c)Para Las compaiifas manufactirenans
- EL presupuesto de producedibn
- EL presupuesto de manufactwa
d) EL presupuesio de gastos de venta
e} EL presupuecsto de gastos genenales y administracién,
2,- Présupueste de {nvensiones cap {talizables, el cual {ncluye Las {nversio
ned plareadas pana Las plantar y equipos,
3.- Presupuctos f{nancicnos:
a) Un estado presupuestado de entradas y salidas de efectivo, denominado
presupuesto de efcifve
b} Estado de nesuftados presupuestado,

¢} Bafnace genenal presupuestado,
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