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INTRODUCCION

Cualguier organizacidn que actualmente quiera permang
cer dentro de los mercados de una manera eficiente, debe man
tener un enfogue integral y sistemdtico, es decir estar cons
ciente de su realidad interna ¥ de lo que ccurre en su con
texto externo, a efecto de utilizar dentro de un enfogue de
productividad leos recursos que tenga disponibles y asi poder
cumplir con sus cobjetivos planteados. No debemos olvidar que
la dindmica empresarial en las Gltimas dos ddcadas ha lleva
do a convivir con entornos inflacionarios, gque exijen al ad
ministrador una mayor vieidn al futuro.

Uno de los problemas gque constantemente enfrenta la Pes
quefia ¥ Mediana Emptresa Mexicana (bdsicamente de caracteris
ticas familiares), es la falta de llevar a cabo una adecuada
planeacidén que le permita planear y controlar un apropiadec
crecimiente acorde con sus expectativas tanto internas como
externas; dentro de estos contextos el aspecto financiero tgo
ma una relevancia inusitada, ya que a través de la informa
cidén gque nos proporcione se tomardn la mayoria de las deci
siones gue afectardn la operatividad de la empresa.

Por lo gue el desarrollo de una adecuada metodologfa f£i
nanciera nos permitird ordenar y encauzar datos y registros;
de tal manera que cuando la empresa Se encuentra en algunas
de sus diferentes etapas de desarrello, cuente con las herra

micntas iddneas para proeveer y asegurar el curso de sus ope
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raciones, en base a maximizar sus recursos. En estos contex
t0os es muy comin que se caiga en ¢l espejismo de que la Em
prasa estd obteniendo un crecimiento financiero, pudiendo -
ser sobre bases estadisticas, mids no reales de acuerdo a las
expectativas econdmicas.

Todo lo anterior nos motivd a reallzar la presente in
vestigacidn, que aungue no pretendemos sea exhaustiva si de
je la inquietud para servir comec base para futuras investiga
ciones, .

Otra de las motivantes ¢que tuvimes es que debido a la
importaneia que la Pequefia Yy Mediana Empresa representa para
la Economia Nacional, en cuanto a su participacidén en el Pro
ducto Internc Bruto (PIB) y a la generacidén de fuentes de em
pleo, es sumamente relevante que se realice un verdadero es
fuerzo para lograr el desa;rollo de éstas, por lo que nues
tra pretensidn radica en plantear cuales son los principales
puntos que deben considerarse dentro de la Planeacidn Pinan
ciera, y los cuales se desglosan en grandes apartados dentro
de la investigacidén como Razones Financieras, Planeacién de
Utilidades, Prondsticos Financieros y Presupuestos, aspectos
que deben de tomarse en cuenta para alcanzar las perspecti
vas de crecimiento y desarrollo deseadas, dentro de las ca
racteristicas organizacionales de la Pequefa y Mediana Empro
sa, a efecto de que este encuadre no sea totalmente tedrico
e anexa a manera de complemento un Apéndice de uh caso prg

supuestal ¥ su resolucidn,.
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Concluyendo gue el objetivo a alcanzar en esta primera
fase seria el de plantear el marco financijero tedrico a uti
lizar en una planeacién financiera. Por lo que se considera
que el objetivo en una segunda fase, "serd determinar mediap
te el planteamiento de un caso prdctico la situacidn finap
ciera actual de la Pasteleria "CARAMEL, S, A.", empresa pe
quefia, con caracteristicas familiares, para asi poder infe
rir las perspectivas de crecimiento gue se pueden tener", ¥
en una perspectiva mayor aplicar estas conclusiones y crite

rios a otras empresas del ramo.

Con lo cual, podemgs determinar el que las empreaas pe
qguefias Yy medianas en cuaiguiera de sus etapas de desarrolle,
deban de contar con una adecuada estrategia financiera que
les permita controlar sus operaciones conforme estas se va
yan incrementando, a efecto de detectar las oportunidades
que conlleven a plantear la base eatratégica para el creci
miento equilibrado de la organizacidn, asi las Perspectivas
de Crecimiento serdn mayores cuanto mayor sea su Planeacidn

en todos los renglones.

La investigacidn tuvo un plantcamiente formal basado en
métodos especificos (esta se presenta en un punto aparte pa
ra mayor comprensidh), determindndose tanto documental como
de campo, es convenlente indicar gue una de las principales
dificultades a que nos enfrentamos para desaryrollar esta se

gumnda fase radicé en la falta de informacién que nos permi
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tiera establecer cual habia side el desarrollo tanto de la
Industria Panificadora como de la Empresa, por lo que muchos
de los analisis tuvieron gque adecuarse a realidades operati
vas, ¥ en otros aspectos que no existian se crearon: situa
ciones que nc fueron en contra de la investigacidn sinoc que
al contrario nos motivd a esforzarnos miAs, por poner en una

realidad nuestros conoccimientos.

Bajo estas consideraciones se presenta al lector con el

mejor anhelo de que en ella encuentre aspectos Gtiles,



METODOLOGIA

Para el desarrollo de la presente Investigacidn la metpg
4

dalogi{a aplicada fue la siguiente:

DETERMINACION DE LA PROBLEMATICA

Unpo de los aspectas que han caracterizado el funcionar
de la empresa pequefia y mediana, ha sido la falta de planea
cidn en todos sus contextos, destacando lo referente al as
pecto financiereo.

La falta de una Planeacidn financiera acorde a las necg
sidades de la Pequefla y Medlana Empresa, trae entre otros re
sultades ila ausencia de perspectivae de un crecimiente finap
ciero real, bdsicamente por no contar con una metodologfa £i
nanciera gue les permita planear y controlar paulatinamente

su operacidn y crecimiento, 1o que limita de unh modo tajante

&u desarrollo.

TEMA

"perspectivas de Crecimiente Financiero en una Peguefia

Empresa®.

OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL
El objetivo de esta tesis es plantear cuales son los

principales puntos dentro de la Planeacidn Financiera que de
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ben de tomarse en cuenta para alcanzar las perspectivas de
crecimiente y desarrollo deseadas, dentro de las caracteris
ticas organizacionales de la Peguefia Empresa, mediante el
planteamientoc de un caso prictice de una Empresa de la vida

real.

OBJETIVO ESPECIFICO

A través del siguiente trabajo, se pretende determinar
la situacidn financiera actual de la Pasteleria 'CARAHE:L.S.I-&."
Empresa Pequefa, con caracteristicas familiares, para asi po
der inferir las perspectivas de crecimiento que se puedan te
ner y en un momento dado aplicar estas conclusiones a otras
empresas del ramo.

HJ['POTBSIS

pado gue la orientacidén de la investigacidén es tanto do

cumental como de campo, optamos por presentar dos Hipdtesis

respectivamente.

HIPOTEE1S DOCUNEMTAL
Las Empresas Pequeflas ¥y Medianas en cualguiera de sus
etapas de desarrolle, deben de contar con una adecuada pla
neacidn financiera gue les permita centrolar sus coperaciones
conforme se vayan incrementando, a efecto de detectar las ng
cesidades financieras que conlleven a plantcar la base estra

tégica para el c¢recimientu equilibrado, Las peraspectivas de
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crecimiente podrdn ser mayores, cuanto mejor sea su Planea

cidn Financiera.

BIPOTESIE DE CANPO
La Pasteleria "CARAMEL, 5. A.", podrd incrementar sus
perspectivas de crecimientoc en base a uha correcta implemen
tacién de una metodologia financiera acorde a su esatructura

y necesidades.

NETODOS Y TECNICAS
Para la recopilacidn de la informaecidn necesaria en el
desarrollo de la presente Tesis, utilizamos tanto investiga

cién documental como de campo.

INVESTIGACION DOCUMENTAL
Consultamos libros, revistas y publicaciones en diver
sas bibliotecas piblicas ¥y privadas, as{ como de la Cdmara
Naciconal de la Industria Panificadora (CANAINPA): al igual
que la documentacidn interna de la Empresa analizada.
Elaborando para cada unc de los casos antes mencicnados,

las fichas bibliogrdficas y de trabajo correspondientes.

INVESTIGACION DE CAMPO
LLevamcs & cabo una investigacidn directa en las princi
pales drcas de la Empresa; aplicando entrevistas tantoal per
sonal de la misma como de la CANAINPA, para posteriormente

registrar los datos en las fichas de trabajo.



CAPITULO 1

PLANEACION FINANCIERA



CAPITULO X

PLANEACION FIRANCIERA
1.1 Concepto

Para planear financieramente, es hecesario hacer algunas
congideraciones previas, éstas deben definirse claramente en
el desarrcllo de la planeacidn de una empresa, ya sea de nue
va creacidn o en marcha, conel fin bdsico de mantener dichas
consideraciones siempre presentes en el momento de planear y
de ejecutar lo establecido. Ya que no cabe duda que losg resul
tados de las operaciones de la empresa estdén an gran parte -
relacionados al establecimiento previo de una adecuada pla-
neacidn,

Para crear o buscar el desarrolle y expansién de una em
presa en la actualidad, los factores suerte, presentimiento,
corazonada, no son vilidos; sino que toda actividad a reali-
zar debe de estar respaldada por una estrategia ¥ un plantea
miento adecuado a la realidad operativa prevaleciente. Enton
ces, para conseguir crear o desarrollar sanamente una empre-
sa, es fundamental el realizar un estudio en cuanto a la pla
neacién, en todos sus aspectos, pero bdsicamente de aquellios
que se chuantifican monetariamente y gue se contemplan dentro
de la Planeacidn Financiera,

La importancia de la planeacidn estriba en la capacidad



que se tiene de escoger, de entre diversas posibilidades, 1la
alternativa gque nos parezca mds conveniente de acuerdo al ob
jetivo que se desea alcanzar, Su aplicacién lleva a la obten
cion de resultados, los cuales ayudardn a la medicidn del -
buen o mal manejo que se esté haciendo del negecio.

En una gituacidén tan cambiante como la que actualmente
atraviesa México, el tiempo es un factor sumamente importan-
te en la planeacidn, de tal forma que una planeacidn debe de
congiderar el pasado Y el presente para de ahi inferir el -
futuro, ya que un problema puede no guedar resuelto si se -
considera dnicamente a corto plazo, debido a que se deja to-
talmente desprotegido el futuro. Del miame modo no es correc
to el arriesgar en el presente con la creencia de obtener un
gran futuro.

En toda planeacidn exi;te incertidumbre y ésta serd ma-

yor cuantc mayor sea el periddo que esta abarque.
1.2 Definicién

Basdndonos en lo anterior y tomando en consideracidn -
gue finanzas es la "bDisciplina integrada por los conocimien-
tos bdsicos relativos a la determinacidn de las necesidades
monetarias de una empresa y a su satisfaccidn. Contesta las
preguntas: ¢Cudnto dinero se necesita?, gDénde conviene con-
seguirlo?, :;Qué debemos hacer con el gue no se utiliza?"tl,.

deducimos, que la planeacidn financiera se refiere, tanto a

(1) FRANCO Diaz, Hduardo, "Diccicnarioc de Contabilidad”
Editorial Siglo Nuevo, México: LYHI, p.9d



la captacién como a la aplicacidn de los recursos monetarioms,
que mediante la seleccidn anticipada de 1leos hechos, con los
cuales se tratard de obtener un beneficio mayor, la empresa
logrard alcanzar sus objetivoes.

Planear financieramente significa preparar todas las ex
pectativas de la empresa, ya sea a corto, mediano o largo pla
2o, expresadas en términos monetarios, selecciconando la me
jor alternativa para la obtencién de fondos, para lo cual se
hace necesario el estudio y andlisis de las diversas fuentes
de financiamiente y su relacidén con los renglones de inver
sidén, gastos y costos de operacidén.

Se define a la Planeacién Financiera como: la funcidn
ejecutiva que consiste en la seleccidn entre las alternati
vas posibles de los objetivosa, peliticas y procedirnientos de
la empresa, relatives a la consecucidn, aplicacidn y control
de los fondos necesarics para el desarrollo de sus activida
des y ejecuycidn de sus proyectos & corto y a largeo plazo, en
la forma que mejor le permita obtener un ranéimienta sdptimo
sobre la inversidn de los accionistas y satisfacer sus obli
gaciones para con la sociedad.

De lo antericor se desprende que por medio de la Planea
¢idn Financiera se persigue el control de la aplicacidn de
los recursos monetarios, estableciendo por anticipado una -
apreciacidn de los resultadoe gue se desean obtener, por me
dio de la evaluacidén de los objetivos de la empresa. Cabe se

fialar que es el Administrador Financiero, la persona encarga



da de realizar esta funcidn.

En resumen, debe de entenderse como la accidn por medio
de la cual se pretende obtener la midxima oOtilizacidn de los
recursos cofcentrados en la empresa mediante la obtencidn -
de los fondos y medios necesarios para cumplir con los obje-
tivoa fijados; ademds de constituirse como un medio de con-

trol por su apreciacién hacia el futuro.

1.3 Importancia_y Objetivos

1.3.1 Importancia

La Planeacidn Financiera viene a constitulirse en la par
te medular de la actividad de una empresa, nc adlo por la re
percusion gqua ésta tiene en el desarrollo del negocio, sino
porgue su aplicacidn se ext;endea todas las demds funciones,
produccidn, recurgos humanas, investigacidén de nuevos pro-
yectos, ventas, etc. Cualquiera de estas actividades signifi
ca un movimiento de dinerc, o sea, que todas ellas guardan -
una expresidén, motivacidén y repercusidn financiera. Ya gque -
las actividades de un negocio bdsicamente giran alrededor -
del dinero, la pPlaneacidn Financiera establece su importan-
cia al ayudarnos a seleccionar las alternativas que resulten
mds convenientes para la obtencidn de los recursos necesarios
para financiar las operaciones, mediante un andlisis en el -
que se detectardn las diferentes fuentes de financiamiente -

de que dispone la empresa, y la evaluacién coste-beneficic,



de éatos fondos. (véase cuadro 1.1),

Deberd de preveer las factibles circunstancias que de
una u otra forma pudieran impedir el desarrolleo del negocio,

Algunas de éstas circunstancias son:

- Variaciones considerables del mercado, lag cuales de-
mandarin la mAxima eficiencia de la empresa.

- La intervencidn del estado en la actividad econdmica,
comc en el casc, de una egtandarizacién en los precios, res-
triceidén en los créditos, creacién de nuevos impuestos, etc.

- Variacidén en el suministro de materias primas, comc -
podria gser en el caso de cambios en las relacioches comercia-
les con el exterior o alguna situacién de escasez interna.

- Provisjiones para restructuraciones o conflictos inter
nos.

- variaciones por retiros extraordinarics de leos accio-
nistas o propietarios.

Lo menciconado anteriormente, deberd ser tomado en cuen-
ta por la empresa, que, auxiliada por la Planeacidén Financig
ra, podrid contar c¢on las alternativas para la consecucidn del
fin que pretende y de ésta forma elegir el mejor camino a se

guir, para lograrlo.

1.3.2 Objetivos
La Planeacidén Financiera, tiene neo uno, sino varios ob-
jetivos, dentro de los cuales es muy complicade precisar cudl

serd el mas importante.



EMPRESA

!

AREAS FPUNCIONALES

NECESIDADES
§

PLANEACION

Valuacidén de necesidades
Seleccidén de Alterpativas

Aplicacidn de las alternativas

FPINANCIERA

Tf*

~ ®  ALTERNATIVAS [® [

FUENTES DE FINANCIAMIENTO RECURS0S5 PROPIOS
EXTERNAS

CUADRO 1.1



Para algunos autores, el objetivo primordial, es el de
elevar al mdximo el valor actual de la riqueza, procurando
disponer del efectivo para hacer frente a los pasivos a cor
to plazo y elevar a un mdxima la porporcién de utilidades
de largo plazo de los inversionistag propietarios,

Al analizar el cobjetivo antes citado, podemos decir que
surge otro aspecto de suma importancia, ya gue, si lo que se
busca ea el. incremento o maximizacidn de la rigueza, este les
hard ver que una variable importante es el riesgo; factor que
como en todas las situaciones gue se presenta, refleja que a
mayor riesgo, se busca una mayor productividad y viceversa.

Por lo que tiene como objetivo, el determinar de que for
ma se puede tener un equilibrio entre el riesgoyel rendimien
to deseado; ya que 5i los recursos de una empresa se tienen
en un Banco, en una inversidén a renta fija el rendimiente, -
agi como el riesgo, serd menor a que si esos mismos recursos
ge utilizan para la compra de materia prima, la cual tendrd
un procesc de transfermacidn en el cual existe un mayer rieg
go pero de igual forma el rendimiento deberd ser mayor.

Asimismo podemos destacar que busca ayudar a gue la pe
gicidn financiera de la empresa evite los riesgos de la in
solvencia o incapacidad de pago. Eligiendo los renglones de
inversién a que se han de destinar los recurses Y los montou
minimos y mdximos gue en cada uno ha de alcanzarse para sa
tisfacer por una parte, las necesidades de blenes y servicics
que tienen las deomds Funciones de la empresa, (produccidn,

ventas, mercadotecnia, compras, rocursos humanos, ectc.): y o



por otra parte, la necesidad de mantener una posicidn de sol
vencié continua.

De igual modo elige las fuentes de gue la empresa ha de
allegarse los recursos necesarios para su operacidén fluida y
detaerminar los minimos y maximos gque cada una de esas fuentes
de recursos ha de respetar, -

La Planeacidn Financiera, juega un papel muy importante,

puesto que es necesario gque cubra aspectos relativos a:

1.~ Determinacidén del valumen de
Eondos.

2.= Conocimiento da los fondos
que genera la empresa.

3.~ Determinacidén de fuentes de
fondos adicionales.

PLANEACION FINANCIERA <

+4,- Eatablecimiento de manejo de
fondos.

5.~ Conservacidn y salvaguarda de
los recursos.

6.~ Mapntenimiento de una sana es
tructura.

.

CUADRO 1.2

1. Determinacidn del volimen de Fondos necesarios, para
la operacién y crecimiento de la empresa, precisande el mo-
mento en que se requiera.

2. Conocimientode l1o0s Fondos gue gencra la empresay los

reguerimientos que deberdn obtenerse de otras fuentes.



3. Determinacidén de las fuentes adecuadas para obtener
fondos adicicnales y la optimizacién de los mismos,

4. Establecimiento del manejo de FPondos generados y de
los Fondos adicionales obtenidos, para legrar los objetivos
propuestos.

5. Conservacidn y salvaquarda de los recursocs.

6. Mantenimiento de una sana estructura financiera.

be acuerdc a la informacidn contenida en los pérrafos -
anterjores, podemos decir, que la Planeacién Financiera es -
aquella que persique los siguientes objetivos:

- Liguidez

Scolvencia

FEatabilidad
- Rentabilidad

¥ que a continuacidn de manera breve se describen:

LIQUIDEL

El objetivo de Liquidez, se refiere a la capacidad de ha
cer frente a las obligaciones financieras de la empresa, tan
to internas como externas, contando con el suficiente efecti
vo, para ho caer en el riesgo de ser insolvente, y por lo mis
mo deteriorar la imagen gue tuviese la empresa.

Cuando se ha cuidado y analizade la relacidén que existe
entre los ingresos y los egresos dé la empresa, podemos ha-
blar de que la empresa tiene en este aspecto una gran posibji

lidad de lograr una situacidédn financiera sana.
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SOLVENMCIA

Esta se refiere a la relacidén que deben de guardar los
recurses provenientes de los propios accionistas y aguellos
derivados de personas ajenas. Esto con el fin de gue no se -
vea alterado el control de la empresa.

De un adecuado estudio de esta relacidn, depende el gue
la empresa pueda o ne en un momentc dado, recurrir a algin -
tipo de financiamiento, teniendo siempre como primer premisa
el cuidar el grade de endeudamiento del negocio, vigilando--
que no se contraten financiamientos con garantias exageradas,

que pongan en peligro las operaciones futuras de la empresa.

ESTARILIDAD

Aqui, lo gue se pretenqe, es el cuidar que exista algin
desequilibrio por tener un excesoc de inversidn en el activo
fijo, o el no estar aprovechando al mdximo las inversicnes,
que en un momento dado se realizaron y que no se estén utili
zando con un midximo de eficiencia que nos proporcione un ade

cuado rendimiento.

RENTABILIDAD

Las empresas deberdn elegir aquellas inpversiones gque -
proporciocnardn un midximo de rendimiento, Que obviamente se -
verd reflejade en un indice mayor de utilldades para el be

neficio de la misma y de sus accionistas,
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El administrador financiero debe recurrir a alguras in
terrogantes, para lograr los objetivos anteriormente expues
tosa: .

1. ;Cudl es el total de recursos que debe comprometer -
la empresa? '

2, ;be qué fuentes deben de ser financiados estos recur
soa?

3., gCudles son los activos fijos que la empresa debe ad
quirir y cudles deben ser las cantidades dptimas de los actl
veos circulantes?

La relacidn que existe en las 3 interrogantes, hacen que
estén Intimamente ligadas; la primera se refiere a la deteyr
minacidn de la meta de crecimiento hacia la que debe dirigir
se la Administracidén Financiera de la Empresa, la necesidad
de seleccionar Sptimamente los tipos de financiamiente y su
adecuada integracién la expone la segunda y por Gltimo en 1la
tercera se plantea el problema de la seleccidn de proyectos
de inversién, dentro de un marco de objetivea a largo plazo
en la empresa y el problema de inversién dptima en los acti

vos circulantes,
1.4 Elementos & Instrumentos de la Plancacidn Pinanciera
1.4.1 Elemsentos

Dentro de la Planeacidn Financiera, se considera que los

elementos que establecen las bases sobre las que degcansard,
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so0n los siguientes, y son bidsicamente los que fundamentan el
Proceso Administrativo:(z}
- Pravisidn
~ Investigacidn
- Integracidn
- organizacidn
- Direccidn

- Control

PREVISION

Podemos definir la Previsidn como "el elemento de la ad
ministracidén en el gue, con base en las condiciones futuras
en que una empresa habrd de encontrarse, reveladas por una =~
investigacidén técnica, se determinan los principales curscs
de accidn que nos permiti:éh realizar loa objetivos de esa -
misma empresa."(a'

La Previsién al ser el primer eclemento de la Planeacidn
Financiera, persigue ciertom objetivos, loa cuales se lleva
rén a cabo mediante politicas ya preestablecidas.

Estos objetivos son:

= Cuidar la proporcidn en que se ha de usar el capital
ajeno.

- Establecer las caracteristicas y condiciones de como
los miembros de la sociedad {accionistas), hardn llegar sus
aportaciones,

(2) FARIAS Gdéngora, Luis Manuel, Tesis, "La Plancacién Finan
ciera®, IPN, México: 1984, p.44

{3) REYES Ponce, Agustin, "Administracién de Empresas”, Edi-
torial LIMUSA, México: 14984, p,lo0i
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Mediante las siguientes politjicas:

- Fijando las caracteristicas y monto del crédito por -
cobrar. - a

- Determinando el tipo de sociedad y los limites de los
socics en la administracidn financiera y la forma en gque se

hardn las suscripciones y aportaciones al capital.

INVESTIGACION

La Investigacién, se refiere a la posibilidad que tiene
_1a empresa para cobtener fondos y de esta manera realizar sus
operaciones mediantes

- El crédito que ha side proporcicnado por sus proveedo
res e institucicnes financieras, para la obtencién del capi
tal ajeno.

- El estudic de la necesidad de fondos, para fijar épo
ca en que deben hacerse las exhibiciones.

Es decir, si existe la necesidad de obtener fondos de -
los propietarios, ver cuanto y cuando se necesita, y anali -
zar la posibilidad de que los mismes propietarios lo puedan

dar, por medic de aportaciones.

INTEGRACION
Este elemento, consiste en la capacidad de deteccidn de
la fuente de financiamiento que resulte mis conveniente,
Esto se logra mediante:

- La seleccidn del crédito a contratar, © la emisidn de
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valores, razdn de su plazo, monto ¥ tipo de interés.
- La seleccidn de los inversionistas gue han acudido cen

motivo de la promocidn.

ORGANIXACION

La Organizacidn, segin Agustin Reyea Ponce, "es la es-
tructuracidn técnica de las relaciones gque deben exiatir en
tre las funciones, niveles y actividades de los elementos ma
teriales y humanos de un organismo saccial, con el fin de 1o
grar su méxima eficiencia dentro de los planes ¥ objetivos -
seﬂulados.'("

La organizacién como elemento de la Planeacién Financie
ra, ayuda a la empresa a cobteper utilidades suficientes, con
el fin de: .

~ Continuar el mejcramiento de la planta, mejorandoc las
condiciones de trabajo, y de esta manera buscar que la produc
cidén sea mas eficiente por medio de un trabajoc mds confor -
tante.

- Proporcionar a los accionistas, un rendimiento razona
ble y satisfactorio.

- Lograr el mantener una estructura financliera firme, =~
logrando asi{ una aceptable posicidn de sclvencia.

bentro de la corganizacidén existen algunos métodos que -
ayudan a realizar los objetivos mencionados anteriormente:

- Procedimientos del presupuesto de capital y sus com-

probacionns.

{4) Idem. p,212
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- La existencia de un departamento centralizado para es
tablecer la contabilidad, costos y controles presupuestales.
= Un procedimiento centralizador de fondos y créditos -

bancarios.

DIRECCION

La Direccidn es aguel elemento de la administracidn en
el que se logra la realizacidn efectiva de tode lo planeado.

Este elemento origina la realizaclén de ciertas activi
dades dentro de la Planeacidén Financlera, como lo soh las si
guientes:

- Estudio de los reportes de las exhibiciones de capi-
tal, cobranza vencida, efectivo disponible y necesario a dis
tintas fechas, vencimientos de proveedores y acreedores,

- Ejecucidén de los acuerdos hechos sobre créditos conce
didos a clientes, créditos en financieras y créditos de pro
veedores.

- Estudio de las variaciones en el presupuesto de gastos
e inversiones.

- pesarrcllo del programa de ingrescs y disponibilida-
des.

- Ajuste de los proyectos scbre préstamos de emergencia,
aumentos de capltal y prdorrogas de vencimiento.

~ Ejecucidén de las Srdenes respecto a cobranza de clien
tes, suscripciones de crédito con insticuciones financieras,

page de deoudas, gastos ¥y proyectos de nuevas inversiones.
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CONTROL

Este elemento es de suma importancia, ya que tiene como
finalidad el vigilar qgue las entradas y salidas de fondos, -
s&¢ lleven a cabo de acuetrdo a lo planeada.

Para que esto suceda es nécesario llevar un control es
tricto sobre: -

= El nivel de efectivo.

~ Las discrepancias predecibles entre las entradas y las
salidas de fondos. '

-~ Las discrepancias no previsibles entre las entradas y
salidas de fondos.

- Las entradas y salidas de fondos.

Es convenliente mantener un perfecto nivel de efectivo,
para cumplir con el objetivé de ligquidez, y de esta manera -~
liberar a la empresa de todos sus compreomisos, con los fondos
en existencia, manteniendo as{ una buena imagen ante provee
dores.

Las discrepancias predecibles, son aquellas situaciones
en las gue es hecesario gque una cantidad de efectivo salga -
con mds rapidez que una entrada del mismo; esto puede ser un
pago a proveedores en un plazo mds corto, o pago de salarios.
cuando ajdn no se han recabadeo todos los cobros a clientes.

Una discrepancia no previsible entre las entradas y sa
lidas de fondeos se presenta en situaciones tales como: huel

gas, incendios, fallas de los clientes, desastres, etc., en
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los que la empresa deberd resguardarse por medic de la compra
de seguros o contando con fondes suficientes para hacer fren
te a los compromisos que exijan una salida de efectivo en el
momento.

El control de entradas y salidas de fondos, es el aspec
to mds importante que debe de cuidar la empresa en todo momepn
to, para evitar fugas por entradas, al igual que fugas por sa
lidas, y esto puede evitarse estableciendo un adecuado con=

trol interno de la compafifa.

1.4.2 Instrumentos

Dentro del Procesc de la Planeacidn Financiera, me hace
necesario recurrir a diversos instrumentos, con la finalidad
de obtener informacidn necesaria, para estar en condicilones
de preveer y planificar las necesidades y requerimientos me
diatos e inmediatos de la empresa.

Alguncs de los instrumentos a los gQque se Iecurren sond
el andlisis de razones financieras, la planeacidn y control
de utilidades, el prondstico, presupuesto y la determinacidn
de objetivos a corto y largo plazo para la finalidad descri
ta.

A continuacidén enunciaremos brevemente los instrumentos
mids importantes para la mejor comprensién del auxilio que -
prestan.

1) Andlisis de Razones: Mediante este podremos conocer
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los puntos fuertes y débiles de una empresa, ya que nos enseg
fia la situacidén en particular para poder tomar decisiones,

Cada tipo de andlisis tiene un objeto o unusoc gue deter
mina los diferentes tipos de relpciones gue se hacen destacar
en el andlisis.

El andlisis financierc deberd enfocarse en las siguien
tes bases:

a) Objetividad. Definir correctamente que es lo que se de
sea saber para as{ aplicarles métodos de andlisis adecuados.

b} Coordinacién de elementos, Los elementos del anali-
sis deben de cstar bien identificados ya que uno puede tener
50 causa en el comportamiento del otro.

c} Simplificacidén de cifras, Solo utilizar partidas sig
nificativas que nos proporcionen informacidén Gtil ¥y real, tra
tando de reducirias a su mis gimple expresidn.

Con las diversas cifras gue contienen los estados finan
cieros pueden plantearse infinidad de razones, que en su gran
mayoria carecen de utilidad para el andlisis financiero. Es
por esto que a continuacidn enunciamos una clasificacidn ge

neral de los indices financieros mias relevantes,

INDICE DE LIQUIDEZ
INDICE DE ESTABILIDAD
INDICES PINANRCIEROS © APALANCAMIENTU

INDICE DE RENTABILIDAD

CUADRO 1.3
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= Indice de Liquidez: Los cuales miden la capacidad de
la empresa para cubrir sus obligacicnes de vencimiento a cor
to plazo.

- Indice de Estabilidad o Apalancamiento: Mide la exten
s8idn con que la empresa ha sido financiada por créditos de -
terceros, asi como la efectividad con gue estd usando la em
presa suS recursos.

- Indice de Rentabjilidad: Mide el grado de efectividad
con el cual se ha administrado la empresa, demostrada por las

utilidades obtenidas de las ventas y la inversidn.

Consideramos que el grupo anterior, nos da herramientas
suficientemente bhuenas para analizar las operaclones de una
empresa, aungue cabe sefialar que el factor tiempo cuya impor
tancia es enorme, no estd siendo considerado, cuando con es
te factor se puede determinar si las tendencias observadas -
son producto de condiciones internas o influencias ambienta

les que afecten a todas las empresas.

2) Objetivon a Corto y a Largo Plazo: A partir del plan
a largo plazo se fijan los cobjetivos generales que regirdn -
durante la vida y proyeccidn de la empresa; resulta de gran
utilidad fijar los objetives a large plazo, con el £in de -
delinear el cardcter de la empresa.

Partiendo de lo anterior se podrdn ya fijar los objeti
vos a corto plazo y las politicas financieras.

Constituyendo las utilidades, el objetivo principal de
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la empresa, es comprensible gque se formule un plan teniendo
en mente un resultado para el afic que se trate.

Es por loque en la ruta de accidén gque se habrd de se -
guir, deberd existir una inclinacidn por aquello gque le re -
presente un maycr iIndice de productividad, tanto a corto co

me a largo plazo,

3) Planeacién dea Utilidades: Esta es netamente una fun
cién de cardcter gerencial cuya finalidad es idear y evaluar
diversos cursos de accién poaibles y decidir finalmente por
aguel que convenga mayormente a los intereses de la empresa.

Este instrumento representa un proceso dindmico gue reg
quiere la participacién de todo el personal de la empresa en
cada una de sus #reas de responsabilidad, por leo que cada =~
drea oparativa de la empresa, obtiene su propio plan de uti
lidades, tomando comc fundamento los ingresos y los costos -
preaupusstados para el ejercicio.

Dentro de la Planeacién de Utilidades, s& consideran cg
mo elemantos importantes, el andlisis del punto de equilibrio

y el estado de cambios en la peosicidn financiera.

a. E1 Andlisis del Puntoc de Equilibrio: hace referencia
a la planeacidén de utilidadén, el control de costos y la to
ma de decisiones, para lo cual se regquiere comprender las ca
racter{sticas de los costos y su comportamiento en los diver

sos niveles de operacién.
El estudio de la relacidn costo-volumen-utilidad se apli
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ca, no solo a las proyecciocnes de ingresos, sino gue es dtil
para la toma de algunas decisiones respecto al producto, €o
mo es la determinacidn de precios, seleccidn de canales de -
distribucién, inversiones de capital.

El punto de equilibrioc es un método que relacionpa los -
costos Fijos, los costus variables y los ingresos totales, -
para mostrar el nivel de ventas que debe alcanzar la empre-
sa, como un minimo para cubrir exactamente los gastos tota-
les.

El Punto de Equilibrio, lo podemos clasificar bdsicamen

te en dos:

PUNTO DE_EQUILIBRIO
]

*
Punto de Equilibrio Punto de Eqguilibrio
Global en Unidades de
Produceidn
Punto donde las ventas son Nimero de unidades que se
iguales al importe de los necesita producir y vender
costos variables y f£ijos, para abscorber los costos
fijos ¥ variables totales,

CUOADRO 1.4

b. Estado de Cambios en la Posicidén Financiera: Tradi -
ciconalmente se ha considerado gue con la elaboracidn de esta
dos gue muestren los resultados de las operaciones de una en

tidad por un periddo determinado Y su situacidn financiera a
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una fecha dada, se da cumplimentoal principioc de revelacidn
suficiente. Sin embargo, se ha hecho posible palpar la ncce
sidad de informacidn adicional que refleje directamente las
fuentes y origenes de los recurses a que acude la entidad,
as{ como la aplicacidn o emplec de dichos recursosen el mis
mo periodo; o expresado en otros términos, los cambios ocurri
dos en la situacidn financiera de la entidad entre dos fe
chas.

Los principales cobjetivos de este estado son:

a) Resumir lasg actividades de una entidad econdmica en
cuanto a financiamiento e inversidn, mostrando la generacidén
de recursos provenientes de las operaciones del periodo.

b) Proporcionar infermacidn completa sobre los cambios
en la situacidén financiera durante el periodo,

4) Prondstico Financiero: Otro de los instrumentos con
que se cuenta es el consistente en hacer prondsticos agrega
dos generales de las futuras neccsidades del activo para te
ner la certeza razonable de gque se dispondrd de fondos para
financiar los programas de inversidn, puesto gque un buen pro
ndsticode ventas es upa base esencial para preveer las nece
sidades financieras.

Es conveniente que ¢l Administrador Financierodistinga
entre cifras recales Financieras, cifras del prondstico fi

nanciero y cifras de]l presupuyesto financiero,observando:cs,

{5) PERDUMU Morcno, Abraham. "Planeacidén Financiera®™, Rdilg
rial ECASA., Méxicu: 1Y87, p.so
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L0 QUE PASOD Cifras Reales Financieras

LO QUE VA A PASAR F—i Cifras de Prondstico Financiero

LD QUE DEBE DE PASAR Cifras del Presupuesto Financliero

CUADRO 1.5

Clasificacidn de Prondsticos Financieros:

Cifras del Balance

ESTATICOS Pro-Forma
PRONOSTICOS FINANCIEROS
Cifras del Eatado de
DINAMICOS Resultados Pro-Forma
CUADRO 1.6

5) Presupuestos: El presupuesto consiste en la planea-
cién gque efectia la Administracidén, de las operaciones futu
ras a corto y a largo plazc, de acuerdo con los objetivos y
las metas gue sc¢ pretenden alcanzar, facilitando la coordina
cidn de los departamentos que integran la institucidn, esta
bleciendo procedimientos gue le permitan contrelar las opera

ciones, evaluar los resultados obtenidos y en caso de presen
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tarse desviaciones, dictar las medidas correctivas necesarias
a fin de lograr la optimizacidn en la utilizacién de los re
cursos de la institucidn. De acuerde a le anterior, el presu
puesto, junto con los procesos indispensahles de planeacidn,
coordinacidén y control, se convierten en un medio {til para
que el orgapismo, con los recursos disponibles, obtenga la -

miAxima eficiencia en la realizacidén de las operaciones.

1.5 Etapas de la FPlaneacidén Pinanciera

Al héblnr de Planeacién, se deben considerar aspectos -
importantes como: el objetivo que se desea alcanzar, los me
dios necesarios para su consecucidn y los elementos con gque
cuenta la empresa para su legro.

De igual forma se deben desarrollar diversas opciones -
para lograr un objetivo, con base en el desarrollo de estu-~
dios técnicos de la situacidn actual, y posteriormente fijar
el cursc concreto de accidn que tendrd que seguirse, estable
ciende principios gque habrdn de crientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo, ylas determinaciones de tiempos
y de nimeros necesarios para su realizacidn,

Una sana Planeacidn, debe establecer: Misiones, Objeti
vos, Estrategias y Politicas, tendientes a la realizacidn ép
tima de las diferentes funciones de la empresa, coordinande
actividades, asignando recursos y salavaguardando les objeti

vaos de la empresa.
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PLANEACION

A
1 | | 1
MISIONES OBJETIVOS l ESTRATEGIAS POLITICAS

CUADRG 1.7

Por lo gue es necesarioc que comprenda una serie de eta
pas para alcanzar la meta y los resultados que se han previs

to al hacer uso de las mismas,

Estas etapas sOn:

’

1. Determinacidn de cbjetives y formula
cién de politicas,.

2. Investigacidén y obtencidén de informa
cidn.

3. Predicecidn y formulacién de operacio
ETAPAS < nes a términos financieros,

4., Formulacidn y evaluacidén de alterna
tivas.

5. Formulacidn de Presupuestos.

6., Control.

CUADRO 1.8

Las cuales ge degcriben a continuacidn:
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1. Determinacién de Objetivos y Formulacién de Politicas.,

La palabra objetive, implica la idea de algo hacia lo -
cual se lanzan o dirigen nuestras acclones.

Un objetivo "representa lo que se espera alcanzar an el
futuro, como resultado del proceso admini-trativu."‘)

La importancia de la fijacidén de objetivos ee clara y -
definitiva, ya que dan su razdn de ser a la empresa, es de
cir, lograr resultados de mdxima eficiencia.

La determinacidén de lo que se pretende alcanzar, es el
inicio de la planeacidn. Se considera que un objetivo finan
ciero conatituye el establecimiento de metas gue la empresa
se propone alcanzar para lograr el mdximo aprovechamiento de
los recursos, por medio de objetivos especificos aplicables
a determinados aspectos de la empresa.

Si la empresa consta de departamentos, estoa tendrdn ob
jetivos particulares que ayudarin al legro del general.

Las politicas se determinaridn segin la necesidad de es
tablecer guias generales de accidn.

Estas pueden definiree como “criterios generalea gue -
tienen por objeto orientar la accidn, dejando a los jefes -
campo para las decisiones gque les corresponde tomar; sirven,
para fermular, interpretar o suplir las normas concretas.""

La determinacién de los objetives y paliticas financie
ran, deberidn tener relacidén y estar sujetos a los objetivos
y politicas generales de la empresa.

(6) REYES, ob, ecit., p.l08,
(7) 1ldem., p.l68.
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2. Investigacidn y Obtencidén de la Informacidn Bdsica.

En esta etapa es necesario que cuando los objetivos y =
metas deseadas estén plenamente determinados, se recabe toda
la informacidn que se considere necesaria para el desarrollo
de las alternativas; dicha informacidn se obtendrd de fuen-
tes internas o externas relativas al pasado. .

Es conveniente que la informacidn sea confiable, pues -
serd la que sirva de base para la interpretacidn y andlisis
de la realidad de la empresa y de esta manera poder formular

los prondsticos,

3. Prediccidn y Pormulacién de lag Operaciones en Términos -
Pinancieros.

El término planeacidn implica una apreciacidn hacia el
futuro, por medio de la cual se selecciona el camino adecua
do para alcanzar la meta elegida gue la empresa se ha pro -
puesto.

Esto se realiza por medio de un andlisis de las diferen
tes alternativas, lo cual indica la dnica forma en gue el -
ejecutivo actia para maximizar las probabilidades de éxito.

Esta atapa es el punto de partida para predecir los fac
tores variables gque puedan tener influencia decisiva en los
resultados que la empresa ha pensade realizar en un pericdo

determinado.

4. Pormulacién y Evaluacidn de Alternativas.

Los cursos alternativos de accion resuelven el problema
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de como lograr la més eficiente adaptacidén posible de los me
dios al fin.

En esta etapa se elaborardn las alternativas o cursos -
de accidn que pueden seguirse para alcanzar los cobjetivos de
seados, esto se hace en base a la informacidén analizada,

EB conveniente contar con diversos camincs para lograr
el fin, es decir, con cursos de accidn entre los gue podamos
es¢oger, o gue podamos cambiar o alterar segin las circuns-~
tancias, '

El resultado de la investigacidn de las alternativas po
siblea, ayuda a seleccionar los cursos mids proplos de entre
los caminos gue es posible tomar.

De las alternativas evaluadas se elegird la mejors esta
seleccidn estard basada en los objetivoa, por lo cual serd -
necesario considerar e 1den£ificar factores limitadores o es
tratégicos del problema a resolver.

En esta etapa es importante estudiar profundamente las
alternativas o alternativa mids convenientes y asi poder lo-

grar los objetivos gue se pretenden alcanzar.

5. Pormulacién de Presupuestos,

Esta etapa se considera quizd& la mis importante de la -
planeacién financiera, ya que es el puntoc culmipante de la -
misma.

Los presupuestos constituyen la herramienta principal,

expresande numéricamente los objetivos de la empresa, son =



29

utilizados como instrumento de medicién, al querer evaluar -
la productividad gue se estd obteniendo en el manejo del ne
gocio comparandce los resultados obtenidos contra lc presu -

puestado.

6. Control.

El control evalia las decisiones una vez que se han to
mado.

Cuenta con 4 fases que son:

- pronosticar los resultados de las decisiones en forma
de medidas de rendimiento.

- Reunir la informacidn sobre el rendimiento.

- Comparar el rendimiento real con el pronosticado.

- Cuandoc se descubre gque una decisidn es deficiente se
busca el procedimiento que la causd y corrige sus con
secuencias, donde es pnsible."(')

Eate término significa "delinear un procedimiento para
preveer o detectar los errores o las fallas, asi como para -
prevenirlos o corregirlos sobre una base de continuidad."gl

S5e considera el paso final en el proceso de Planeacidn
Financiera; es el control del plan aprobado.

Esta ﬁltima etapa coordina, evalida y controla dia a -
dia, todas las operacionea relacionadas con los objetivos ~
planeados; es decir, el sistema de control compara la actua

cidn real con el plan.,

{8) PERDOMG, ob. cit., p.7.
(9) Idem., p.6.
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1.6 Presupueatos

El Proceso de Planeacidn se ha dividido, tradicicnalmen
te, en Planeacidn a Corto, Mediano y Largo Plazo. Histérica
mente, este progeso estaba perfectamente delimitado per una
temporalidad dada en forma un tanto arbitraria, ya-.que no -
existia fundamentacidn alguna para ello. As{ el corto plazo
era tode lo comprendido hasta un afoc; el medianc plazo de -
mis de uno hasta tres afios ¥y el largo plazo a mds de tres ~
afios. En cambioc otros consideraban el mediano plazo hasta -
cinco afos y el largo plazo a mds de cinco.

Independientemente de cual sea la justificacidén o funda
mentacién de esta divisidn, el corto plazo abarca todo aque
1lc que pasard en el futuro cercano, ¥y dada la variabilidad
del medio de los negocios éxiatentes en la actualidad, es de
dificil determinacidn. S5in embargo planear sigue siendo una
necesidad en los negocios, la cual, mientras mds profunda, -
cientifica y soportada por andlisis y estudics técnicos, me
jores resultados aportard.

Desde gue el hombre existe, ha reconocido la urgencia -
de preveer sus necesidades y a través del tiempo, ésta pre
vigién fue evolucionando hasta aparecer en forma organiza-
da, y esto dild come resultado “El1 Presupuesto”, el cual es
una de las herramientas mds importantes de la planecacidn a
corto plazo, Yy, como resultade de éste, el "Flujo de Efec-

tivo".
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1.6.1 Conceptos y Definiciones

cada auter tiene su propio cbncepto ¢ definicidén sobre

lo que es un Presupuesto:

Segin Robert W. Johnscon, "Un presupuesto no es otra co

sa mds que un plan por escrito, redactado en términos de uni

dades, dinero, o ambos.'(lo’

Se trata de un modelo que refleja el efecto de diversos
niveles de actividad (insumos) sobre los costos, ingresos y

flujos de efectivo [regultados}.

Utro concepto es: “Presupuesto es un Método de Planea -
cidn Financiera; conjunto de estimaciones programadas funda
das en bases estadisticas, de las condicionea de operacidn y
resyltades financieros a obtener, que prevalecerdn en perig

dos futuros dentro de una empresa piublica, privada, social o

mix:a."{ll}

Qtro autor nos dice: "Un presupuesto es, simplemente, -~
un plan flpnanciero. Es un plan que detalla cudntos fondos se
asignardn para el pago de manc de obra, materiales, bienes -~
de capital, etc., y también, cémo serdn obtenidos dichos fon
dos, Asfi miamo, se utilizan para ejercer control scbre las -~
operaciones de los departamentos de la empresa. Por lo tan -

los presupuestos son una herramienta de la gerencia para
12)

to,

planear y controlar."(

(10) JOHNSON, Robert W. “Administracidn Financiera", Edito-
rial CECSA, México: 1984, p.237.

(11} PERDOMO, ob. cit., p.65.
{12} HAIME Levy, Luis. "Planeacion Financiera®", Ediciones -

Fiscales ISEF, México: 1989, p.l1l07.
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El proceso presupuestal es un método para implementar -
las operaciones de la empresa; es un esfuerzo continuo para
definir lo que se debe hacer, para cumplir con un trabajo de
la mejor forma., No se debe pensar que el presupuesto s un -
arma para limitar los gastos: sinc que es una herramienta pa

ra obtener el mis productivo uso de los recursos de la empre

s5a,

Se puede establecer que:

Presupuesto es la estimacién anticipada de las activida
des de una entidad econdmica en un periodo dado, valiéndose
de todos sus recursos disponibles, obteniendo cifras lo mds
exactas posibles, para controlar sus operacicnes, con el fin

de alcanzar sus objetivos,

Los presupuestos vienen a ser un distintivo de las em -
presas modernas, un concepto bidsico de la contabilidad admi
nistrativa y un medio fundamental de llevar a cabo las fun -~
ciocnes de planeacidn y control.

En la actualjdad los presupuestos nacen con la necesidad
de preveer ¥y controlar las actividades de una entidad, como
un proceso légico y normal del desarroilo econdmico en geng
ral, consecuencia de un avance tecnoldgico mds de los muchos
que hasta hoy se han desarrollado.

Tiene como f£in establecer normas con apego a las notas
establecidas por la empresa, para medir y evaluar su activi

dad econdmica futura, obteniendo el maximo beneficio con el



33

minimo de esfuerzc y costo, enfocando su atencidn en las di
ferencias obtenidas con respecto a las metas planeadas, para
localizar deficiencias, corregirlas y evitarlas.

Su concepto aclara cuales pueden ser los objetivos de -
és5tos; Ya d9ue es una herramienta de planeacién para gue los
recurscs de la empresa sean Sptimamente aprovechades por la
administracién de las misma. Sonelementos que permiten anti

ciparse a cambios Yy adaptarse a ellos.

1.6.2 Clasgificacion de los Presupuestos
Los Presupuestos se pueden clasificar de la siguiente -

manera:
Esta puede hacerse desde diversos puntos de vista:

Presupuesto Flexible o Diné&mico

1, De acuerdo con los

niveles gue muestra Presupuesto Estdtico o Fijo

Presupuesto por Asignacidn

Presupuesto «de Ventas
2. De acucrdo con las
principales funciones Presupuesto de Produccidn
de la empresa
Presupuesto de Finanzas

3. De acuerdo con la Presupuestos Sintétices
amplitud de los
datos que muestra Presupuestos Analiticos

CUADRO 1.9
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Segin Perdomo Moreno, Abraham,

Par el tipo
de Empresa

Por su
Contenido

Por su
Duracién

Por su
Valuacidn

Por el sistema
de Costos

Por su
Forma

Por su reflejoe
en los Estados
Financieros

Por su
Finalidad

Por su empresa

Matriz y Sucursales

Por Base Cero

PERDOMO, ob.

|
|
|
|
|
|
{
{
{

cit.,

Presupuestos
Presupuestos
Presupuestos

Presupuestos
Presupuestos

Presupuestos
Presupuesatos
Presupuestos

Presupuestos
Presupuestos

Presupuestos
Presupuestos

Presupuestos
Presupuestos

Presupuestos
Presupuestos
Presupuestos
de Recursos

Presupuestos

Presupuestos
Presupuestos
Presupuestos
Presupuestos

Presupuestos
Presupuestos
Presupuestos

se clasifican:'la)

Piblicos
Privados
Mixtos

bBdsicos y Principales
Secundarios o Auxiliares

Cortos
Medianos
Largas

Estimados
Estidndar o Normales

Absorbentes
Marginales

Fijos
Flexikles

de
de
de

Aplicacién Financiera
Resultados
Origen y Aplicacién

de Costos

por Programas
de Promocidn
de Aplicacién
de Fusidn

de Casa Matriz
de Sucursales
Consolidados

Presupuesto Base Cero Absoluto
Presupuesto Base Cero por Medioc
de Paquetes de Decisidn

pP.69.



11. Por su
Formulacidn

12. Por su
Agpecto Formal

13. Por su
Aspectc Material

14. Por la
Moneda

35

Presupuestes Previos
Presupuestos Definitivos
Presupuestos Maestros o Tipa

Conceptos
Cifras

Encabezade
Cuerpo
Pie

Presupuestos en Moneda Nacional
Presupuestos en Moneda Extranjera

CUADRO 1.10

Para Luls Haime Levy "son varios los tipos de presupues

tos que se pueden generar £ implementar en una empresa; ya -

que dependerd del tamafio de la misma y de las necesidades de

la administracidén, los que se regquieran aplicar.

f.0s mi&s importantes tipos los contempla en el siguiente

cuadro; y se describen brevemente a continuacidn:

PRESUPUESTOS

De Operacién

De Inversiones Permanantes
(activos fijos)

Presupuesto Financiero

CUADRC 1.11
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Ptesuﬁuesto de OperaciGn:

Es el de utilizacidn mds frecuente y debe ser preparado
tomando como base la estructura de la organizacién involucran
do ¥y responsabilizandc a los gerentes o encargados de d4rea -
en la consecucidn de los objetivos planteados en el presupues
to. Este predeterminard las operaciones de la empresa, es deg
cir, se estardn presupuestando las ventas, compras, gastos,
pagos de mano de obra, etec., hasta llegar al resultado (uti

lidad o pérdida) que los mismos arrojen.

Pregupuesto de Inversiones Permanentes;:

Se le conoce también como Pregupiesto de Capital y estd
relacionado con la adguisicidn, venta y repesicidn de acti-
vos fijos. Se prepara por separado del de operacidén, incorpo
rando su resultado al presupuesto financiero. Para elaborar
lo se debe justificar la inversidén, a través del andlisis y

evaluacidn de proyectos de inversidn.

Presupuesto Pinanciero:

Es la planeacidn de la estructura financiera de la empre
sa, entendiéndose por ésto la mezcla o combinacidn dptima de
créditos de terceros y capital propio de accionistas bajo la
que debe funcionar la cmpresa. En este presupuesto Se pronosg
tican las necesidades de capital de trabajo, los origenes y
aplicaciones de fondos, presupuesto de cajay las necesidades
probables de nuevos créditos a corto, mediano y largo plazo,

o bien, la amortizacidn parcial o total de los créditos ban
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carios, as{ como las nuevas aportaciones de capital gue se -

puedan requerir." t14)

1.6.3 Caracteristicas
Los Presupuestos deben de reunir ciertos requisitos y -

caracteristicas como son:

- Sus bases deben ser fehaclentes, ya que las cifras =
presupuestadas deberidn fundamentarse en estudios, in
vestigaciones y conclusiones ldgicas.

~ Deben ser especificos, concretos y objetivos.

~ Las metas fijadas deben ser alcanzables.

= Su pericvdicidad debe ser uniforme,

Es por tanto que el presupuesto general viene a ser la
expresidn del plan maestro de operacignes de administracidn,
por ser un compendio formalizado de los objetivos de la com
pafifa y de los medios con que cuenta para legrarles, El pro
ceso presupuestal obliga a tedes los niveles de la administra
eidn a mirar hacia el futuro, ya estar preparados para hacer
frente a las condiciones cambiantes; para ello debe conside
rarse la caracteristica de [lexibilidad en el presupuesto y
establecer éste a diverscos niveles de operacidn de tal mane
ra que se adapten a las miltiples circunstancias que puedan
sucederse con la [inalidad de que puedan considerarse como -
un auxiliar digno de confianza, independientemente de situa

ciones especiales,

(14} HAIME, ob. cit., p.l08, 109,
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Los presupuestos proporcionan un andlisis detallado de
los ingresos y de los desembolsos respecto de las caracteris
" ticas importantes de actividades que desarrolla una empresa.

Forma parte de un proceso mids amplio, el cual engloba =
la planeacidn y el control financierc, Este incluye la formu
lacién de un plan que detalle los ingresos y la forma en que
se gastardn los fondos en mano de obra, materiales, bienes -
de c¢apital, ete,, asi como una serie de revisiones periddicas
en las que se comparan las cifras presupuestadas contra las
cifras reales. Pe este modo, el proceso presupuestal es una
herramienta de la administracidn que se usa tanto para planea
cién como para control,

"Este proceso es un método para mejorar lag operacicnes;
es un esfuerzo continuo encaminado a especificar lo que debe
hacerse a fin de gque el tra.bajo se complete en la mejor for
ma posible. La preparacién de presupuestos corporatives no -
debe concebirse como un instrumento para limitar los gastos;
en vez de ello, debe considerarse como una herramienta para
obtener el usc mds productivo ¥ rentable de los recursocs de
ia empresa."‘lS)

El presupuesto requiere un conjunto de normas de ejecu
cidn o metas que se puedan comparar con los resultados rea-
les; este proceso se denomina control de los planes. ES un -
procedimiento e vigilancia, revisidn y valoracidn continua
del rendimiento, respecto a normas establecidas con anterie
raidad.

[15) WESTUN, J. Fred, "Finanzas en Administracién", vol. 1,
Editorial Interamericana, México: 1985, p.257.
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*Un buen sistema de control presupuestario incluye cada
una de las operacicnes gue celebrarid la empresa dentro de un
periodo establecido, mismo que ha sido determinado conforme

a los sigulentes factores;

l. Periodo que abarca la Rotacidn de Inventarios: para
el efecto, es necesario coordinar el periodo del presupuesto
con el ciclo rotativo de inventarios, haclendo hincapié en -~
que las necesidades de temporada y las variaciones eastaciona

les hacen alterar las ventas y éstas, los ihventarios,

2. Métodos de Financlamiento: sl la empresa tiene crédi

toas de instituciones bancarias, los vencimientos nos determi

nardn el periocdo del presupuesto.
3. Condiciones del Mercado: si las condicicnes son in -

ciertas debido a situaciones inestables en los campos econg

mico, politico y social, se aconseja gque el pericdo del pre

supuestc sea corto; por el contraria, si la condicidén del -

mercadc es regular y estable, el periodo del presupuesto pueg
de ser largo.

4. Duracidn del Periodo Contable: es pridctico ¥y conve -
niente elaborar el presupuesto conforme al ejercicio conta -~
ble, debiéndose terminar ambos en la misma fecha; por luv re
7 dividido en

gular, el periode del presupuesto es de un afic,

trimestres, y, éstos, en meses."ls,

El presupucsto deberd abarcar un periodo de tiempo le -

{16) PERDUMO, ob. cit., p.73.



suficientemente amplio como para permitir uwna planeacidn -
efectiva.

Cominmente se elaboran a largo ¥y a corte plazo. Los pri
mercs abarcan periodos no mayeres de cinco afos, en los gque
podrd fluir el ciclo econdémico de la empresa, y los segundos
comprenderdn lapscs no mayores de un afio. .

Cuando se consideran planes para expansién de la plan-
ta, administracidn de pasivos a largo plazo y para politicas
de dividendos, es necesario elaborar presupuestos a largd-
plazo gue se extiendan por un pericdo de cinco a diez -
afos.

La planeacidén del financiamiento e inversidén a corto -
plazo de las compras, de los pagos de mano de cbra, etc.. ge
neraimente se modelan en un presupuesto a un afo.

Hacer estimaciones por.un pericdo mucho mayor de un afio
involucra grandes riesgos de error en dichas estimaciones.

Entre mis largo sea el periodc, mayor es la probabili
dad de que nuestrog planes se vean afectados por factores ta
les como:

- Condiciones econdmicas.

- Aparicidén de productos competitivos.

- Cambios en los gustos de nuestros clientes o consumi

dores,

Paro una desventaja del presupuesto a largo plazo es -
precisamente ¢l tiempo que abarca, dehido a la imprecisidn -

de los datos y su diffeil valoracidn. Por lo gue resulta inds
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pradctico y eficiente la planeacidn de presupuestos a corto
plazo, aunque significa un coste mayor por la investigacién
de todos los elementos.

También existen desventajas de tener un presupuesto pa
ra un periodo demasiado corto. Se corre el peligroc de no to
mar en cuenta eventos importantes gque puedan ocurrir poco -
después de concluido el periodo cubierto por el presupueato;
es decir, planear ventas y utilidades para el mes de enero,
con el riesgo de no tomar en cuenta una acumulacidén de inven
tarios que se requiera para el mes de febrero, o nu conside
rar la ligquidacidn de un préstamc bancario gue venza en el -
mes de marzo,

Cuando los pericdos de tiempo son demasiado cortos pue
den existir factores taleas como:

= Una huelga en la localidad.

~ Una campafia de publicidad de un competidor que afecten

las ventas,

Estos factores se nivelan si se considera un periodoc de
tiempo mayor por lo cual las ventas que se pronogtiguen parh
tres meses serdn mds cercanas a la realidad que un pronédsti

co de ventas para la siguiente semana.

1.6.4 Principics
Los presupuyestos se preparan para cumplirse; y para que
égtos alcancen su fin, se requiere aplicar una serie de prin

cipios, los cuales servirdn de base para que el presupussto
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relina las caracteristicas que le permitivrdn su viabilidad, -
lo cual dard una mayor certidumbre en su elaboracidn y segui

miento:

*Diches principios son:
a) Principio de la Precisidn

Cuantificar lo mds exacto posible cada paztida del pre

supuesto.

b) Principio de la Participacidn
Involucrar a los participantes del presupuesto, tanto
en su elaboracidn, como en su control, dard mejores resulta

dos,

c) Principio de la Unidad
Considerar a la empresa como un todo integral, como una

unidad funcional.

d) Principio de la Contabilidad
Es importante tener definidas las 4reas o departamen
Lo8 de la empresa y establecer un sistema contable congruen

te, tantc para elaborar el presupuesto como para su control.

e) Principio de la Costeabilidad
Es importante elegir la mejor alternativa, conociendo
la repercusidn que va a tener, es decir, tener conciencia de

lo gque cuesta.

f) Principio de la Flexibilidad

Un presupuesto rigido no es Gtil. K8 necesario adaptar
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le a la realidad.

g) Principioc de la Confianza

Fundamental para los gue elaboran y controlan el presu

puesto.

h) Principio de la Predictibilidad
Los presupuestos son estimaciones, por lo tanto, hay -

que predecir.

i} pPrincipio de la Determinacién Cuantitativa
Todag lasa estimaciones, predicciones, pronésticos, etc.,
se deben traducir a nimeros, unidades y valores, para gue el

presupuesto sea evaluable, controlable y dtil,

3) Principio de la comunicacién sfectiva en todos senti
dos

Todos los involucrados deben tener amplia y efectiva co
municacidn, tanto del jefe hacia los subordinades, como a la

inversa.

k} Principio de Autoridad y Responsabilidad

El coordinador del presupuesto debe tener la autoridad
formal y moral para ejecutarlo y, al wmismo tiempo, debe ser
el dnico responsable de su funcionamiento. Por lo tanto a es
ta persona, se le tendrd que otorgar la autoridad completa y

un apoyo total de sus superiores.

1) Principic de la Coordinaciédn de lntereses

Bl responsable del presupuesto deberd ser también un -
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conciliadeor, porgue tendrd que resolver los conflictos natu
rales entre las distintas dreas por sus particulares intere

ses, muchas veces en oposicidn.

m} Principio de Reconocimiento
Un reconocimiento © una palabra ayudar& en gran medida

para el éxito del presupuesto.

n) Principio de las Excepciones
Habré de considerarse que nada es absoluto. Las excep
ciones hay que considerarlas como tales, ¥y no derrumbar el

proyecta por ellas.

o) Principio de las Normas
Todo juego tiene sus reglas. Mientras mejor se conozcan
funcionardn mejor. Pero antes hay que establecerlas, después

conocerlas y por iudltimo, exblicarlas ¥y aceptarlas.“(l7'

Estos principios los podemos resumir en un cuadro de la

siguiente manera:

Principio de la Precisidn.
Prinecipio de la Participacidn
Principic de la Unidad
Principio de la Contabilidad
Principio de la Costeablidad
pPrincipic de la Floxibilidad
Principioc de la Confianza

Principio de la Predietibilidad

{17) HAIME, ob. cit., p.1i0, 111, 112.
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Principio de la beterminacidn Cuantitativa

Principio de la Comunicacidn Efectiva en todos
Sentidos

Principio de Autoridad y Responsabilidad
Principio de la Coordinacidén de Intereses
Principio de Reconccimiento
Principio de las Excepcioncs

Principio de las Normas

CUADRO 1.12

1.6.5 Ventajas y Desventajas

Ventaijas:

1. Ayudan a la toma de decisiones con la probahilidad -
de mayor éxito y rapidez.

2. Aumentard la productividad del capital ya que al co
conocer las diversas alternativas, se decidird por la de ma
yor utilidad.

3. La empresa aprovecha al méximo los recursos con que
cuanta a través del control de sus ercgaciones.

4. Equilibra la autoridad delegada y la responsabilidad
exigible a los distintos niveles de mando.

5. Existe un ambjente de seguridad entre los directivos
porque se ha plancado todo, sdlo faltard vigilar la ejecu
cién del plan, lo cual es mucho mas fadcil gque improvisar de

ciasjiones.
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6. Presenta la oportunidad de despertar el entusiasmo y
espiritu de iniciativa en el personal, al darle a conocer
los objetivos que se persiqguen a través del plan.

7. Los diferentes elementos gque intervienen en la empre
sa tratan dec obtener la mdxima eficiencia con el minimo es
fuerzo, tiempo y costo, por loc gue 1la empresa recibe el ma

yor beneficio.

Deaventajas:
l. Resuylta costoso y tardado el adiestramiento del per
sonal que interviene en la planeacidén y ejecucidén de los -

presupuestos.

1.6.6 Preparacién y Planeacidn

La relacidn que existe‘entre el presupuesto ¥ la planea
cidn, se eshoza en el cuadro 1.13, que a continuacidn se ex
plica:

"Los Presupuestos son una parte de la actividad total
de la planeacidén de la empresa; por lo tanto, doben comenzar
con el establecimiento de las metas y objetives de la empre
sa; este recuadro determina la segunda parte de la figura,
la cual se refiere al plan corporativo a largo plazo. Al des
plazarse hacia abajo, un segmentc del plan corporativo a lar
go plazo incluye al prondstico de venias a largo plazo. Este
prondstico reoqulere la determinacidn del nimero y tipos de

productos gue se manufacturardn tanto en el presente, como



PANORAMA GENERAL DEL PROCESO PRESUPUESTAL TOTAL

Metas y Objetivos Corporatjivos
Plan Corporativo a Largo Plazo
Pron&satico de Ventas a Largo Plazo
Estrategia de la variedad de preductos

Prondstice de Ventas a Corto Plazo

I 1

]

Normas de
manufactura

Presupuesto de
proauccidn

Fresupuesto de
materiales

Presupucsto de

Politicas de Politicas de
mercadotecnia investigacidn y de
administracidn gral.
Presupuesto de
publicidad Presupuestc de
investigacidn
Presupuesto de
ventas Presupuesto del
personal ejecutivo

Politicas de
control financiero

Presupuestcs de
productos

Presupuestos de
las sucursales

personal Presupuestos
Prasupuesto de gastos regionales
ue capital

T 1 1l i

Estados Financieros Presupuestados
Flujos de Efectivo
{presupuesto de afectivo}
Estado de Resultados
Balahce General

CUADRC 1.13

1)



en afios futuros, de acuerdo con el plan a largo plazo, esto
es, la estrategia de la combinacién & mezcla de productos,
Los pronésticos y los presupuestos a corto plazo se for
mulan dentro del marco del plan a largo plazo. Se podria co
menzar con un prondstico de ventas gue cubriera seis meses o
un afio. Este prondstice proporciona una basge, y de &1 depen
de la amplia variedad de politicas gque se indican en la par

te inferior del cuadro,

Primero, se escogen las normas de manufactura que cu-
bran la eleccidén de los tipos de equipo, la distribucidn f{
gica de la planta y las disposiciones para la produccién en
linea. Ademids, debe considerarse el tipe de durabilidad de -

los productos y sus costos asociados,

Segundo, debe formularse un amplio conjunte de normas
de mercadotechia. Estas polfiticas se relaclonan con el desa
rrolle de la propia organizacién de ventas de la empresa en
comparacidén con el usoc de organizaciones externas de ventas;
el ndimero de agentes de ventas y el método mediante el cual
sgeridn compensados: las formas, los tipuos y el monto gque se

invertird en las campafas de publicidad, y otros factores.

Tercero, deben determinarse las politicas de investiga
cidn y de administracidn general. Las primeras se relacionan
can el énfasis relativo sobre la investigacidn bdsica en com
paracidén con la investigacidn aplicada y las Adreas de produg

tos preferidas por ambos tipos de investigacion.



Cuarte, deben establecerse politicas financleras.

Las cuatro politicas principales deben establecerse si

multdneamente, puesto que cada una afecta a las demés.

Agui se centrard la atencidn en las politicas de con-
trol financiero, pero es importante tener en cuenta la inter
dependencia gue existe entre las politicas financieras y -

otras politicus.“‘l"

El punto de partida en la elaboracidn del Presupuesto
General, lo constituye el presupuesto de ventas y a partir
de &l se derivan los presupuestos de produccidn, compras, -

costos de ventas, gastos de operacidn, efectivo, ete,

El presupuesto de produccidn, sucede al presupuesto de
ventas, el cual, es la base en la elaboracién del plan presu
puestal. Contiene las politicas de la empresa en cuanto al
programa de distribucidn, es decir, 1la gama de proauctos a
vender teniendo en cuenta la competencia, el grado de absor
cidén del mercado, la capacidad de conmpra de la clientela, -
ete.

El presupuesto de ventas, es la base en la elaboracidn
del plan presupuestal, es decir, es la base de todos los pre
supucstos de la empresa.

incluye la meta de ingresos por la realizacién de los

bienes gque distribuye.

La culminacidn del procedimiento presupuestal es la pre

(18} WESTON, ob. cit., p.258, 259,
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paracidén de los Estados Financieres Pro-Forma, gque represen
tan la posicién de la compafifa a una fecha en el Ffuturo, si
s& llegaran a efectuar los planes hechos en el presupuesto
de efectivo y en el estado de resultados Pro-forma; ya que
ello permitird revelar si los planes presentados en estos es
tados conducirdn o no a la compaffia a lo largo del camino

trazado por la administracién.



PRESBUPUESTO GENERAL

Presupueste de
Gastos de Ope
racidn

Presupuesto de
Produccidn

Presupuesto de

Ventas

Presupuesto de

Presupuesto de
Efectivo

Compras

ESTADOS
FINANCIEROS
PRO-FORMA

CUADRO 1.14

1 ¢1
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APENDICE

LA PRACTICA DEL PRESUPURSTO

Para una mejor comprensidn del tema, y a efecto de dar
le un pesoc mayor de la perspectiva, se decidid incluir un Ca
s0 Presupuestal, el cual transcribimos a continuacién.

“Antes de entrar de llenc en la elaboracidén de un presu
puesto, vale la pena recordar algunos elementos de importan
cia para el efecto:

a).- Debe ser el director o gerente general, o bien, el
director o gerente de finanzas, o a falta de ellos, el geren
te de administracidén o contador general, el respongsable de
la elaboracién e implementacién de los presupuestos.

b}.- De ser posible, formar un Comité presupuestal res
ponsable de la elaboracidén e implementacidn del presupuesto.

c).- Involucrar al mayor nimero de personas en la elabo
racién e implementacidén del presupuesto, pero sin clvidar que
s6lo hay un responsable.

d).- El presupuestc debe ser preciso, claro y conciso;
es, dec¢ir, no debe tener ambigiiedades, debe estar Integramen
te cuantificado y dgenerar del mismo resimenes gue permitan
analizar fdcilmente la informacidn obhtenida.

e).- Debe cubrir la totalidad de las cperaciones de la
empresa y no s8dlo lo que se considere como relevante.

£).=- Confiar en el presupueste y utilizarlo.
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Recordade lo anterior, se procederd a plantear un caso
presupuestal y su resolucidén, el cual tratard de ejemplifi
car toda la teoria expuesta hasta el momento para su mejor

utilizacidn.

CASO PRESUPUESTAL -

Durante el mes de octubre del presente afio {la empresa
tiene un ejercicio que va de enero a diciembre de cada afio).
el duefioc de la empresa (considarada como pequefia empresa &.
por lo tanto, con upa estructura organizacional reducida,)
decidid soclicitar a su contador general gque le presentase un
estado de resultados y un balance general, basado en datos
histdéricos hasta septiembre del aflo y proyectado para el mes
de diciembre de este afio, 19X0. El director duefic de la em

presa, recibidé los siguientes informes:

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO AL J1 DE DICIEMBRE DE 19X0

[Nueve meses histdricos y tres meses estimados)

(Miles de pesecs)

Ventas Netas s 155,000
Costo de Ventas 133,000
uUtilidad Bruta 25.333
Gaatos de Operacidn
Utilidad en Operacidn 13,000
Gastos Financileros 800
vtilidad antes de Impuestos 12,200
Impuesto Sobre la Renta (J5%) 4,270
participacién de Utilidades a Trabajadores (10%) 1,220
UTILIDAD DISTRIBUIBLE NETA H 6,710

—
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EBLANCE GENERAL PROYECTADO AL 31 DE DICIEMBRE DE 19X0

[Nueve meses histdricos y 3 meses estimados)

(Miles de Pesos)

ACTIVO
ACTIVO CIRCULANTE
Caja y Bancos
cuentas por Cobrar
inventarios:
Materias Primas $ 31,900
Produccidn en Proceso 10,300
Productos Terminados 14,288

Otras Cuentas por Cobrar

PROFPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO

A Costo de hAdquisicidn
Depreciacidn Acumulada

ACTIVO TOTAL

PABIVO
CORTO PLAZO

Proveedores
Impuestos por Pagar

LARGO PLAZO
Acreedores Diversos
PASIVO TOTAL
CAPITAL CONTABLE

Capital Social
titilidades Acumuladas

PASIVO Y CAPITAL

10,000
$ 57,300
28,488
2,000 § 97,788
$150,000
57,500 92,500
$190,288
$ 57,888 5 64,2088

6,400

$104,000
8,000

10,000

5 74,2838

116,000

$190,284
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El duefio de la empresa estudid las cifras anteriores jun

to con su contador e hizo algunos cdlcules rdpidos:

Porcentaje de utilidad neta contra ventas, después de
impuestos:
6,710/155,000 = 4.33%

ﬁorcentaje de utilidad neta contra capital contable (in
veraidn de accionistas}:
6,710/116,000 = 5,78%
(El duefic pensaba ;"tendria mejor rendimiento invirtien

do en valores de renta fija"?}

Porcentaje de utilidad neta contra activo total;
6,710/190,288 = 3.53%
{z"Pagard este rendimiento la tasa de interés que yo le

pago al banco®?)

Después de analizar estas cifras con el contador, llega
ron a la conclusidén de que con cualquier cosa desapareceria
su pequefla utilidad; lo cual podria suceder por alguna de las
causas siguientes:

a) 5i la competencia lo obligara a reducir sus precios,.

b) Si concedia un pequefio aumento adicicnal a los incre

mentos normales de mano de obra.

c) S5i fuese necesario trabajar mayor nimerco de horas ex

tras para compenmsar la disminuecidn en la eficiencia
productiva.

d} S8i el impuesto predial, derechos por consume de agua
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o energia eléctrica o las primas de seguro sufriesen
un aumento considerable.
e) 5i la inflacidn fuera superior a lo planeado,
£) Cualesguiera otra de las muchas variables posibles,
El contador y el duefio discutieron ampliamente las ci
fras y resultados, as{ como la precaria situacién econdmica
de la empresa, El contader le sugirid que implementase un -
plan de utilidades, como resultado de la elaboracidn y apli
cacidn de un presupuesto detallado de las operaciones de la
empresa. El duefio, entre iracundo y sarcdstico, le contestd
que sBU empresa era demasiado pequefia para darse el lujo de
aplicar algo tan costoso y complicade como lo es un presupues
to, apoyande lo anterior en que un proyecto asi acabaria con
las exiguas utilidades arrojadas por el estadode resultados.
Con toda calma, el profesional rebatid esa posicidn derrotis
ta, aduciendo gque una inversidn en un presupueste deberia jus
tificarse s54lo con un aumento en las utilidades o reduccidn
de los costos actuales. Si un presupuesto sencillo y simple
no lograba mAs gue cubrir su propio costo, no deberia ser
aplicado. Pero tratdé de convencerlo de ésto, seflaldndole al
gunas razones por las que el creia se habian obtenido malos
resultados, las cuales se pudieron haber evitadeo si se hubie
se contado con un presupueste culdadosamente elaborado que
fuese la guia de las coperaciones de la empresa ya plancadas
en el mismo. Las razones que ¢l contador dié, fueron las si

guientes:
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1. Ho se habia elaborado un pronéstico adecuado de las
ventas. La estimacidn inicial de ventas (calculadas de forma
intuitiva y sin base alguna), habia generado una insuficien
cia en la produccidn del primer trimestre Yy un exceso para
el segundo. Durante el tercer, el nivel de ventas se mantu
vo, pero la empresa perdid oportunidades al prineipio, per
que no sabia cual seria el comportamiento del mercado, gug
dando en descubierto ya avanzado el trimestre y teniendo que
trabajar horas extras sumamente costosas., El aumento en la
produccién no satisfizo la demenda, por lec qgue se recibieron

cancelaciones de pedidos por mds del 15% de los recibidos.

2, Las variaciones drédsticas en los volumenes de produg
clén generaron capacldad ocliosa; el costo de ésto afectd fuer

temente a las utilidades.

3. La blanta de empleados ascild entre 5 y 25 obreros,
ademids de las mencionadas horas extras excesivas pagadas a
sobrecosto; adiciomalmente, el costo de capacitacién répida
del nuevo personal fue excesivo y la productividad disminuyd

por la jinexperiencia del personal nuevo.

4. En varias ccasiones se tuvieron gue pedir créditos
de emergencia al blanco, por no haber plancado los flujos de
efectivo periddices; ésto generd costos adicionales en el fi
nanciamiento peor las tasas contratadas y por los plazes apa

rentemente superjores a los que realmente se necesitaron.

Después de escuchar estos razonamientos, el dueflo de 1la
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empresa autorizd al contador para que reuniese la informacidn
minima indispensable para estructurar un presupuesto senci
llo y que incluyese los planes que el empresario tenia para
8u negocioc para el asigulente ciclo.

Para iniciar, le msolicitd al gerente general le diese
sus metas minimas a alcanzar en utilidades: éstas fuercn del
l8s sobre las ventas netas, después de impuestos, le informd
que deseaba obtener una utilidad sobre su inversidn promedic
de cuando menos el 20% despuds de impuestos.

Con esta informacidn, el contador elabord un plan de ag
cidn para poder estructurar &l mismo el presupuesto:

1. Scolicitar al udnico vendedor de la empresa que formu
le un detallado y cuidadosc prondstico de ventas, para some
terloc a la autorizacién del gerente general. Como en todo pre
supuesto, el prondstico de ventas seria la base de elabora
cidén del mismo.

2. Obtener del jefe de praduccidn (un cbrero que empezd
en la empcesa hace 20 afics como tal y gque ahora es el jefe
de produccidn) todas las especificaciones del producto para
poder determinar con exactitud el costo de materiales y nece
sidades de materias primas.

3. Obtener del jefe de produceién informacién suficien
te sobre el proceso de produccidn, incluyendo tiempo de mano

de obra, costos por hora de les salarios de gbreros y los

gastos indirecctos de producciadn.

4. Revigar toda la informacidén obtenida con cl duedo-ge
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rente, asi como las estimaciones de gastos de venta, adminis

trativos y financieros gque &1 mismo obtendria.

Al ver el plan de accidn el duefio estuvo de acuerdo con
el contador, diciéndole que parecia razonable tanto el proce
dimiento como la forma de llevarlc a cabo, ya que el costo
previstoc para gu elaboracidn nc parecia excesivo; décidié po
nerlo a prueba durante el siquiente ejercicio. La fecha pro
gramada para entregar el presupuesto con cifras preliminares
era a finales de noviembre.

Acordado lo anterior, el contador platicé con el vende
dor y al recibir sus pronésticos por trimestres, scbre las
ventas para el ejercicio 19X1, los revisd y aprobd 1las mi-

guientes cifraa:

PRODUCTO

X 4 TOTAL
Frecic de Venta:
1° Trimestre S 4,000 6,200
2° Trimestre 4,800 T.440
3° Trimestre 5,760 8,930
4% Trimesatre 6,900 10,700
Prondstico de Ventas en Unidades:
1° Trimestre 4,000 1,500 5,500
2% Trimestre 8,000 3,000 11,000
3% Trimestre 12,500 6,500 19,000
4° Trimestre 3,500 2,000 5,500
SUMAS 28,000 13,000 41,000

El1 jnfe de produceidn proporciond la siguiente informa

cidn:



MATERIAL DIRECTD UNITARIO Y COSTO DE ADQUISICION

Unidades de Precio Costo de material

material por unitario por unidades de
Tipo de Unidad de unidades de material producto
material material producto

X ¥ $ X Y
A Metro 2 2 300 600 - 600
B Kile 2 600 1,200
[ Parte 1 3 700 700 2,100
COSTO TOTAL UNITARIO DE MATERIAL 1,300 3,900

NOTA IMPORTANTE:
rd en 20% trimestral.

MANO DE OBRA DIRECTA,

Se estima que el coate de materiales varia-

TIEMFOS Y COBTOS FOR HORA:

Depto. Produccidn Horas por Tarifa por Coeto de mano
Unidades Unidad de hora de obra directa
per hora producte por unidad de

producto
$
X Y X Y ] X Y

Corte 10 5 0.1l 0.2 570 57 114

Ensamble 2.5 2 0.4 4.5 570 228 285

TOTALES 8.5 6.7 285 3es

|
I

NOTA: Se eatima gque la mano de obra me incrementard en 22V -

trimestral,
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El jefe de produccién hizo una estimacidén de los gastos

indirectos de produccidn anuales, siendo éasta la aiguiente:

CONCEPTOQ

Mano de obra indirecta $ 1'200,000
Materiales indirectos 960,000
Energia eldctrica 600,000
Sueldos de supervisidn 3'600,000
Mantenimiento de equipo 800,000
Disefio de investigacidn 1'730,000
Impuestos 480,000
Seguros 550,000
Depreciacidn de equipo 15'000,000
TOTAL $ 24'570,000

be los gastos indirectos anteriores, se estima gue cada
departamentc absorbe la siguiente proporecidn de los gastos:

§ 5'670,000

PRENSAS
ENSAMBLE 18'300,000
TOTAL $ 24'570,000

Gracias a la experlencia que el contador tiene por los
afios que lleva trabajando en la empresa, elabord su propia
egtimacidn de los gastos de venta y adminigstracidn. Esta eg
timacidén, sujeta a pequefias correcciones por parte del diregc

tor de la empresa, fue la siguiente para todo el afio:

CONCEPTOQ IMPORTE
CASTDS DE VENTA:
Salarios de ventas $ 2'800,000
Transportes y [letes 1t600,000
Publicidad 1'000,000

TOTAL DE GASTOS DE VENTA § 5'400,000
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GASTOS DE ADMINISTRACION:
Salarios administrativos § 4°'000,000

Papeleria y arts. oficina 500,000

Teldfono 200,000

Honorarlos Profesionales 1'500,000

TOTAL DE GASTDS DE ADMON, $ _6'200,000
TOTAL GASTOS DE OPERACION § 11'600,000

El contador decidid anotar toda la informacidn que pu
diese tener algliin efecto sobre losa planes de la compania pa
ra el siguiente afio, antes de proceder a la elaboracidn Ae
planea detallados para el presupuesto. Los hechos relevantes
fuercn los siguientes:

1. La empresa produce sus dos modelos de productos para
acumular inventarics. El1 inventaric de productos terminados
al iniciarase el pericdo dql preasupuesto, el lo. de enero de
19X1, se habia calculado como sigue:

MODELO X 2,000 unidades
MODELO Y 2,000 unidades

El jefe de produccidén le informd que esperaba tener una
existencia de productos terminados al finalizar el perfocdo,
en diciembre de 19X1, como sigue:

MODELO X 4,000 unidades
MODELO Y 1,000 unidades

Agregd que lo ideal seria que el inventario final de pre
ductos terminados al cierre de cada uno de los primeros tres
trimest res fucse igual a una cuarta parte de las ventas pro

nosticadas para el siguiente trimestre, en cada modelo.
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2, Se calculaba tener los siguientes materialea en exis

tencia al lo. de enero de 19X1:

HATERIAL A 4,000 unidades
MATERIAL B 1,000 unidades
MATERIAL C 3,000 unidades

Se planaaron las compras de materiales para tener siem
pre lista una gquinta parte del material qgue se habia planea
do emplear en el siguiente trimestrxe, al finalizar los prime
ros8 tres trimestres. Al 31 de diciembre de 19Xl se esperaba -

tenur‘la iiguiente existaencia de materiales:

MATERIAL A 3,200 unidades
MATERIAL B 1,200 unidades
MATERIAL C 2,600 unidades

3. Se esperaba que loa inventarios de produceidén en pro
ceso se conservasen constantes. En esta forma el nimero de
unidades en proceso al final de cualquier trimestre, no debe
ria ser de mucha importancia y no se esperaba gque sufriese
cambios el valor sefialado en el balance general al 31 de di

ciembre de 19X0.

4. La mano de obra directa deberfia incurrirse por tri
mestres, de acuerdo con el plan de produccidn, y podria va
riar con el volumen de produccidén, Se esperaba gue los gas
tos indirectos Se ercgasen en cantidades igualea cada trimes
tre y serfan fijos. Todos los gastos de mano de cbra directa
y los pagos en efectivo de ciertos gastos indirectos gerian

cubiertos en el propio trimestre en el que se incurrieron.



5. La depreciacién sobre las propiedades, planta y equi
po promediaban un 10% del costo de adqguisicidn. Asimismo, se
estimaba una revaluacidén de activos fijos de S50% adicional
sobre su valor de adquisicidn, con depreciacién anual del -
lu% sobre esta cantidad, pero no deducible para efecto de im
puestos, El cargo a resultados se haria a partir del sigquien

te ejercicic en gque se lleve a cabo la revaluacién.

6, Se esperaba que todeos los gastos de operacidn se .in
curriesen en cantidades iguales cada trimestre, o sea que son
gastos fijos, y serian cubiertos en efectivo en el propiotri

mestre al que correspondiesen.

7. Por lo general, se lograba cobrar el 40% de las cuen
tas por cobrar en el mismo trimestre en el gue se generaron

las ventas y el 60% restante en el siguiente trimestre.

8, El director de la empresa ya habia discutido unos pro
yectos para la adquisicidn de equipo de produceidn que seria

cubierto en efectivo en la forma siguiente:

ler. trimestre § 20'000,000
2o0. trimestre 10'000,000
ler. trimestre 7'000,000

4o, trimestre 15'000,000

TOTAL $ 52'000,000

No sec estimaba depreciacidén alguna sohre estas partidas

durante 19X1.

9. Los impuestos acumulades sobre utilidades para el -
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afic 19%X0 se pagarian en abonos trimestrales iguales. En el
presupueste se tomd en consideracidn la tasa normal de impues

tos del 35% y del 10% de participacién de utilidades a los

trabajadores para 19X1.

10. La empresa tenf{a abierta una linea de credito a cor
to plazo con el banco local, a una tasa del 65% anual, para
poder hacer frente a sus necesidades, como por ejemplo, para
cubrir sus existencias y financiar sus cuentas por cobrar.
Loa préstamos se le otorgaban en miltiples de § 1'000,000 y
se suponia que se podia tomar al principio del trimestre pa
ra el que se hecesitaban. Se calculaba que el pago de los in
tereses se efectuaria en efectivo, al finalizar el trimestre
del pago del préstamo, con base en el saldo insoclutoc de capi
tal prestado, desde la fecha del préstamo o del Gltimo abg
no. La compafiia deseaba tener un minimo de § 1'000,000, en

efectivo constantemente,

11, Los pasivos a diciembre de 19X0 se pagan en parcia

lidades iguales durante 19Xl.

12. Las compras a proveedores durante 19Xl se pagardn

al final de cada trimestre en efectivo.

Caon toda esta informacidn recopilada, analizada, revisa

da y aprokada, el contador procedid a formular sus planes de

trabajosy
PLAN 1. Prondstice de ventas por trimestres, en unidades y



valores.

PLAN II. Produccidn presupuestada por trimestres en unidades.
PLAN III. Presupuesto de necesidades de materia prima por tri
mestres, en unidades,

PLAN IV. Presupuesto de compras de materias por trimestres,
en unidades y valores.

PLAN V. Presupuesto de mano de obra directa por trimestres,
en horas y valor.

PLAN VvI. Presupuesto de gastos indirectos por trimestres, en
valores y tasa de participacidn.

PLAN VII, Prepupuesto de inventario de materjas primas anual,
en unidades y valcres.

PLAN VIII. Presupuesto de inventario final de productos ter
minados anual, en unidades y valores.

PLAN IX. Presupuesto de gastos de operacidn anuval, sdélo en
valores.

PLAN X. Presupuesto de costc de ventas anual, en valores.
PLAN XI. Presupuesto de flujo de efectivo, por trimesgtre, sdé
lo en valores.

PLAN XI1I. Estado de resultados proforma, anual.

PLAN XIII. Estado de posicidn financlera proforma, anual.



ANEXO No. 1

PRESUPUESTO DE VENTAS TRIMESTRAL PARA EL ARG 18X1.

Periodo

1* trimestre.
2* trimestre,
3® trimesatra.
4% trimestre,

Totales

Producto X Precio Prod X Pr k 4 Precio Producto ¥
Unidades Unitario IBporte Unidades Unicario Importe
4,000 4,000 16'000,000 1,500 $,200 9'300,000
8,000 4,000 3s8'400,000 3,000 7.440 22'320,000
12,000 5,760 72'000,000 $,500 8,930 58°'045,000
3,500 6,900 24°150,000 2,000 21'400,000
4000 150's ['] 13,000 1065%5,00
Total Total
lmporte
1* trimastre 3,500 35'300.000
2° trimestre 11,000 607720,000
1* trimastre 19,000 130'045,000
4* trimestre —Ba500 ~45°350,000
Totales 4,000 2611415,000_

1]



ANEXO NO.2

PRESUPUESTO DE PRODUCCION EN UNIDADES,

Congepta

TRIMESTRAL,

Primer Trimestyre

Producto X

Producto ¥

PARA 19X1.

Segundo Trimestze

Producto X

Producto ¥

Texcer Trimestre
Producto X Froducto ¥

Inventario final
del trimestre

del rrimestre

Concepto

del trimeste

2,000 750 3,125 1,825 78 500
Ventas presupuestadas 4,000 1,500 8,000 3,000 12,500 6,500
Necesidades totales 6,000 2,350 11,128 4,625 13,378 7.000
para el trimestre
Inventario inicial 2,000 2,000 2,000 750 3,125 1,635
Produccidn requerida

4,000 250 9,135 3,878 10,350 $,37%

Cuarto Trimestre Total Total

Producto X Producto ¥ Producto X _Producto ¥
Inventarioc Final

4,000 1,000 10,000 3,875
Ventas presupueatadas 3,500 2,000 28,000 13,000
Necesidades totales 7,508 3,000 38,000 le,875
para el trimestre
Inventario inicial 875 500 8,000 4,875
Produccidn requerida

6,625 2,500 30,000 13,990

del trimeatre




ANEXO No. 3
PRESUPULSTU TRIMESTRAL DE MATERIALES PARM 19X1 {Unidades)

Primer Trimestre Sagundo Trimsstre
N

Concepto Mate- Mate- Mate- Hate- ate- Mate~
vial A rial B rial c rial A rial B rial C_
Inventario Final 5,200 1.550 4,150 6,250 2,150 5,275
Produceidn reguerida _¥,500 500 4:750 26,000 7,750 20,75%0
Suma 13,700 2,050 8,900 32,250 2,900 26,025
Ihventario tnicial 4,000 1,000 3,000 5,200 1,550 4,150
Material a comprar 9,700 1,050 5,900 27,050 8,158 21,875
matros kilos partes metromg kjlos partes
”
-
Tarcer Trimestra . Cuarto Trimostre Total
Concepto Mate~ Mate- Nate- Mate- Mate- Mate- Mate- Mate-~ Mata~
rial A rial B rial C rial A [ B rial & 1A rial B C
Tnventarie Einal 3,650 AT 3,075 Y, 200 17 h " 5.9 14,850
Froduccidn requerida 31,250 16,750 26,375 19,250 $,000 14,125 94,000 24,000 66,000
Suma 34,900 11,750 29,200 21,450 §,3200 16,728 102,300 25,900 80,850
Inventario inicial 6,250 2,150 5,375 3,850 1,000 2,825 19,100 $.700 15,450
Material a comprar 28,650 9,600 23,925 17,800 $,200 13,900 83,200 24,200 65,600
metros kilos Raxtes motrcy kiles Rartes Betrop Kilom




PRESUPUESTY TRIMESTRAL DE COMPRAS POR 19Xl

Material A Material B
Costo Costo
Trimestre Unidades tnitario Importe unidades unitaric Importe
Primer 9,700 ELL 2'910,000 1,050 €00 630,000
Segundo 27,050 360 9'734,080 8,350 720 ‘012,000
Tercer 28,650 432 12'376,800 9,600 [ [ 2] 4'294,400
Cuarto 17,800 518 9°220,400 5,200 1,037 5'392,400
Totales 63,200 34'245,200 24,200 20'328,6800
Material C
Costo
Trimestre Unidades Unitario lmporte Total
primar 5,900 700 4°'130,000 74670,000
Sequndo 21,875 a4n 18'375,000 34*125,000
Tercer 23,525 1,008 24'116,400 44'787,400
Cuarto 13,900 1,210 14'0819,000 31'43]1,800
Totales €5,600 63°440,400 118'014,400

oL



ANEXO Na, 5

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MANO DE OBRA PARA 19Xl {Horas e Importem)

Primer Trimestre

Pro- Tiempo Costo Casto
Concepto duc- Total Uni- Total

cidén Hrs. tario

PRENSA
Productc X 6 min.
cada unidad 4000 400 370 228,000
Producto ¥ 12 min,
cada unidad 250 50 370 28,500
Subtotal 450 256,500
Tercer Trimestre
Pro- Tiempc Conto Costo
Concepto dyc- Total Uni- Total
cidn Hrs. tario
PRENSA
Producto X 6 min.
cada unidad 10250 19025 a4s 865,200
Produceo ¥ 12 min.
cada unidad 5375 1075 b4e 911,600
Subtotal 2100 1*rec,800

Segundc Trimemtre
Pro~ Tiempo Costo Costo
duc- Total Uni- Total
cién lrs., tario

9135 912 695 634,180
s 775 695 538,635
1688 ir172,012
Cuarto Trimastre
Pro~ Tismpo Costo Costo
due- Total Uni- Tatal
cién Hra. taric
6625 %33 1035 686,205
2500 00 1035 517,500
1163 1'203,708

Totales
Tiempo Importe
3,000 2'417,592
2,400 1'996,225
5,400 41413,019

T



AMEXO No. 5

PRESUPUESTO TRIMESTAAL DE MANO DE OBRA PARA 1%X1 {Horas & Importes)

Jvoncepto

ENSAMBLE

Producto X 24 min.
cada unidad
Producto ¥ 30 min.
cada unida

Subtotal

Gran total

concepta

ENSAMBLE

Producto X 24
cada unidad
Producto ¥ 10 min.
cada unidad

min.

Subtotal

Gran Total

Primer Trimestre
Tiempo Costo

Pro-
duc-
eldn

4000
250

Pro-
duc-
cidn

10250
5375

Total
Hrs.

1600

125

1725

2175

unj-
tario

570
570

Costo
Total

912,000
71,250

983,250

1'239,750

Tercar Trimestre
Tiempo Costo

Total
Bra.

4100
2678

6787

asa7

Uni-
taric

adp
-2}

Costo
Total

11476,800
2*270,576

5'755,376

T'536,17%

Segundo Trimestre

Pro- Tiempo Costo
duc- Total Uni-
cidn Hrs. tario
9125 3sseo 695
3815 1938 695
5588
7276

Cuarto Trimestte

Fro- Tiempo Costo
duc- Total Uni-
cién  Hra, tario
6625 2650 103%
2500 1250 1038
3%00
5063

Costo
Total

2'536,750
1°348,910

3'883,.660

5'056,472

Coato
Total

2'742,750
1'293,750

4'018,500

5'340,20%

Totales
Tiempo Importe
12,000 9660 ,300
6,000 47990, 406
19,000 14'6458,706
23,400 19'072,604

L



ANEXDO Mo. &
PRESUPUESTC TRIMESTRAL DB GASTOS INDIRECTOS

Departamento Casto

AFPLICADOS PARA 19X1

Horaa Cuota

Asignado Prasupussto por Hora
Prensas §$ 5'670,000 5,400 1,080
Ensamble 18'900,000 18,000 1,050
SUMAS $24'570,000 23,400 1,0%0

(13



ANEXO Ma, &

Prensas

Nimero de horas Importe
Perijocdo producto Producto Productao pProducto

X Y X ¥
ler, trimescre 400 50 420,000 52,500
20. trimestre 912 115 957,600 813,750
der, trimeatre lo25 1075 1'076,250 1'128,750
40. trimestre 563 500 696,150 525,000
Totales 3000 2400 3'150,000 2'520,000

Ensamble

Nimerc de Horas Importe
Periodo Producto Froducto Producto Producto

X b d X ¥
ler. trimestre 1600 125 1'680,000 131,250
20. trimestre 1650 1938 3*833,500 2'034,900
Jder. trimestre 4100 2687 4'30%,000 2'821,350
40, trimescre 2650 1250 2'782,500 1*312,500
Totales 12000 £000 12'600,000 $'300,000

Nimerc de Horas importe
Periodo Preducto Producto Prod Prod

X Y X h'd
ler, trimestre 2000 1?s 2°100,000 103,750
2o, trimestre 4562 2712 4+790,100 2'840,650
Jer, trimestra 5125 1762 54301,230 3'950,100
do. trimestre 3313 1750 3r478,8650 1'837,500
Totales 15000 8400 15'750,000 8'830,000

"



ANEXO No.7

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTO DE PRODUCCION POR 19x1

Concepte

Primer Trimestre
.3 Y

Segundo Trimestre
X Y

Tarcer Trimestrs
x

Material A
Material B
Material C

Subtotal

Manc de obra

Gastos indirec
tos Aplicados

Total

Produccidn
Presupuestada

Costo Unitario
Presupuestado

2'400,000 150,000 6*570,000 2'790,000 8'856,000 4'644,000
100,000 5*580,000 9'268,000
2'800,000 525,000 7'665,000 9'165,000 10*332,000 16'254,000
5*200,000 975,000 14+235,000 18*135,000 19'1a0.000 30'186,000
1*140,.000 99,750 i*170,538 1+8m5,535 4' 346,000 3'1%0,176
2'100,000 183,750 4°'790,100 2°048,650 5'381,250 3'950,100
#'440,000 1+258,500 22'196,0118 22'889,1685 28'91%,250 37'126,276
4,000 250 9,125 3,875 10,250 5,375
2,110 5,034 2,432.44 5,301,723 2,821 6,944.42

SL



ANEXO No. 7

INTEGH.CION DEL COSTO UNITARIO

”’°

Primer Trimestre Segundo Trimestre Tercer trimestre
Concepto X Y X Y
Material A 600,00 600.00 720.00 720.00 864,00 864,00
Material B o.00 1,200.00 9.00 1,440.00 0.00 1,726.00
Material C 700.00 2,100,00 §40,008 2,520,00 1,00R.00 3,024, 00
Subrotal 1,300.00 3,900.00 1,560.00 4,680.00 ,872.00 5,616.00
Mano de chra 285.00 399,00 347,50 486.59 424.00 583,52
Gagtos indircctos 525.00 735.00 52!.5& 135,14 525.00 734.580
Costo Unitario 2,310.00 5,034.00 2;432.44 5,90t.73 2,821.00 6,944.42
Cuartc Trimestre Total
Concepto Y X
Material A 1,036.80 1,036.80 821,16 846,00
Material B .00 2,0731.60 0.00 1,696.00
Material C 1,209.60 3,4628.80 560.35 2,938.00
Subtotal 2,246.40 5,739.20 1,781.51 5,512.00
Mano de Obra 517.58 724.50 402.86 582,23
Gastos Indirectos 525.08 235.00 525.00 735.00

Coste Unitario 3,289.06 8,198.20 2,711.348 6,829,213




ANEXC Wo.7

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTO DE PHUDUCCION POR 19X1

concepta Cuarto Trlmustr% Total Gran Total
X X

Material A $°'868,800 2'592,000 24'694,800 10'176,000 34'870,800

Marerial B 5+184,000 a 20°352,000 20°352,000

Material C 4'013,600 9'072,000 28'810,000 A5'616,000 64'426,600

Subtotal 14 882,400 t6'B48,000 53'505,400 66'144,000 119'649,400

Mano de Ubra 31'428,955 1'811,250 12*085,893 6'986,711 19°072,604

Gastos Indirec

tos Aplicados 1'478,650 1'837,500 15'750,000 8'820,000 24'570,000

Total 21'790,005 20'496,750 Bl'341,293 81°'950,711 1634292,004

Produccién

Presupuestada 6,625 2,500 30,000 12,000

Costo Unitario

Preaupuestado 1,2689.06 8,198.7 2,711.38 65,829.2)

i



ANEXOQ No. B
PRESUPUESTO DE INVENTARIO DE MATERIAS PRIMAS PO 19X1

Material A Material B

Materal cC

Costoc Costo Cento
Concepto Unidades Unitario Importe Unidades Unitario lmporte Unidades Unitario Importe ‘total
Inventario
Inicial 4,900 300 1'200,000 1000 500 600,000 000 700 2'100,000 3+500,000
Inventario
Final 3,200 518 1'657,600 1200 lo37 1*244,400 2800 1210 3°146,000 &'048,000
PRESUPUESTO DE INVENTARIOS DE PRODUCTOS TERMINAPOS POR 19X1
-

FProducto X Productoc ¥ Total -
Concapto Unidades Costo Importe Unidades Conto Imporee Unidades Importe
Inventario
Inicial 2,000 2,110.00 4*220,000 2000 5,034.00 10'068,000 4,000 14'288,000
Inventario
Final 4,000 3,289.06 13'156,240 10090 8,198.20 B'198,700D 5,000 21'354,940
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ANEXO NO. 9

PRESUPUESTU TRIMESTRAL DE GASTOS DE OPERACION POR 19X1

ler.

Concepta vaatrimestye

. er.
Cuatrimeatre Cuatrimestre

d40.
Cuatrimestre Total

Castos de

Admdn, 2'300,000 2*300,000 2'300,000 2'300,000 9°'200,000
Gasatos de

Venta 1'600,000 1'600,000 i'e0a,000 1'600,000 6'400,000
Totales 3'900,000 1+*900,000 1'500,000 31:900,000 15'600,000

ANEXO No. 10

PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS POR 19x1

Loncopta Producto X Producto ¥ Total

Coste de Produccidn 41°341,293 81'950,711 163°292,004
Inventario Inicial Producto Terminado 4+220,000 lo'06a,000 14+288,000
iaventariao Final producto Terminado 13'156,240 8'198,700 21'3154,940
Total 72'405,053 814920,011 156'225,064

[ 13



ANEXO Mo, 11

PRESUPUESTY DE COBRANZAS TRIMESTRAL POR 19X1

Concepto

Del Ejercicio
Anterior

pel Primer
Trimestre

Del Segundo
Trimeatrs

Del Tercer
Trimestre

Del Cuarto
Trimestra

Totales

Cobranza
Siguiente
Ejercicio

Cobranza del
Efercicio

ler. 2o. Jar. do. Total del Siguiente

Trimestre Trimegtre Trimestre Trimeatre Ejercicio Ejercicic
57ta00,000 57'300,000
10'120,000 15*180,000 25%300,000
26'288,000  16'432,000 60'720,000
5£2'018,000 78'027,000 230%045,000

' 18°220,000 45'550,000 27'330,4000
67'420,000 39'468,008 ag'450,000 96'247,000 Jla'9ls,a00 ~27'330,900

27%330,000

251°'585,000



ANEXO Mo. 12

FLUJO DE EFECTIVO TRIMESTRAL POR EL EJERCICIO 19X1

Concepto

ENTRADAS:

SALIDAS:

I=15SALIDAS

ler. 20. Jer. 4o,
Trimestre Trimastre Trimestre Trimestre Total
Saldo Inicial en Bancos 10'000,000 26°145,750 1'067,2778 1'554,502 i10'000,.000
Por Cobranza (A-11} 67'420,000 39+468,000 B8°450,000 96*247,000 291'585,000
Total Disponible 77,420,000 65'613,750 a9'517,778 $7'801,502 301'585,000
Compras HMateriales {A-4) 7'€70,000 344125,000 44'787,600 31'431,800 118'014,400
Mano de Obras (A-5) 1'239,750 5'056,472 7'516,176 5'240,205 12'072,603
Gastos Indirectos (Datos} 2°392,500 21392,500 2°1392,500 2+392,500 9'570,000
tiastos Operacidn {A-9) 1'900,000 3'940,000 3*900,000 900,000 15'400,000
Invarsiones (Datos) 20'000,000 10'000,000 7'000,000 15'000,000 52'000,000
ISR de 19X0 (Datos) 1'600,000 1'600,000 1'606,000 1'6C00,000 6'400,000
Provecdores (Datos) 14'472,000 14,472,000 147472,000 14'472,000 57¢888,000
SALIDAS TOTALES 51*274,250 71'545,972 81,688,276 74'036,505 2768'545,003
Fago de Lntercses 2*275,000 487,500 24762,500
Amortizacién Financiamiento 4°000,000 1°000,000 7'000,000
salidas Totales 51'274,250 21°545,972 87'963,276 13'524,008 288'307,503
TOTAL DISPONIBLE 26*145,750 -5'932,222 1*554,502 20%277.,497 13°277,497
Financiamiento Requerido PR 7'000,000 0 [1] 1'o00,000
'SALDD DISFQUIBLE 26'145,750 1'067,718 1'554,502 20°277,497 20°277,497

1



a2

ESTADC DE POSICION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 19Xx1

{ PROFORMA)

ACTIVO

CIRCULANTE

Caja y Bancos

Cuentas por cobrar

Inventarios:
Productos Terminados § 21'354,940
Materias Primas 2'265,000
Produccidn en Proceso 10'300,000

Otras cuentas por cobrar

PROPIEDADES PLANTA ¥ EQUIPO |

A costo de adquisicidn 5202'000, 000
Depreciacidén acumulada 72'500,000

Revaluacién de equipo

ACTIVO TOTAL

$ 20'277,497
27'3390,000

33'919,940

2'000,000

129'500,000
75'000,000

§ 83'527,437

204'500,000

$288'027,437



a3

PASIVO
CORTO _PLAZO
Proveedores ] ]
Impuestos por pagar 30'459,603

Participacidn de utilidades 8'702,744

LARGO PLAZO

Acreedores diversos

PASIVO TOTAL

CAPITAL CONTABLE

Capital social s108°'000,000
Superdvit por revaluacidn 75'000,000
Utilidades acumuladas 8'000,000
Utilidad del ejercicio 47'865,090

PASIVO Y CAPITAL

$ 39'162,347

10'000,000

§ 49'162,347

238'B65,090

$2808'027,437




ESTADO DE RESULTAROS PROFORMA POR EL PERIODO ENTRE EL
lo. DE ENERC Y DE DICIEMBRE DE 19x1

Ventas netas § 261'615,000

Costo de ventas 156'225,061
Utilidad bruta $ 105*'389,937

Gastos de operacidn
Gastos de administracién § 9°'200,000

Gastos de venta 6'400,000 -15'600,000
Utilidad en operacidn § 895+709,937
Gastos financieros 2:762,500
Utilidad antes de impuestos : 87:027,437
Impuesto sobre la renta (35%) 30'459,602
Participacién de utilidades 8'702,744
UTILIDAD DISTRIBUIBLE NETA $ 47'865,090
ANALISIS FINANCIERC BASICOY
Utilidad neta contra ventas
Utilidad neta contra capital contable promedio
Utilidad neta contra capital. contable total
uUtilidad neta contra activo total

18.30%
22.27%
20.044
16.62%
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DISERO DEL CONTROL PRESUPUESTAL

El control presupuestal es la comparacidén periddica, sis-~
temdtica y programada de los resultados reales cbtenidos por
la cperacidn normal de la empresa contra las operaciones pre
asupuestacdas, analizando las variacicnes obtenidas, tantoe po-
sitivas como negativas, para determinar si la operacidén real
se ajusta a las politicas, sistemas y costos determinados en
a manera de -

el presupuesto. Por tal motivo, basta disefiar,

una hoja de control presupuestal qQue muestre genéri

ejemplo,
camente la forma de llevarlo a cabo.

PRIMER BIMESTRE
CONCEPTO Presupuesto Real variacidn Notas
GASTO DE
ADMINISTRACION
Salarios
Administratives $1°'750,000 $ 1'500,000 $ -250,000 (1)
Papeleria y ar-
ticulos coficina 125,000 200,000 75,000 t2)
Teléfono 50,000 55,000 5,000 (3)
Honorarios
Profesicnales 375,000 375,000 [}
TOTAL $2'300,000 $§ 2'130,000 $ =170,000
GASTOS DE VENTA
Salarios de vtas.§ 950,000 $ 1'000,000 -] 50,000 (4)
Transportes y - 400,000 3so,no00 -10,000 {5)
fletes
Publicidad 250,000 _ 250,000 (]
TOTAL $1'600,000 $ 1'640,000 § __40,000

{1) SALARIOS ADMINISTRATIVOS:

La variacién se debe a que la secretaria del contador se
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incapacité desde 5 del mes; su sueldo fue cubierto por Segu

ro Social,

{2) PAPELERIA Y ARTICULOS DE QOFICINA:
La variacidn fue por que no se presupuestd la impresidén
de papel membretado de la compafhia; el costo del mismo fue

de § 70,000; lor § 5,000 son consumos normales.

{3) TELEFONOU:
S5e realizd en el mes una larga distancia personal del
contador. Esta partida se corregird contablemente el prdximo

mes, Ya que ho es gasto de la empresa.

{4) SALARIOS DE VENTAS:

Se negocid a principio de mes un ajuste al sueldo de la
gsecretaria del departamento’ el cual fue superior al conside
rarlc en el presupuesto. Se corregird la parctida en el presu

puesto pendiente de ejercer.

{5} TRANSPORTES ¥ FLETES:

Se negocié con la fletera un costo de entrega de nues
tros productos menor al gue se considerd &n el presupuesto,
La partida se corregird en el presupuesto pendiente de ejer

cer.,
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EL FLUJO DE EPECTIVO: BASE DE LA PLANEACION DIARIA
DE LA EMPRESA

En épocas econdmicas complicadas como la que atraviesa
México en éstos momentos y, en general, précticamente en cual
guier situacién, los recursos monetariocs de la empresa, aon
la columna vertebral de la operacidn diaria de la misma. Con
recursos econdmicos se pueden aprovechar aportunldades de nue
vos y mejores negocios, los cuales tendrian gque ser desecha
dos si no se contara con dinerc. .

Uno de los elementos de planeacidén a corto plazo, surgi
do de la elaboraciédn y utilizacidn de los presupuestos es el
Flujo de Efectivo, que sirve para determinar las necesidades
o sobrantes de efectivoc gue se tendrdn en la operacidén de la
empresa en un futuro inmediato; esto ea, ¢n la préxima sema
na, el préximo mes, el bimestre siguiente y el ejercicio en
operacién.

Por medio del flujo de efectivo, el tesorerc de la orga
nizacidn podri determinar cuanto dinero y cuando lo necesita
r&, con el objeto de planear a quién y bajo que condiciones
solicitard sus necesidades econdmicas. Lo anterior significa
que, por medio del flujo de efectivo, se evitardn las sorpre
sas y urgencias de dinereo, gue es cuando se obtienen los re
cursos en las peores condiciones de plazo y costo, ya que no
es lo mismo negociar un crédito con tres meses de anticipa
cién, a dos o mds instituciones de crédito, y definir con su

ficiente anticipacion cuando sc podrd liquidar el mismo, din



dole seguridad a los otorgantes de gue su dinero le serd rein
tegrado en un momentc previamente acordado, en lugar de pg
dir créditos de emergencia, de un dia para otro, sin saber
cuando exactamente se podrd liquidar y, por consecuencia, con
un alto costo financiero; todo esto en caso de gue si se pue

da conseguir el financiamiento,"(1?)

{19) HAIME, ob. cit., p.l126-15%,



CAPITULO 11

EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS



CAPITULC II

EMPRESAS PEQUERAS Y MEDIANAS

2.1 Concepto de Empreasa

Ea conveniente, antes de definir a la Peguefia ¥ Mediana
Empresa, presentar algunos conceptos de lo que diferentes

autores entienden por Empresa:

La Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico, define a ~
la Emprega como: “La reunisn de los diversos factores de la
praduecidén como son: naturaleza, capital, trabajo y organiza
cién, con el objeto de alcanzar determinados Efines para obté

ner ganancias."

De acuerdo al Cédigo Fiscal de la Federacidn, "Empresa
es 1a persona fisieca o moral que realice actividades comer
ciales, industriales, agricolas, ganaderas, de pesca o sil

vicolas.*”

otra definicidn es:
"Organismo social integrado por elementos humanos, tég
nicos, materiales e inmateriales, cuyo objetiveo natural pue

de ser la de optimizar servicios, utllidades, et:z;."“"m

Lourdes Munch, en gu libro Administracidén Primer Curso,

la define como "La unidad econdmico-social en la gue el capi

{20) PERDUMO, ob. cit., p.3.
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tal, el trabajo y la administracidn se coordinan para lograr
una produccidn o servicio gue responda a los reguerimientos

del medio social en que actﬁa."{zll

En base a lo anterior, estructuramos la siguiente defi
niecidn: -
"Empresa es unh organismo soclo-econdmico, en el gue in
tervienen recursos financieros, humanos y técnicos, para la
consecucidn de vbjetivos gue colaboren a proporcionar bienés

o servicios que requiere la sociedad.”

RECURSOS ,
FINANCIEROS | "‘]
EMPRESA ORGANISMO - RECURSOS OBTENCION DE
' soc1o-EcoNoMIco HUMANOS BIENES O SERVICIOS
RECURS0S
TECNICOS

SATISFACCLION
DE NECESIDADES

CUADRO 2.1
Para una mejor comprensidn de esta definicidn, se proce
de a desglosar de manera breve, cada una de sSus partes:
Menciounamos un Ofganismo: como la conjuncidh de elemen

{21) MUNCH Galindeo, Lourdes, "Administracidn" Primer Curso,
lnstitute Politécnico Nacional, México: 1983, p.25.
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tos en la blusqueda de un objetivo particular.

Socio - BEcondmico: porque va a conformar aportaciones o
bienes para fines sociales de beneficio, o econdmicos de 1lu

Cro.

Recursos Pinancieros: porque para el desarrolloc de un -
plan o proyecto en un crganismo, se debe lnvertir o canali

zar aportaciones de dinero,

Recursos Humsanos: todo organismo social debe y tiene -
que tener empleados © trabajadores, por minimo que sea, gque
operen para la obtencidn del producto o servicio, por mids

avanzada que sea la tecnologia.

Recursos Técnicos: ya que es necesario para gue apere
correctamente un organismo, hacia los objetiﬁos previamente
estipulados, se tendrdn que seguir ciertas técnicas o normas

para optimizar la produccidn.

utreos autores prefieren omitir su definiecidn, exponien
do que; "la idea de empresa es un concepto analdgico; esto
es; 8e aplica a diversas regalidades en sentido parte idénti

co y parte diverso..."‘zzJ

Para Reyes Ponce, la empresa estd formada esencialmente

por tres clases de elementos:

l}dienes Materjales, 2)Hombres, y J)Sistemas

{22) REYES, ob.egit., p.71.
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’ a} Edificios, instalaciones, ma-
quinaria y egquipo

Materias primas, materias auxi
liares, preductos terminados

e) Dinero

~Bienes bl
Materiales

a) Obreros Y empleados: califica
dos y no calificados

b) Superviscres
ELEMENTOS 1 ~Hombres c) Técnices

d} Altos Ejecutivos
e) Directores

a) Sistemas de produccidn, ventas
y finanzas

-Sistemas
L b) sistemas de organizacldn y ad
ministracidn
CUADRO 2.2
2.2 Clasificacién de Empresas

Para clasificar a las empresas, existe una gran diversi
dad de criterios; algunos de los cuales, se presentan en el

en el siguiente cuadro:
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CLASIPICACION DE LAS EMPRESAS

DE ACUERDO A:

a)
LA ACTIVIDAD
O GIRO DE LA b)
EMPRESA

c) DE SERVICIO
=
M
r al) GRANDE
J LA MAGNITUD
R { DE LA b) MEDIANA
EMPRESA
B c)} PEQUERA
8
A
MONTO DEL CAPITAL
FUERZA DE TRABAJO
OTROS
CRITERIOS IMPORTANCIA DE LA
L PRODUCTIVIDAD
ETC.

INDUSTRIALES
COMERCIALES

CUADRO 2.3

CRITERIO:
FPINANCIERO
DE MERCADOTECNIA
DE PRODUCCION
DE PERSONAL OCUPADO
DE NACIONAL FINANCIERA
FISCAL

Dentro de los criterios de clasificacidn de las empre

sas, encontramos el de magnitud,

siendo este uno de los as

pectos eh los gue existe mayor divergencia, La divisidn mds

usual y prdctica, consiste en dividir a la empresa en: Peque
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fia, Mediana y CGrande. Sin embargo, existe dificultad para es

tablecer dichos limites: algunos de estos criterios son:

Criterio Financiero:
Esta orientacién determina el tamafoc de la empresa, en

base a la magnitud del capital,

Criterio de Mercadotecnia:
Este, es en relacidén al mercado que la empresa abas

tece.

Criterio de Produccidn:

Segliin el grado de maquinizacidn gue exista en el proce

sa de produccidn,

Criterio de Cantidad de Personal Ocupado:

EEto es, de acuerdo al ndmero de persconas que laboran

en la empresa.

Criterio de Nacional Financiera:

Segin Nacional Financiera, su criterlo dice: Una empre
sa Grande es aquella mas importante dentro del grupo corres
pondiente asumismo giro. Empresas Pequefias son las menos im
portantes en su giro, y Mediana empresa es aquella en la que

existe una interpolacidn de grande y pequefa empresa.

Otro criterio importante es el Piscal:
Hablandc de una clasificacidn por su magnitud, la Ley

del impuesto Sobre la Renta (ISR), en su Articulo 815, se 1i



95

mita tnicamente a definir a las empresas con mediana capaci
dad administrativa.

Este Articulo se presenta a contihuacidn:

Art. 815.-

“Reguisitos para ger considerada como empresa <on media
na capacidad administrativa. -

Son consideradas las sociedades mercantiles residentes
en México que retnan los siguientes requisitos:

I.- Que sus ingresos8 del ejercicio inmediato superidr
no hubieran excedido de 350 veces el salarioc minimo general
vigente en el D.F., durante dicho ejercicio, elevado al afao.

Il.- Que no tengan las caracteristicas de sociedades
que puedan ser sociedades controladoras (conforme al Articu
le 57-C).

III.- Que su capital s;cial no sea propiedad en mds de
un 10% en forma directa o indirecta, de otra sociedad mercan
til.

IV.~ Que sus deducciones por intereses en el ejercicio
inmediato anterior no excedan del 20% de las deducciones del
mismo ejercicio, exeluidas las de los Arts. 22 fraceidn 12 -
Yy Art. 5l.

V.- Que sus ingresos por intereses del ejercicio inme
diato anterior, no exceda del 20% de los ingresos del mismo
ejercicio.

VI.- Que no haya acumuladoe o disminuido los intereses

y la yanancia o pérdida inflacionaria conforme al Art. 70 B.



También se coneiderardn empresas con mediana capacidad
administrativa, las personas fisicas residentes en México, -
que realicen actividades empresariales y relnan los requisi

tos previstos en las Fracciones, I, IV, Vy VI de este Art.'(za,

José Antonio Ferndndez Arena, considera tres dimensio-
nes de Empresa: .

"a) Grande.- Méximas caracteristicas en su grupo.

b) Mediana.- Empresa en procesc de crecimiento, habien
do superado la etapa de taller familiar o
artesanal,

c) Pequefia.- Iniciativa modesta en magnitud y capacida
des, principalmente de tipo familiar o mi

nimo en recursoa.“‘z"

Agustin Reyes Ponce, en cambio, se basa en criterios en
materia de personal, conasiderando como pequefla empresa, "ague
lla que de ordinarjoc tiene un nlimero aproximado de 40 a 50 -
trabajadores, ya que esto implica casi necesariamente esta
blecer por lo menos un nivel de jefes intermedios.

La empresa mediana quedaria, entre los miérgenes de 80 a

500 trabajadcres.'tzs,

[{23) Este Articulo, forma parte del Articulo Tercero del De
creto gue reforma, adiciona y deroga diversas disposi-
ciones de la Ley del Impuesto Sobre la Renta (ISR), pu
blicadoe en el bDiario 0ficial de la Federacidn, el 31 -
de Dieclembre de 1986.

(24) FERNANDE?2 Arena, José Antonio, "El Proceso Administra-
tivo", Editorial Herrero Hermanos, México: 1980, p.88.

(2%) REYES, ub. cit., p.9%4, 95.
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2.3 Clasificacién de la Pequefla y Mediana FPmpresa

La Empresa Mediana o Pequena, constituye un elemento -
fundamental en el proceso de fortalecimiento, modernizacidn
y desarrollo, en el pais. Su importancia reside en las carac
teristicas que lo conforman: la elevada participacién que
los establecimientos medianos y peqguefios tienen de mano de
obra, el mayor grado de utilizacién de los recursos naciona
les y su distribuecidn en zonas prioritarias de desarrollo.

La pequefia y medfiana empresa representa un elementeo in
dispensable para lograr un aparatoc productivo mds integrado,
mids competitivo y menos dependiente del exterior.

Debido a sus caracteristicas, este subsector tisne flg
xibilidad operativa, ahaorbg intensamente manc de obra, apro
vecha con facilidad los recursos hacicnales y contribuye con
una parte sustancial de la produceidn.

La definicién de pequefia y mediana emprega, varfa de
pais en pais; sin embargo, por sus caracteristicas propias,
asi como su permanencia dentro de la dindmica productiva mun
dial, se ha convertido en elemento clave para impulsar el de
sarrollo comercial, industrial y de servicies de cualquier
Nacion.

En Mdxico, por ejemplo, comprende a 1la gran méyoria de
los establecimientos y ocupa mis de la mitad del empleo in

dystrial.
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Por la relevancia gque fue adquiriendo la Pequefia y Me
diana Empresa, el 30 de abril de 1985, se publicd en el bia
tia Ofiecial de la Federacidn, el Decreto que aprueba el "“Pro
grama para el Desarrollo Integral de la Industria Mediapa y
Pequefia", que posteriormente fue modificado el 2 de diciem
bre de 1988, en la parte correspondiente a las defimiciones
de Micro, Pequefia y Mediana Industria, tomando como base el
valor de las ventas netas anuales y el ndmeroc de ampleados;

para quedar en los siguientes términos.

Articulo So.~ Para la aplicacidén de acciones especifi
cas de fomento dentro del rango de industria mediana y pegue

Aa, se establecen los siguientes criterios:‘zs,

NICROIMNDUSTRIA:

Agquellas Empresas gue ocupen hasta 15 personas y el va
lor de sus ventas netas sea hasta de 300 millones de pesos

"al afo.

IMDUSTRIA URRA :
Aquellas Empresas que ocupen hasta 100 personas y el va
lor de sus ventas netas sea hasta 3,400 millones de pesos al

afio.

INDUSTRIA MEDIAMA:
Aquellas Empresas gque ocupen hasta 250 personas y el va
lor de sus ventas netas sea hasta de 6,500 millones deo peses

al ano.

126) BIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION, 2 de Diciembre de 1988,
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2.4 Caracterfsticas de la Pequefia y Mediana Eapresa

Las pequefias y medianas empresas, presentan ciertas ca
racteristicas; a las cuales se les puede atribuir parte de
la importancia estratégica que estas ocupan en el desarrollo

del pais.

Algunas de las caracteristicas que se detectan son:

- Su flexibilida operativa y su capacidad de adaptacidn
a4 nuevas tecnoleoglas,

- Su facilidad para aprovechar materias primas locales
¥ promover el desarrolle regicnal.

- El ser una instancia para la formacidén de empresarios
aunque estoe no siempre relnan los conocimientos necesarios
para desarrollar sus funciches.

- El1 prasentar una opcidn para la canalizaecidn del ahe
rro familiar y del excedente regional.

= Ser una fuente de capacitacidn de manc de obra de pc

cao o nule nivel de calificacidén previa,

- Ser una de las fuentes de empleos mds considerables.

Agustin Reyes Ponce, seflala algunas caracteristicas de
la Pequefia Empresa en criterios bésicos en materia de persg
nal:r27’

a) El primer criterio es, la posibilidad gue tienen los

{27) REYES, ob. cit., p.B8, 89.
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altos directivos para conocer, tratar y resolver directamen
te los problemas de todo el personal de la empresa.

En la pequefia empresa, lo caracteristico a este respec
to, consiste en que el duefio o gerente conocen ¢ pueden cono
cer a todes sus trabajadores; estdin en la posibilidad de -
identificarlos; los tratan con frecuencia y, tan de cerca,
gue podrian de suyo calificar su actuacién, rescolver sus pro

blemas, etc.

b) El segundo criterioc radica, en que, en la pequefia em
presa, los problemas técnicos de produccidn, de ventas, de
finanzas, etc., son de tal manera elementales, Yy tan reduci
dos en numero, que, de hecho, el duefic o gerente puede resol
verlos todos, y aln suele hacerlo asi{. La necesidad de técni

cos y especialistas es, por. lo mismo, bastante reducida.

¢} El tercer criterio, consecuencia de los dos anterio
res, radica en la centralizacidén, es decir, la posibilidad
de tomar todas las decisiones de importancia en el mds alto
nivel, es, no sdlo posible, 3ino en cierto sentidoc necesa

ria.

bentro de los criterios en materia de personal, podemos
afjadir algunas caracteristicas complementarias pdra la fija
cidén de la magnitud de la pequefia y mediana empresa:

PEQUERA EMPRESA

*1. El administrador supremo, dedica sdlo parte de su -
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tiempo a cuestiones administrativas, pues lo absorbe una -
gran cantidad de praoblemas técnicos de produccidn, de finap

zas, de ventas, de perscnal, etc,

2. Como consecuencia de lo anterior, no existen verdade
deros especialistas en las funciones principalesa de la empre
8a, menos atn para las de cardcter administrativeo, o sus de
cisiones en la marcha de la empresa son de efecto casi nulo,
estan mds bien encargados de vigilar la ejecucidén de las &r

denes del administrador Unico.

3. Es frecuente solucionar problemas por procedimientos
de caracter informal lo que quiz& resulta mds efectivo, por
que el conccimiento de las caracteristicas, capacidades, etc,
de cada trabajador, asi comc la escasa complejidad de diches
problemas, suple con ventaja la pobre tecnificacidn de los

procedimientos y trdmites administrativos.

4. No se requiere de grandes previsiones o planeaciones,
sino que, por lo menos en la prdctica, suele trabajarse m&s
bien sobre la base de ir resolviendo los problemas conforme

se vayan presentando.

5. Es mucho mids factible una gran centralizacidn, y, en
cierto sentido, puede ser mas conveniente, por la rapidez y
unidad que imprime a todos los trdmites, sin que dafe la po
sibilidad efectiva de atender todos los negocices.

6. No B¢ requiere de trimites burocréiticos, ni de granm

papeleo, gue suelen ser mas bien dahosos."‘zs)

(28) ldem., p.%0, 41.
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MEDIANA EMPRESA

La mediana empresa, como ya se menciond, es guizd la -
mis dificil de definir, porque, en realidad, se deja para
2lla un amplio grupo de empresas, gque no tienen ni las carag
terfsticas, ni los problemas de la pequefia y grande empresa.

A continuacién mencionaremos algunos de los problemas a
los gque se enfrentan:

"1. Suele ser una empresa en ritmo de crecimiento més im
presionante gque la pequefia y la grande, en efecto, la empfs
sa pequefia suele dilatar mds para pasar al rango medio: la
grande mis bien tiende a asociarse con otras a crear otras
nuevas, sin cambiar ya directamente sus grandes lineas de or
ganizacién. La empresa mediana, por el contrario, scbretodo
en un pais en desarrolle como el nuestro, con ampliacién de
mercados, crecimiento de 1a.pob1ac16n, etc., si estd bien ag
ministrada, suele tender mds rdpidamente a alcanzar la magni-

tud de la gran empresa.

2. Consecuencia de lo anterior es la dificultad para de
terminar cual es la verdadera etapa en que se halla: frecuep
temente se le confunde todavia con la pequefia, o a veces se
le identifica con la grande. Esto deriva, de gque en rcalidad
suele presentar los problemas de los dos extremos, ¥y mis -
bien carece de los beneficios que son caracteristicos de -
elles.

Para determinar cual es su verdadero tipe, es convenien

te analizar la cantidad y calidad de las decisiones que se
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toman en la alta y mediana gerencia; la prioridad que se da
en estos niveles a las funcicnes de tipo administrativa, so
bre tode las técnicas; y las relaciones que surgen entre los

departamentos.

3. Como consecuencia de su crecimiento, we siente la ne
cesidad impresindible de ir realizando una mayor descentrali

zacidén, ¥y por consiguiente delegar.

4. Va surgiendo la necesidad de realizar cambios, nc sg
lo cuantitativos, sino cualitativos: es decir, no dnicamente
se presenta la necesidad de afadir mis personas a una opera
cidén, © més operaciones a una misma funcién, sino gue van
apareciendo otras funciones distintas, gue antes no habrian

sido necesarias.

S. La alta gerencia comienza a sentir la necesidad de
poseer una serie de ccnocimientos técnico-administratives,
que anteriormente no habrian requerido,

Se presenta cierto riésgo, ya que la gerencia empieza a
requerir de personal con mayores conocimientos, tanto admi
nistrativos come técnicos; esto se debe a que conforme va -
creciendo la empresa, los gerentes van subiendo de niveles
inferiores, donde hahiﬁn sido capaces de resolver problemas,
pero al estar en otro nivel tal vez no cuentan con la capaci
dad y los conccimientos necesarios para resolver los proble

mas gque se le vayan presentando.

Se corre el riesgo de no contar con personal capacitado
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que cumpla correctamente con sus funciones, ¥ gue resuelva

todo lo gque se presente eficazmente.

6. Comienzan a presentarse a la gerencia situaciones en
las que se da cuenta que ya no conoce todo lo que sucede en
la empresa, por lo tanto, no puade controlar todo, ¥y comien

zZa a perder contacto con el perscnal.

7. Paralelamente, comienza a sentir la necesidad de ha
cer planes mids amplios' y mAs detallados, requiriendo de la

ayuda téenica para formularles ¥y conttrolar su ejecucidn.

+
8. La gerencia de este tipo de empresas va, sintiendo
gradualmente como sus decisiones se van vinculando cada veszx
més a problemas de planeacidn y control, que a cuestiones de

realizacién inmediata.?2®’

2.5 Importancia de la Pequefis y Nediana Empresa

El desempefic que han tenido las empresas del tipo peque
fic y medianc en la Economia Nacional, ha logrado que susten
ten en un 90% el PIP, ¥ en un porcentaje muy alto al empleo
que ha generado por sus actividades.

Por ejemplo en 1981, el PIB de los sectores preductives
del pais ascendid a la cantidad de 5'874,386 millones de pe
508 a precios corrientes de los cuales la pequefia y madiana

empresa aportd 5'286,974.4 millones de pesos: segun datos -

proporcionados por NAFINSA, en su edicidén 1986, de "La Econo

{29) 1dem., p.92, 93.
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mia en Cifras.”

En 1982, el PIB, aportd por los sectores Nacionales, -~
9'417,090 millones de pesos, de los cuales la peguefia y me~
dlana aportd 8°'475,381 millones de pescs.

En 1984, e}l P1B aportade por los sectores productivos -
fue 28'7408,889 millones da pesos, de los cuales la industria
manufacturera aportd el 23.9%, la Industria eléctrica el ~
1.0%, construccidén 4.9%, sgervicios financieros 6.2%, trana
porte y almacenamiento 6.6%, actividades agropecuarias B.Sﬁ,
mineria 12%, servicios, comercio y personas 15.7%, por d1ti
ma, comercio y servicios de restaurantes y hoteles el 224, -
seglin datos obtenidos de "Mercado de Valorea", edicidn 1985,
de NAFINSA.

De los datos antes mencionados, la Pequefia y Mediana Em
presa participd activamente-con un 92% en gu totalidad, sien
do en la rama de electrdnica y metaliirgica en las que su pay
ticipacidn ne fue tan representativa por ser ramas en las
que la gran industria participa activamente,

En 1985, el PIB fue de 45°'588,462 millanes de pescos, -
158.6% mds que el afho anterior (1984}, con el cual la peguefia

y mediana industria tuvieron también una daestacada interven

cidn.
Segin cifras de loz censos econdmicos de 1986, la micrg

pequena y mediana empresa agrupan a casi el 994 de los csta
hlecimientos, de los cuales 58.6% son microindustrias, 37%

pequunas, ¥ el 4.4% medianas empresas. En el sector producti
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vo, generan 55% del empleo, aportan €l 41% de la produccidn
y contribuyen con el 40% del valor agregado, Se concentran -
fundamentalmente en las ramas de muebles y accescrios, pren
das de vestir, editorial e impresidn, alimentos, calzado e
industrias dJde cuero,

Por todos los datos antes metcionados, se puede deducir
la gran importancia que representan las Pequeflas y Medianas
Empresas en la Economia Nacional, ya que representan en gran

medida a los sectores productives.,



CAPITULO I

SITUACION ACTUAL:

PASTELERIA CARAMEL , S.A. DE C.V,
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CAPITULO III

SITUACION ACTUAL: PASTELERIA "CARAMEL, B. A."

3.1 La Industria Panificadora

3.1.1 Antecedentes de la Industria Panificadora

El pan es uno de los elementos mds antiguos, cuando el
hombre descubrid el arte de triturar las duras gsemillas de
los cereales silvestres, mezclar cop agua la tosca harina ob
tenida, y cocer la masa sobre pledras calientes para obtener
€l pan en su forma mdg primitiva, aumentd considerablemente
sus posibilidades alimenticias y con ello, el origen de la
"Industria del Pan”.

El trigo hizo su aparicién en México, con la llegada de
los espafioles, y ya para 1524 se dispone de harina de trigo
criolla o del pals.

La produccién de pan de trige tuve un rédpido floreci
miento desde agquél entonces, debido a la gran aceptacidn por
parte del pueblo indigena del mismo,

Es conveniente seflalar que los primeros amasijos para
el pan de trigo nc fueron para satisfacer las necesidades co
lectivas, sino para el ‘consumo familiar, ya que las personas
encargadas para la elaboracidn no eran profesionales, ya que
la propia ama de casa, era la encargada de la elaboracidn

del pan.
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A lo largo del tiempo, aguelles hornos y amasijos de ti
pe familiar, se fueron convirtiendo poco a poco en verdade-
ras empresas productivas de pan de trigo, para el consumo de
la poblacidén en general. Su desarrollo a gran escala, se -
inicid en el siglo XVIII y tuve un auge en el siglo XIX con
el establecimiento de las primeras panaderias abiertas al pd
blico.

En la actualidad puede afirmarse gue la Industria Pani
ficadora ha sufrido en los tdltimos 50 afos una evolucidn y -
un crecimiento muy notorio, ya que por una parte se ha intro
ducido maquinaria y equipo, que decididamente ayudan al tra
bajo personal del artesano, principalmente el gque requiere -
de mayor esfuerzo fisico, como es la de revolver los ingre
dientes que dan la masa para el pan, asi comc el corte de -
productos, el cual se realira actualmente mediante revolvedo
ras, amasadcoras, molinillas, divisoras, etc.

Fue la primera Industria de América Latina que utllisd
el sitema denominado “autoservicio®™ en el afo 1948, puesto
gque anteriormente la venta se realizaba por medio de emplea
dos quienes a eleccidn del cliente tomaban el pan, lo envol
vian y cobraban; en cambio, con el autoservicio se elimina -
el intermediario entre el cliente y el producto deseado, ya
que, ea el cliente gquien directamente escoge el producte de
seado para presentarse al mostrador a que se le cnvuelva la
compra, y posteriormente ir a la caja a pagar el importe.

Se considera pertinente sefialar que la inmensa mayoria
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de las panificadoras siguen siendo de tipo artesanal, o sea,
que el artesano o trabajador da el acabado final al producto
elaborado, auxiliado de maguinaria y equipo gque le evita en
gran parte el deagaste fisico.

La industria alimenticia y entre ella la industria pani
ficadora, no s6lo en México sino en cualquier parte del mun
do eivilizado, no importa su grado de evolucidn; degtaca con
caracteristicas muy especiales; su importancia en la alimen
tacidn del pueblo mexicano, radica en que &sta se dedica a -
la elaboracidn de arti{culos de primera necesidad para satis
facer directamente la alimentacidn de los mexicanos; pues da
do el precic de los productos de panaderia, éstos se encuen
tran al alcance de cualquier persona; y debido al gran nume
ro de éstos establecimientos en las ciudades o poblaciones,
fdcilmente pueden ser adguiridos sus productos,

Por dltimo es necesario hacer notar gque la Industria Pa
nificadora en México, ha tomado conciencia de su funcidn sg
cial y econdmica; ya gue es generadora de fuentes de trabajo
y realiza inversiones para dar mayor impulso a la produccidn

Nacional:; y con ello leograr un mayor desarrollo del pais,

3.1.2 Caracter{aticas

= Atendiendc a su naturaleza, puede afirmarse que se -
trata de una industria manufacturera, en la que interviene ~
la mano del hombre, principalmente en el acabado o terminado

de la diversidad de articuloes elaborados, aungue auxiliados
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con mdquinas y equipo.

~ Se puede afirmar guc Se trata de una empresa semimeca
nizada en virtud de la existencia de maquinaria y equipo; que
ayude a desempefar el trabajo a los obreros, principalmente
en aquellas dreas en gue se requiere mayor fuerza © viger
fisico. -

- Cabe hacer mencidn de que la Industria Fanificadora ~
Mexicana, estd sujeta a control oficial en cuanto al peso y
precio de sus productos elaborados, espec{ficamente en e1.~
pan blanco, llamado cominmente bolillo y telera.

- Por la gran variedad de panes elaborados, asi como -
por sus sabores, calidades y cualidades, es una industria 1i
mitada a su mecanizacidn.

3.1.3 cdmara Nacional de la Industria Panificadora
(CANMAINPA)

En cuanto a su conjunto, podemos decir gue con la f£ina
lidad de proteger sus intereses, un grupo de propietarios de
panaderfas decidieron en septiembre de 1935, unirse y formar
la cdmara Nacional de la Industria de la Panificacidn y Simi
lares, con Jjurisdiccidén exclusjivamente en el D.F., posterjor
mente en 1962, se amplid a todo el pais, constituyendose un
afjo después con la entonces Secretarfa de Industria y Comer
cio (SIC}, ¥ empezando a funcionar de inmediato. Cabe mencio
nar ademds que a partir de 1981 se suprimié el término “Simi

laree" que incluia el nombre de la C&mara, quedando exclusi
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vamente con el nombre de "Cdmara Nacional de la Industria Pa
nificadora”, (CANAINPA), todo con la finalidad de volver la

nomenclatura més manejable y entendible.

“En el drea metropolitana, se concentran aproximadamen
te 1400 socios que reciben: .

Asesoria en materia legal, juridica, fiscal, laboral, -
contable, administrativa y en lo referconte a capacitacidn y

adiestramiento.

Ademds se cuenta con el servicio del Departamento Espe
clializado de Panificacidén, que es una asociacidn patronal -
constituida en los términos y reguisitos establecidos por la

Ley Federal del Trabajo en 1938.

Estd conformada por socios cuya actividad principal es
la fabricacién y venta de pan, pasteles y derivados, con ubji

cacidn en el Distrito Federal Y Area Metropolitana.

La historia de la CAmara se remonta a los afios 30, cuan
do inicid sus actividades en la calle de Lucerna entre Buca
reli y Abraham Gonzdlez como Departamento Especializado de -
Panificacion, Con el tiempo este pequefio grupo alcanzarfa -

sus pequefias metas; la defensa de los intereses comunes.

El 12 de mayo de 1939, la Cdmara Nacional de la Indus-
tria Panificadora se fusiona con el Departamento Especializa
do, y se ubica en Bucareli 174, entre Chapultepec y Abraham

Gonzdlez.
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Para este entonces la Institucidn contaba con un mayor
nimero de socios y nuevas espectativas e inquietudes que po

co a poco mostraria el mercado.

Actualmente el edificiec de la CANAINPA, se encuentra en
la calle de Doctor Liceaga No. 96, Colonia de los Doctores,
desde ddénde realiza sus funciones en favor del desarrolio de

la Industria Panificadora.'(zg,

Objetivos
Entre los objetivos principales de la CANAINPA se en -

cuentran los siguientes:

- Representar y defender los intereses generales de sus

agremiadeos ante las institucliones piblicas y privadas.

~ Estudiar todas las cuesticnes que afecten a la activi
dad industrial que la constituyen a efecto de proveer las me

didas gue atiendan al desarrollo de éatas.

- Participar en la defensa de los intereses particula
res de sus socios, sin mis limitaciones que las sefialadas en
la Ley de Cdmaras de Comercio, en lo dque respecta a preoble

mas tales como precios Y clausuras.

- Ser érgano de consulta del Estado, para la satisfac
cidn de las necesidades industriales gue la constituyen y de
ccoperar con las autoridades especialmente en lo gque respec
ta a la golucidn de los problemas relacionados con la cali
(29} CANAINPA, “El Mundo del Pan", Organo Informativo de la

Cdmara Nacional de la Industria Panificadora. Afo 1 NJ
meroc 1, Marzo-Abril, 1989.
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dad, peso y precio del pan.

- Vigilar el eatricto cumplimientec de las leyer y regla
mentos que rigan la industria del pan como de la Ley Federal
del Trabajo, cooperando en el mejoramiento social y moral de

los trabajadores de la Industria.

Representar c¢on toda clase de facultades a sus socios -
ante las autoridades federales, estatales y municipales y -
ejercitar las acciones necesarias para llevar a cabo los ob

jetivos antes enumerados.

oObligaciones

Tedos los industriales, dedicadeos dentro del territourio
Nacional, a la fabricacidn de pan blanco, bizcocheria, paste
lerfa, churreria, asi como la elaboracidén de los productos -
gue se hagan con harina de trigo o sus derivados, tales como
pan gluten y pan de trigo entero, eatdn obligades a inacri
birse en la Cidmara Nacional de la Industria Panificadora, sus
Delegaciones o representaciones.

La inseripcidédn deberd hacerse en el mes de enero de ca
da afio o dentro del mes siguiente a la iniclacién de sus ac

tividades.

3.1.4 Departamento Egspecializado de Panificacién
Como se mencioné anteriormente, uno de los organismos -

con que cuenta la CANAINPA, para asesorar a sus agremiados,
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es vl Departamento Especializade de Panificacién, el cual, -

cfirece los siguientes servicios:

1. Representar a los socics en la defensa de sus dere
chos individuales y generales ante toda clase de autorida

der.,

2. Atehder los servicios de contabilidad y todo asunto

de orden'juridico. laboral y administrativo relacionado con

s8u establecimiento.

3. Desarrcllar tcodas aquellas gestiones y actividades

que puedan promover el desarrollo integral de lous socios.

3.1.5 Generalidades de la Industria Panificadora

Desde sus orfigenes las panificadoras han escado sumamen
te desorganizadas en cuantb a jerarquizacidén de puestos se
refiere, debido en gran parte, a que en su mayoria encontra
mos empresas «de tipo familiar qQue no se han preocupade por

contar con:

Oorganigramas
Reglamento Interior de Trabajo
Manual de Organizacidn
Manual de Procedimientos

Eatados Pinancieros que les proporcionen
las herramientas necesarias para una
adecuada Toma de pecisiones
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Esto hace mucho mds dificil efectuar la estructuracidn
organizativa y financiera de una panaderia, sin embargo, a -
continvacidn se presenta un Organlgrama General de una Pani
ficadora, el cual consideramos es aplicable a la mayoria de

las empresas de la Industria de la Panificacién.

El presente organigrama (vdéase cuadro 3.1), muestra de
una forma clara y sencilla lecs principales puestos d; una pa
nificadora.

El propietario lleva a cabo la direccidn general de la
panificadora y establece las politicas y normas de é&sta.

Después encontramos al encargado ¥y al segundo, los cua
les son los representantes del propietario, en ellos recae -
la autoridad delegada por el primero, ven principalmente por
la buena marcha de la panificadora, y ejercen autoridad sobre
los cbreros y los empleados administrativoa.

El segundo, es un puesto que requiere de capacidad y -
criterio para el trabajo, ya que vigila gque se realice con
forme a los procedimientos sefialados.

En cambio el cncargado tiene a su cargo el manejo de de
partamentos, siende responsable de ygus resultados en general.

A continuacidn, se encuentran los ohreros los cuales de
sempefian el drea de produceidén. Tanto el maestro como el se
gundero francesero, bizcochero y pastelero, requiere de cier
ta Llniclativa personal., asi como experiencia o conocimiento

de su labor, ya que e reflere a un puesto técnico.



ORGANIGRAMA GENERAL DE UNA PANIFICADORA

PROPIETARIO
ENCARGADO

SEGUNDO

r

1

MAESTRO
FRANCESERO

BIZCOCHERO PASTELERO ADMINISTRATIVO:

|

MAESTRO l l MAESTRO J ] anp:.mos's]

SEGUNDO
FRANCESERQ

SEGUNDO SEGUNDOD
BI2ZCOCHERO PASTELERO

|

OFICIAL
FRANCESERD

OFICIAL OFICIAL
BIZCOCHERO PASTELERO

CUADRD 3.1

*Dentro de los empleados administrativos se encusntran considerados:

el cajero, empleados de mostrador, chofer, mozo, etc.

L 144
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El oficial francesero, bizcochero y pastelero, regquiere
de una preparacidén manual o intelectual previa.

También encontramoe a los empleacdos administrativos, -
gue manejan el pan desde que sale del proceso de elaboracidn
hasta el momento en que es adquirido por el cliente.

En cuanto al mozo se puede decir gque es un puegto qQue -
necesita de cierta habilidad y cuidado, més no exige una am
plia preparacién.

Dentro de los empleados administratives, el cajero y él
empleado de mostrador, necesitan de un adiestramiento pre-

vio.

3.2 Organizacién Actual de la Paateleria “CARAMEL, S. A.*

La Pasteleria “CARAMEL; 5. A.", fue fundada el lo. de
enero de 1986, teniendo por objeto la elaboracidn de produc
tos derivados de la harina de trigo, para la satisfaccidn de
necesidades primarias en el pueblo Mexicano.

Empresa constituida bajo el régimen de Sociedad Andnima,
can caractaristicas familiares, dedicada a la elaboracidn y
venta de pan blanco, bizcocheria, y pasteles principalmente.

Cuenta actualmente con 12 empleados, distribuidos de la
siguiente manera:

Area Administrativa Area de Producecidn

1 Encargado 2 Maestros

2 Empileados de Mostrador 2 Segunderos
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1 Encargado de Limpieza 1 oficiales
y Mantenimiento

Ahora bien, de acuerdo a las definiciones de Micro, Pe
quefla y Mediana Industria, publicadas en el acuerde del -
Art. 50. del Decreto que aprueba al Programa para el Desarrp
1lo Integral de la Industria Medlana y Pequeﬂa.l. podemos de
finirla como una empresa Pequefia, de acuerdo tanto al nimerc

de empleados, como al volimen de ventas realizadas.

Para una mayor comprensidén de su estructura presentamos
a continuacién su organigrama (véase cuedro 3.,2), y una bre
ve descripeidn de puestos, asl como su ubicacién dentro de

la Pasteleria,

PROFPIRTARIO:

Es la midxima autoridad dentrc de la Empresa, ejerce man
do directo sobre todos los subordinados y tiene un tipo de
mande autdcrata. Toma las decisiones mds importantes, asi co
mo también establece las politicas, normas, reglamentos Yy
procedimientos dentro de la panificadora. Su departamento se
ubica en la Direccién General, debide a los pocos niveles je
rdrquicos gue existen, se mantiene en comunicacidn personal
con todos los subordinados.

ENCARGADO :

Ejerce su autoridad en todos los niveles jerdrquicos a
excepcidn del propictario. Su principal funcidn es controlar

*]1 véase Capitulo II, p. ', ®lasificacidn de la Pequefia y Me
diana Empresa“,



ORGANIGRAMA GEMERAL DE LA PASTELERIA "CARAMEL, 5. A."

PROPLETARID

I ENCARGADD l

| e A

e — — e d ASESORIA
L _ FONTABLE

!
I
4

| i i
MAESTRO MAESTRO EMPLEADD
P gL B1ZCOCHERQ oe
Ri PASTELERQ MOSTRADOR
OPICIAL SEGUHDERD OFICIML ENCARGADU DE
FRANCESERG B1ZCOCHERQ BIZCOCHERD LIMPIEZA ¥
PASTELERO PASTELERQ MANTENIMIENTO

CUADRD 3.2

(311
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al Departamento de Produccidn, asi como la apertura y cierre
de la panificadora y la supervigidn contfnua del personal.
Efectia los cortes de caja reportando el importe de las ven
tas al propietario, al igual que evita interferencias en el
mando ¥ la realizacidn del trabajo,

Realiza pagos a proveedores y empleados mediante autori
zacidn del propietario. Otra de aus funciones es la de com
prar o recoger las materias primas necesarias para abastecer
la pasteleria, asi como el reparto a clientes.

MARETRO:

Tiene a su cargo, en el Departamento de Produccidn, la
elaboracidn de leos productos de su especializacidn. Es el en
cargado de la seleccidn de su persohal, asi como del cuidado
de las mdquinas con gue trabaja. Solicita al encargado la ma
teria prima necesaria para la elaboracidn del pan y pasteles
del dfa. Debe tener amplio conocimiento en la preparacidén de
férmulas y elaboracidn de los productos; manteniendo la cali
dad requerida. |

BBRGUNDERO:

Su funcidén principal es la elaboracidn, relleno, corte,
forma, etc., de los productos mediante estdndares ya eatable

cidos. En ausencia del maestro, es el encargado de la produg
cidn del pan.

OFICIAL:
sSu funeidn principal es dar el toque de terminado a los
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productos, como: empolvar, barnizar, acomedar, etc., asi co
moe de hornear el pan. Ayuda a la elaboracidn del pan, y a la

limpieza del equipo y maguinaria utilizada,

EMPLEADO DE MOBTRADOR:

S5u funcidn principal es la de contar, embolsar y regis
trar correctamente la cantidad de piezas de pan o f:asteles.
adquiridos por el cliente; asi como la de cobrarlos; también
deberd contar ¥ acomodar el pan de tal forma gue ae vea ag_r_a_
dable a la vista del cliente., Solicita los flujos de cambio

al encargado, para poder atender al cliente eficientemente,

ENCARGADCO DE LINPIEIA Y MANTENINIENTO:

Una de sus funciones es la limpieza de¢ la panificadora
en general. Es el responsable del mantenimiente y buen fun
clonamiento de la maguinaria y equipo con gque 8e trabaja.
Asl como del arreglo de fallas o pequefias descomposturas que
surjan, y en caso de no poder arreglarlas, le reporta al en

cargade para llamar a un técnico.
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3.3 Andlisis Histérico de la Pasteleria "CARAMEL, S, A."

Desde 1986, ano en gque dieron inicic las actividades de
la presente Paatelerfa, sus productos, han sidc elaborados
con materia prima de buena calidad, a un precioc competitivo,
por lo que, su posicidn en el mercado, resulta satisfacto
ria.

No obstante, la situacidn econdmica en general, la Pas
teleria ha logrado un incremenhto en sus ventas, por lo que,
durante el periodo de 1986 - 1988, ha hahido un aumento con

siderable en cuanto a su produccién se refiere,

La historia comercial en cifras de la Pasteleria “CARA

MEL, S. A.", se puede resumir de la siguiente manera:

VENTA ER UNIDADES

PAR BLANCO
Total de
Polillo Campesing Baguette Piezas
1986 157,320 33,840 5,760 196,920
1987 208,080 84,600 9,720 302,400

1988 295,560 102,960 17,280 415,800
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Sencillec
1986 114,480
1987 255,960
1988 249,080
SENCILLU
Finzas
100,000 4 209,080
5, v6u
250,000
200,000
154, ub0
114,480
100,660
ab, 090

1¥me 14967
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FPAN DULCE
con Elaboracidn Total de
Relleno Especial Piezas
52,560 27,000 194,040
122,760 62,280 441,000
145,080 72,360 506,520
CON MELLENO
Fiszan
Juo,000 4
750,000
200,000
150,000 143,080
172,780
100,000
82,560
50,000
Alus

198 1¥u7?  )988

Ahos
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ELABURACIUN ESPECIAL

Piaztan
100,000
240,000
200,000
150,000
100,000
72,360
82,480
0,000
27,000
Ahcs
1986 1987 1988
Venta por Kilogramo
PASTEL
Total
Fresa Durazno Chocolate de
Kilos
1986 5,904 B64 252 7,020
1987 12,456 1,980 540 14,976

l9g8 14,292 2,304 6l2 17,208
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- YRESA DURALNDG
¥Xilos Kilos
15,000 14,292 15,000 W
11,4%
19,000 10,000
5,904
S.000 53,000
1.990 2308
" !
LLET ) ARus
198&  1%87 19m 1906 IWMT 1988
CHOCULATE
Kilos
15,000
10,000
4,000
(1}
POt JPAL
Ahus.

198t jLLE] 1¥b8
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Como se puede apreciar en los cuadros anteriores, exis
te un aumento en las ventas en lo que se refiere al periodo
de 1986 - 1988, se conaidera que de 1986 a 1987, el incremen
to en general, fue casi de un 1008 y de 1987 a 19886 el aumen
to no fue tan alto ya que las ventas se incrementaron un 25%
apraximadamente.

Debido a qQue 1987 es el segunde Qﬁo de operaciones y as
donde se detecta el trabajo realizado en el primer afio, por
lo mismo el incremento en ventas €8s mayor que el detectado
de 1987 a 1988 donde la empresa ya tenfa captada a la mayoc

ria de su clientela,

PRECIOS DE VENTA

A continuacién, veremos el comportamiento que han teni

do,los precios de venta en este periodo.

PRECIO DE VENTA POR PIEIA
{en pesos)

PAN BLANCO
Bolillo Campesino Baguette
1986 20 50 250
1987 42 ag 400

1988 63 120 450
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BULILLO
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R .
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1987 160
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ELABURACIUN ESPECIAL
3 .

450 ﬁ
400

0001
350 9

00 4 260

230

200 § 170

501

ARos

1388 1907 1908

Precio de Vanta por Kilogramo

PASTEL
Fresa Durazno Chocolate
1986 3ao0 4700 6000
1987 6000 7200 8800

1988 9500 1l000 13500
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Los precios de venta tuvieron el siguiente comporta -
miento:
~ De 1986 a 1987, los precios se incrementaron cerca de
un 61%.
- De 1987 a 1988, el aumento fue aproximadamente de un

508,

Una vez presentado el comportamiento de los Precios de

Vantas, veamcs cual fue el Costo de estos productos.
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COSTO DE VENTAS

COSTO DE VENTAS

1906
Unidades © Costo
Costo al Afio de vVenta Subtotal
PAN BLANCO
Bolillo 18 157,320 $ 2'031,760
campesino 33 33,840 1'116,720
Baguette 210 5.760 1'209,600 $ 5'158,080 14.79
PAN DULCE
Bencillo 60 114,400 6'668,800
con
Relleno 75 52,560 3'942,000
Elaboracién
Especial 95 27,000 2'565,000 13'375,800 38.37
PASTEL
Presa 2211 5,904 13°053,744
burazno 2741 864 2'368,224
Chocolate 3608 252 909,216 16°331,104 46.84

TOTAL 8 34°'865,064 100.00
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COSTO DE VENTAS

1987
Unidades Costo
Ccasto al Afio de Ventas Subtotal L}

PAM ALANCO
Bolillo 40 208,080 $ 8'323,200
Campesino 50 84,600 4'230,000
bBaguette 276 9,720 2'682,720 §$ 15'235,920 13.25
PAN DULCE
sencillo 90 255,960 23'036,400
con 110 122,760 13'503,600
Relleno 4 ’
Elaboracidn
Especial l40 62,280 8'719,200 45'259,200 39,37
PASTEL
Fresa 3477 12,456 43°309,512
purazno 4190 1,980 8'296,200
Checolate 5282 540 2'852,280 54'457,992 47.37

TOTAL $ 114'953,112 100.00




PAN BLANCO
Bolillo
Campesino

Baguette

PAN DULCE
Sencillo

con
Relleno

Elaboracidn
Especial
PAESTEL
Fresa
Durazno

Chocolate

TOTAL

Costo

60

76

310

145

170

21%

5505

6400

8099
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COSTO DE VENTAS
1988

Unidades Costo
al Afio de Venta Subtotal

295,560 S 17°'733,600

102,960 71824,960
17,280 5*356,800 % 30'915,360 14.60
289,080 41°'916,600
145,080 24'663,600
72,360 15'846,840 82427,040 38.93
14,292 7B'677,460
2,304 14°'745,600
612 4'956,588 98'379,648 46.47
$ 211'722,048 100.00




136

Los Costos también presentan incrementoes asiendo mayor -
el detectado en el pericdo 1986 - 1987, al de 1987 - 1988, -
e8to si consideramos que en el primero hablamoa de un 56% en
promedio, ddndose el mayor incremento en el pan blanco, con
un 68% ¥ el menor en el pan dulce, con un 48%.

Para 1987-1988, el incremento promedic es del -49%, sin
embarge, el mayor incrementc se da en el pan dulce, con un
57%, ¥ el mener lo sufre el pan blanco, con un 38%,

S§i se comparan las variaciones del Costo de Ventas céﬂ
tra las de leos Precios de Venta, son muy similares aungue un
poco inferiores en 1986 - 1987, y pri&cticamente iguales en

1987 - 1988, como Be podrd observar en el siguiente cuadro:

Incremento de 1986-87 Incremento de 1987-88
Precio Precio
Producto Costo de Veanta Cosata de Venta
Pan Blancag 68% 774 3Bs 38%
Pan Dulce 48% 55% 57% 53%
Pastel 52% 52% 544 54%

Con el objeto de tener una mejor perspectiva de los da
tos expuestos anturiormente, presentamos el siguiente cuadro

resumen:
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Del presente cuadro podemcos desprender informacidén muy
impnriante, ya que nos permite detectar el comportamiento de
los conceptos expuestos, e inferir la tendencia que seguird
presentando la compafiia.

Es importante destacar, gque el incremento en ventas no
ha sido dnica y exclusivamente en lo que al importe de las -

mismas respecta, sino qQue existe una mayor preoduccidn despla
zada en cada uno de los afios analizades:; lo cual se expone

en el siguiente cuadro:

PAN PAN
BLANCO DULCE PASTEL

P

Incremente de Unidades
deaplazadas de 1986-1987
en porcentaje

/\

53.56% 127.27% 113.33%

Incremento

e
1987-1988

e T

37.50% 14.86% 14.90%
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De todos los productos que son elaborados, el Bolilloe
es el dnico que'ubicamos en una situacidn especial, ya gue
la diferencia entre su costo ¥ su precio de venta es minima,
debido a gue estd comprendidc en los productos gue conatitu
yen la canasta bdsica, y por lc mismo no se puede considerar
como un producto que aporte algln ingreso importante al nego
cio, mis sin embargo si es de destacar la accién de producto
gancho que realiza, ya qgue, si no se contara con este produgc
to es indudable que las ventas de los demds se verian afecég
das. Ademis de ser una disposicidn de las autoridades la que
obliga a todo establecimiento de giro similar, a producir bo

1illo o telera, con un peso minimo de 60 grms.

Otro aspecto importante, es la participacidn en las Vep

tags de las diferentes lineas de productos:

1986

PASTEL

4%.00 %

Ak
HLANCU

10,9% %
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19a7 iva

PAN
DuLcE

PASTEL

41.02 »

48.12

Se puede observar una uniformidad en la constitucidn de
giendo el Pastel el que integra la mayor parte,
con unh 40.98%, y por

las Ventas,
caon un 48,374, seguido del Pan Dulce,
ditimo el Pan Blanco, con uh 10,.64%, en promedio durante loa
3 afios y aiendo prédcticamente minima la diferencia entre afic
y afic, lo cual nos deja ver que la integracidén de las ventas
estd ya claramente conformada, y de una de las mejores mang

ras, ya gue, la participacidén mayor es de los productos con

un mayor margen.
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PUNTO DE EQUILIBRIOD

Funto de Equlibrio para una Mezcla de Productos

De acuerdo a lo presentado en el cuadro resumen y con

el objeto de obtener la penetracidn en el mercado de los pro

ductos en unidades, presentamos el siguiente: -

uUnidades
vendidas Linea de
Producto (1988) [ 1 Productoe | T
Bolillo 295,560 31,45
Pan Blanco
Campesino 102,906 10.96 44 .25
415,800
Baguette 17,280 1.84
Sencillo 289,080 30.77
con Pan Dulce
145,080 15.44 53,92
Relleno r 506,520
Elaboracidn
Especial 72,360 7.71
Fresa 14,292 1.52
Fastel
Durazno 2,304 .25 1.83
17,280
Chocolate 612 .06
TOTAL 939,528 10¢.00 939,528 100.00




Cédlculc del Punto de Equilibric para 1988

A

Precio de Venta (PV) 63
Costc Variable (CV) 60
Qoste Fijo ({CF)} 24453000
Penetracidn

en el Mercade (%) 31.45
Productos:

A Bolillo

B Campesino

C Baguette

B c
120 450
76 310

10.96 1.84

Sencille
c/Rallenc
E/Especial

PRODUCTOS

D

250

145

30.77

300

170

15.44

Fresa
Durazno

Chocolate

400

219

7.71

2500

5505

H

11000

6400

25

13000

8099

T



Determinacidn de la Contribucidn Marginal CM = pV - CV

Bolillo campesino Baguette Sencillo c/Rellenc E/Especial FPresa Durazno Chocolate

3 44 144 105 130 181 3995 4600 5401

Aplicar el factor de la penetraciédn en el Mercado a la Contribucidn Marginal

.9435 4.9224 2.576 32.3085 20.072 13,9551 60,724 11.5 3.2406

Sumatoria de Pactores Marginales:

zfac, Marg.= 150.1421

1174



Punto de Equilibrio con una Mezcla de Productos = Ppy

P = CF
EM xfac. Marg.

pEH = 24'459,000 = 162,906 unidades
150 .liiI

Bolilleo 162,906 3l1.45 - 51,234 unidades
Campesino . 10.96 - 17,854 "
Baguette " 1.84 - 2,998 "
Sencillo e 30.77 - 50,126 "
roleno - 15.44 = 25,153 "
ﬁ:;ggf:‘fm“ - 7.71 = 12,560 .
Fresa b 1.52 - 2,476 hd
burazne - .25 - 407 -
Chocolate - " .06 - 58 -

TOTAL 162,906 unidades

l

"i



COMPROBACION PUNTO DE EQUILIBRIO
(miles de pesos)

PRODUCTOS
A B c D E F

(PV) (Ppyl 3,220 2,142 1,349 12,532 7.546 5,024

(ev) (Ppy! 3,074 1,357 929 7,268 4,276 2,751

G H I
23,522 4,477 1,323
13,630 2,605 794

CcM
CF

Utilidad o Pérdida

TOTAL
61,142
-36,6584

24,459
~24,459

—_—C—

S
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El Punto de Equilibrio, también llamado Punto Critico,
viene a ser el importe minime al que deben ascender las ven
tas de una empresa para no perder ni ganar, esto es, las ven
tas son iguales al importe de sus costeos variables y sus cos

tos fijos.

En este casc, presentamos el Punto de Equilibric para
una mezcla de Productos, tomando como factor de penetracidén

en el mercado, el detectado durante el afo de 19B8.

EE claro que las operaciones de la Pasteleria "CARAMEL,
5, A.*, se encuentran muy por encima de su punto de equili
brjio, lo cual respalda laa utilidades obtenidas en el dltimo

ejercicio.

En cuanto a sus productos, diremos que el pastel de Fre
sa es el de mayor impacto, ya que, representa el 39% de las
ventas durante 1988, y para el caso del Punto de Equilibrio,

s8u importe deberd representar el 22% de las Ventas Totales.

El Punto de Equilibrio y los demds cuadros comparativos
expuestos nos ayudan a percibir cual ha side y es la situa
cidn de la Pasteleria, sin embargo, existe otroc aspecto de
suma importancia, como lo es la estructura financiera gque ha
tenido y tiene la misma por lo que a continuacidn se realiza

el siguiente andlisis,
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ANALIBIS DE LA SITUACION Y ESTRUCTURA PINANCIERA

PASTELERIA "CARANEL, 5. A."
AWALANCE GEMERAL COMPARATIVO

{miles de pesos)

l98¢ 1907 L l9a8 1
ACTIVO
Caja y Bancosx 2,469 17.337 602.18 24,337 40.37
Deudcres Diversos 2,121 5,438 156.34 9,212 71.45
Inventarios 4,435 6757 52,22 8,654 28.08
Activo Clrculante 9,039 29,512 227,048 42,223 42,90
Maquinaria y Equipo 10,630 20,193 89,96 20,§£91 2,47
Mughbles y Enseres 2,114 8,173 286,89 9,224 2.7
Equipo de Transporte - —— - — 45,287 -——
Aceivo Pijo 12,744 28,372 122,63 5,204 165,06
Gtos, de Instalacidn 1,003 892 ( 11.08) 760 | 12.56)
Activo Toral 22,776 58,796 158.14 118,207 10l.04
PASIVO .
Proverdores 743 2,302 209.82 4,559 99.04
Impuestos. por Pagar 161 1,894 424.65 2,478 30.83
Pasivo Total 1,104 4,198 280.07 7,037 67.70
Capital Social 13,306 15,150 13.85 15,150 -——
Reserva Legal — —-—— — 932 —_——
Rasultadoa Acum. -—= 8,366 - 3a,s1a 360.41
Regultado del Ejerc, 8,366 31,084 271,55 36,570 #l.99
Capital Contable 21,672 54,600 161.93 111,170 103,60
Pasivomids Capital 22,776 58,796 158.14 ixa.zu7 101.04
L] L} L ]
ACTIVO
Caja y Bances 10.084 29.49 20.59
Daudores Diverscs 9,31 9.25 7.81
Inventarios 19.49 11.49 7.32
Activeo Circulante 19.64 50,23 35.72
Maguinaris y Equipo 46,67 34.34 17.51
Mugblaes y Enseres 9.28 13.91 7.80
Equipc de Transporte m—— ——— 39.31
Activo Pijo 55.95 48.25% 63.62
Gtos. de Instalacidén 4.40 1.52 66
Activo Total- 100.00 100.00 10¢.00
PASIVO
Proveadoran 3.26 3.92 J.85
Impucstos por Pagar 1.58 3,22 2.10
Fasivo Total 4.04 7.4 5.95%
Capital sSoclial 58,42 25.77 12.82
Raastrva Legal m—— - .79
Resultados Acum, daind 14,23 12.58
Resultado de] Ejerc, 36,71 52.86 47.86
Capital Contable 95.15 92.86 94.05
Pasivo mém Capital 100.00 100.00 100.00
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PASTRLERYA "CARAMEL, 5. A."

ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO

(miles de pesos)

1986 1987 1 1988 1]
Ventas 57,157 194,837 240.88 352,869 81,11
Costo de Ventas 34,865 114,953 229,71 211,722 B4.18
Utilidad Bruta 22,292 79,884 258,35 141,147 76.69
Gtos. Generales 5,009 16,034 220.10 24,459 52.54
Otros Ingresos 146 907 521.23 1,165 28.44
Util. antes de Imp. 17,429 64,757 271.54 117,853 81.99
I.S5.R. 7:,320 27,198 271.56 49,498 8l1.99
P.T.U, 1,743 6,475 271.48 11,7858 82.00
Util. del Ejercicio 8,366 31,004 271.55 56,570 81.99
1 L 8 1
Ventas 100.00 100.00 100.00
Costo de Ventas 61.00 59.00 60,00
Utilidad Bruta 39.00 ° 41.00 40.00
Gtos. Generaleg 8.76 8.23 6.93
Otros Ingresos .25 47 .33
Util. antes de Imp. 30,49 33.24 33.40
I.5.R. 12.81 13.95 14.03
P.T.U. 3.05 3.32 2.4
Util. del Ejercicio 14.64 15.95 16.03
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Comentarios a los Estados Pinancieros Comparativos

Los Esatados Financieros presentados anteriormente, nos
servirdn como base para poder comenzar el andlisis de la si
tuacién actual de la Pastelerfa “CARAMEL", asi como del desa
rrollo y crecimiento que ha sufrido de 1986 a 1908, para de
ahf inferir las perspectivas de crecimiento.

Para este andlisis empezaremos por explicar brevemente
cada une de los rubros de los Estades Financieros, asi como
€l porque se han venido degarrcllando en la forma que se apre

cia en los comparativos realizados.

ACTIVO

Caja y Bancos.— Muestran un incrementc bastante consids
rable sobre todo de 1986 a 1987. Esto es debhido a que habla
mos de productos de rdpida realizacidn y cuya venta se reali
2a Jnicamente de contado, ademds de que no se cuanta con in
ventarios muy abundantes ya que son productos perecederos en
su mayoria. .

Lo anterior aunado a gque 1986 representa el afio de ini
cio de operaciones de la empresa, ¥ gque por lo mismo su ten
dencia ha sido la de ir incrementando sus ventas, ha provoca
do la acumulacidn de recursos, los cuales ae han quedado sin
mayor movimiento en la caja o banco ain haber generado algin
otro beneficio,

Para 1988, ya el incremento en el saldo de caja y ban
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cos no €8 tan grande comparativamente, con el gque detectamos
en el afio anterior, reflejo. de gque ya la empresa se encuen
tra funcionanda a un nivel mAs estable. Sin embargo, se si
guen teniendo recursos ociosoR ya gque en promedio en los 3
afios, este rengldn representa aproXimadamente tna guinta par
te del active, el cual debe de generar recursos gl-se desea

incrementar el rendimiento de la empresa.

Deudores Diversos.— Este rengldn se encuentra integradoc
bAsicamente por préstamos a empleados, ya que desde 1986 una
de las prestaciones que se establecieron en la Empresa, fue
la de apoyar a sus empleados por medio de darles la facili
dad de poder obtener préstamos, para liguidarlos en forma -
quincenal.

Aungue no lo consideramos un factor trascendente en el
presente andlisis, si podemos decir, que presenta un incre
mento de 1986 a 19387 del 156,.3B% y de 1987 a 1988 del 71.45%,
esto representa un 8.79% en promedio del activo, lo cual aun
que no es5 una cifra impactante si es muy recomendable el man

tenerla de forma similar.

Inventarios.~- Aqui detectamos un nivel bajo de inventa
rios con incrementos del 52.22% y del 28.08%, para 1987 ¥y
1988 respectivamente, teniendo una tendencia a reducirse, ya
que en 1986 representaba el 19.49% del activo y para 1988 es
ya tan solo un 7.32%, simbolo de gque BSe han ido ajustando

las cantidades compradas a las desplazadas.
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E]l inventaric en su mayoria, estd integrado por produc
tos perecedercs tales como fruta, crema, huevo y mantequilla
entre otros, por lo que la forma de surtirlos es semanalmen
te; Gnicamente, existe un stock mayor en productos como las
escencias, las cuales ai se adquieren para periodos mayores,

Otra razdén por la que los inventarios son reducidoa en
productos no perecedercs inclusive, es la capacidad de las
bodegas, ademds de que el tener un stock mayor ayuda a la po
sible presencia de animales, lo cual volveria inservible la

materia prima.

Maquinaria y Bgquipo.—- Es la parte mAs representativa de
la inversidén realizada en la pasteleria, ya que son los hor
nos los que representan el mayor costo dentro de la misma.

Este rengldn, presenta un incremento de 1986 a 1987, el
cual se debe a la adquisicidén de un horno més y de algunos
articulos complementarios «con los cuales no se contaba en
1986. Representa en promedio un 33% del activo, sin embargo,
cabe mencionar gque este tipo de articulos lejos de sufrir
una depreciacidn, se pueden considerar como una inversidn so
bre todo a largo plazo.

Cabe aclarar que en el comparativo este rubro tiene ya
considerado un 10% de depreciacidén anual, siendo cifras neg

tas las gue se presentan.

Muebles y Enseres.— S5e detectan variaciones para 1987,

de un 286.89% y de un 12.77% para 1988, debido a que es en

i
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1987 cuando en realidad se adquieren todo tipo de mueblas au
ficientes para la correcta organizacidn de la pasteleria tan
to en lo que respecta a la presentacidn del producto como pa

ra su elaboracidn y control.

Equipo de Transporte.~ EE hasta 1988 que se adguieren-

dos camionetas para el correcto transporte del producto y sus

accesorios,

PABIVO
Proveedores.— Se han venido consiguiendo créditas aun

que en muchos de loa productos s& tiene establecido el adgui
rirlos de contade por ser cantidades pequeflas o por as{ exi
girlo el proveedor, inclusive se realizan pagos adelantados
como en el caso del azdcar.

Los incrementos que se aprecian en el comparativo son
debido a aumentcs en precios o por haber comprado en un mo
mente dadce un volumen mayor de algdn producto, pero no por
haber conseguido nuevos créditos con alguno de los proveedo
res con quienes no se hubiese manejado.

Representa un factor poco importante, ya gue en reali
dad ea minimo el pasivo generado por ea-te concepto. Sin em
bargo es interesante el considerar este rengldn como una po
sible fuente de financiamiento, si se trata de conseguir gue

las condicicnes de pago sean a un plazo mayor.

Impuestos por Pagar.- Aqui estdn reflejados principal
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mente lag provisiones realizadas para el pago de impuestos

sobre ndéminas (I.S.R., 2%, 1%, 5%, Infonavit, etc.).

CAPITAL CONTABLE

Capital saci;l.- Se ha mantenido prdcticamente igual a
como fue estipulado en 1986, a excepcidén de un acluerdo por
parte de los accionistas por hacer una pequefia aportacidn en
1987, ya que se decidid hacer la compra de un horno mids.

Con respecto a la parte gque representa se ha ido di‘m}_
nuyendo de un 58.42% a un 12.82% de los actives totales.

Ahcora bien si analizamos el Capital Contable representa
en promedio un 94.02% del active total de 19686 a 1988, lo -
cual refleja claramente una autonomia financlera alta dando
como cohsecuencia una estructura financiera sana para la pao
sible adquisicién de préstamos, ya que la mayoria de los re
cursos proceden del capital aportado por los socics y de las

utilidades que la empresa a generado,
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Andlisis del Estado de Resultados Comparativo

VEMNTAS.- Presenta incrementos del 240.88% de 1986 a 1987
y del 81.11w de 1987 a 1988.

Para analizar el incremento de las ventas de 1986 a 1987
existe un factor que no se puede dejar a un lado. 1986 es el
afio de inicio de operaciones de la empresa, y por lo mismo
las ventas obtenidas en este periodo fueron creciendo confor
me se fue dando a conocer el hegocio, captando y conservan&o
clientes. 1987 es ya el primer afio en el gue la empresa con
serva un ritmo de operacién estable y donde se detectan mds
tangiblemente los beneficios del trabajo realizado durante
1986.

Por lo anterior, podemPu decir que el desarrolleo de las
ventas en este periodo es aceptable pero no por eso debe con
niderarse como un crecimiento exhorbitante.

Sin embargo si es un reflejo de que las operaciones se
han ido incrementando en un porcentaje que le han permitido
poder seguir desarrollandose y planteando un panorama prome
tedor.

De 1987 a 1988, encontramos ya un incremento menor al -
del Afio anterior lo cual es un factor positivo, aungue s5i se
toma en cuenta que se ha adquiridc un herno mds durante 1987
podremos esperar que el incremento en ventas se siga presen

tande, estabilizando cada vez mas a la pasteleria.
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COSTG DR VENTAS.- El deparrollo gque presenta este, eos
proporcional al que se detecta en las ventas, pudiendo eata
blecer que el costo de ventas en la presente empresa, repre
santa un 60% de las ventas en promedio en los 3 afios analiza
dos,

LO anterior no ensefia que se hayan tenido desajustes en
los costos, pero se habre la posibilidad de eastudiarlos para
ver la factibilidad de reducirlos, ya que de 1986 a 1987 su
fren un incremento del 229.71% cque es menor al 240.88% que
sufren las ventas, pero para 1988, el costc se ve incrementa
do en un B4.18% lo cual si es superjor al 8l.1l1% registrado
en las ventas. Dejando una sefial de gque existe la peosibili
dad de gque esto se repita para el afic siguiente pudiendo lle
gar a impactar directamente en las utilidades de la compa
fiia.

UTILIDAD BRUTA.— Para poder analizar este rubro conside
ramos come factor miAs importante el que represente un 408 -
promedic de las ventas en cada aflio, reflejando lo anterior -
una cierta estabilidad en los resultados obtenidos y el con
siderarlo comc bueno ya que los gastos de cperacidn no son
muy fuertes y sin embargo el costc de ventas si estd refle
jando ser bastante fuerte pero no por es0 malo, ya que el ti
po de productos que se obtienen para la venta deben tener <o
mo principal caracteristica el ser elaborados con mataria -

prima de primera calidad, para poco a poco darles un prest}i
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gio que los diferencien dc lu gran cantidad de productos subs
titutos que se pueden encontrar en el mercado, contando a la

vez con precios competitivos.

QABTOS GENERALEE.- Constituidos principalmente por suel
dos, luz, agua, teléfono, gas, ete., representan en.promedio
un B% de las ventas, porcentaje aceptable tomando como 1{imi
te superior un 1l0%,

De 1986 a 1987 se incrementan en un 220.10% y de 1987 a
1988 en un 52.54% en ambos cascs su tendencia es a reducirse
en comparacidén al porcentaje que este rubro repreasenta de las
ventas, siendo en el dltime afic donde se detecta un decremen

te mayor.

OTROS INGRESOS.- En esta, como en la mayoriade las
empresas existen desperdicios que pueden ser vendidos como
son las cajas ¥ todo el carton Y papel en que vienen los pro
ductos qQue son adquiridos. En este caso representa una parte

minima de los ingresos, siendo un ,315% promedio.

UTILIDAD AMTES DR IMPUEBTOS.- Agqui podemos cobservar més
claramente lo expuesto al analizar la utilidad bruta ya gue
el impactc de los gastos generales no es muy considerable, -
representando la utilidad antes de impuestos un 32.37% prome
dio gue en comparacidén al 40% que representa la utilidad bru
ta nos da un promedio del 8% de gastos generales lo cual no

disminuye en forma considerable el resulctado.
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I.B.R. y P.T.U,.— Estos doa rubros como en la mayoria -
de las empresas, representa unh 42% aproximadamente en el pri

mer casc y un 10% en el caso del reparto de utilidades.

UTILIDAD DEL EJERCICIO.~ Su tendencia ha sido ligeramen
te a incrementarse ya que de 1986 a 1968 representa de un
14.64% a un 16.03% de las Ventas Netas.

5u incremento de 1986 a 1987 es de 271.55% y de 1987 a
1988 del 81.99% lo cual al igual qQque en los incrementos gue
presentan las ventas tiene muche gue ver el gue hablemos de
que 1986 es el primer afio de operaciones para poder tener
una apreciacidn correcta de lo que estos porcentajes repre

sentan en realidad.

Una vez entendido el andlisis presentado anteriormente,
se podrd comprender mejor cual es la situacidn y los patro
nes sobre los cuales se ha venido desenvolviendo la Pastelg
ria "CARAMEL", durante los 3} afios de operaciones.

Es importante mencionar gque el an&lisis comparativo es
uno de tantos instrumentes de los cuales se vale la planea
cidn financiera, con el fin de cobtener la informacidn necesa
ria para tener los medios adecuados para poder preveer y pla

nificar las necesidades y reguerimientos mediatos e inmedia

tos de la empresa.

Para continuar con el anélisis aplicaremos algunas razg

nes financieras para poder obtener informacién més concreta



158

con respecto a la situacidn de la Pastelerfia "CARAMEL, S. A."

RASONES FIMANCIERAS

Como se explicd en el Capitulec I, hay 3 indices princi
pales a considerar cuando hablamos de razones financieras,
que son : el Indice de Liquidez, de Estabilidad o Apalanca

miento y Rentabilidad.

INDICR DE LIQUIDEZ:

Raszdn Circulante.- Activo Circulante
Pasivo Circulante

1986 1987 l9gn
9,029 29,532 _ 42,223 _
~Tiioe = 8-18 4,196 = 7-04 “77037 = 6-00

Aquf medimos la garantia que la empresa proporcicna a
sus acreedores a corto plazo, entendiendo por estos, provee

dores, comisiconistas, obreros, fisco, etc,

El resultado de aplicar esta razdén financiera es més
que buenc si consideramos que por cada peso de debe la empre
sa, ha contado con un promedio de 7 pesos, para hacer frente

a sus obligaciones.

Con base a esto detectamos gque la empresa tiene capaci

dad para endeudarse a corto plazo. (Ver grdfica No.l)
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8i se cbservan los resultados se puede ver gue la empre

s& ha ido pavlatinamente aumentando su endeudamiento a corto

plaze ya que el indice va de 6.18 a 1 al 6 a 1. (Ver grafica

No.2)
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Razén Corriente o Prueba del Acido.-

1986 1987
469 _ 17,337
1104 = 2-24 4,196 - 4-13

Activo Disponible
Pasivo Circulante

1988

24,337
_—te m
7,037 3.46

Esta razén mide la capacidad de pago inmediato de obli

gaciones a corto plazo., Nos refleja una falla en el manejo

de estos recursos si consideramos que el Indice apropiado es

de 1 a l, y observamos que en todos los afics este indice a

sido mayor gquedando implicito que estd perdiendo un coato de

oprtunidad o dicho de otra manera, se tienen recursaos ocio

NOS,

38,000
32,000
18,000
24,000
ALyl
18,000

12,000
b, U0

4,000

(Ver graficas No.3 y 4)

PRUEBA DEL ACIDD
{miles de pescs|

#hus
[RLIN 1¥u7 [R1.1 ] Grélica Nou,d

AD = ACTiVD DISPUNIBLE
g = PARIVL CTRCULANTE
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TENDENCIA PRUEBA DEL ACIDO

: .48
: 2.2
Afcs

irss 1ve? 1hat tirdtfica No.4

INDICE DR ESTABILIDAD O APALANCARIENTO:

Raxén de Endendamiento.-— Dauda Total
Activos Totales
1986 1987 1988

1,104 4,196 7,037
72,776 = 4-85¢ T, 796 " 7.1 gyayzeT T 5.9

Por medio de esta raxdn, podemos medir el endeudamiento
de la empresa, en que proporcidn, el capital ajeno estd apo

yando las operaciones de la empresa.
§i conmideramos que el 45% es la proporcién adecuada de
la deuda y 55% la aportacidn de los socios. Claro que en es

el costo del dinero se a incremehtado tanto gque en
de

ta época,
muchas ocasiones no convienen los préstamos o criditos

proveedores u otros. {Ver grd&fica No.S)
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7.037
4,196 oT
- Afoa
158 1387 1908 Grética wo. 8

(AT & ACTIVD TUTAL
PT = DEUDA YOYAL . .

apalancamiento es mi

nimo, ya que un 4.85%, 7.14% o un 5.95% como se puede obser

var, 8 pridcticamente lo mismo gue no tener un endeudamiento

en realidad y por lo tanto es factible gue Be este perdienda

un coRto de oportunidad ya que prdcticamente todo el dinero

1o han invertido los socios, no utilizando la capacidad de

endeudamiento de la empresa.

TENDERCIA INDICK DI ERDEVDAMIENTU

7.14

5.4
ic

- p— Abas
Tuge g7 yuHE Gralica Ne.d

{var gréfica No.6)

iE = INDICE D& ESTAMILIDAD
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INDICE DE REWTABILIDAD:

Rasén de Rentabilidad.- Utilidad Neta
Activec Total

1986 1987 1988

—tT e i ——LTT = 7 - 7
22,776 36.73% 58,79 52.87% 118,207 47.851%

Aqui podemcs ver la capacidad del activo para generar -
utilidades, la cual ha sido de upn 45.82% en promedio gque aun
que para estos momentos es una tasa bastante aceptable en 1987
8l recordamos las tasas bancarias llegaron a ser hasta del -
1003, o més en cuyc caso no convenia tener este dinero inver
tido en el negorio con el riesgo que esto implica, cuando se
tenia otra alternativa de tenerlo invertido a una renta fija

mayor y con menor riesago.

Para analizar este punto, es primordial el estar concien
te de que ademée de las utilidades provenientes del giro del
negocio, nuestro activo fijo (a valor histdrico) se ha depre
ciado y ne se ha considerado una revaluacidén lo cual nos da

rd una utilidad mayor. (Ver grdficas No.T7 y 8)
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Ademds de las razones expueatas anteriormente, existen

otras llamadas de actividad dentro de las cuales encontra

moa s
Rotacidn de Invantarios.- Coato de Produccidn
Fromedio de Inventarios
1986 1987
34,865 114,953 _ 211,722
Sia1s = 1871 “Eossw " 20.53 SSylypk - 27-40

Mediante la aplicacidn de esta raszén, podemos conocer -
cuantas veces nuestros inventarios se cambiaron por completa
esto 8i lo relacicnamcs con gue las compras se hacen semanal
mente nos ayuda a ver gue las compras se hacen para periodos
quincenales ya que es la forma como se refleja, fueron rotan

do leoa inventarios sobre todo durante 1988, (Ver grédfica No.9)
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L}

45 J

40 4

% d.

3

27.40

29 4 iR
20.% IRl = INDICE DL ROTACJON DL IMVEWNTARIOS

20 4
15.71
15 4
10 4

ARos

1984 1987 19u8 Grdfics No.9®



CAPITULO IV

- PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO



166
CAPITULD 1V
PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO
4.1 - . PASTELERIA "CARAMEL, S. A.®

De acuerdo al andlimis financiero expuesto en el capitu
lo anterior y con el fin de pressntar una perspectiva de crg. .
cimiento, en el presente capitulo, se elabora un presupuesto
que abarca’ el periodo comprendido del lo. de Enero da 1989,
al 31 dq Diciembre de 1991, mismo que se divide en 3 etapas,

de la liguienté format

1) La primera etapa comprende el ejercicio 1589, dividi

do en periodos trimestrales.

2) Esta etapa abarca el ejercicio 1990, y se divide en

periodos semestrales.

3) Para 1991, dltima etapa de la perspectiva, el prasu

puesto es anual,

Cabe aclarar que las etapas que integran la perspeactiva
van abarcando mayores periodos de tiempo, conforme la misma
lo va haciendo, debido a que, si bien es clierto que la preci
8ién en los datos ¥y s8Su valoracidn, se va complicapdo cuanto
mayor sea el periodo gue abargue, también serd mayor la im

precisién, si los periocdos que se tomen, aon demasiado cor
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tos, de tal forma, que las ventas que se pronostiguen por el
primer semestre de 1990, serdn mds cercanas a la realidad,
que un pronbéstico para el primer trimestre del mismo afic.
Pretendiendo con lo anterior, detectar y observar, cua
les son las perspectivas de crecimiento factibles en los pe
riodos que se presentardn y de esta forma, poder estar prepa
rados mediante una correcta planeacidn financiera, que permi
tird la toma de decisiones, ya que se contard con el tiempo

y la informacidén necesaria.
4.1.1 Presupuesto General para 1989

PRESUPUESTO DE VENTAS TRIMESTRAL
De acuerdo al incremento detectado en los afios anterio

res, podemos pronosticar las siguientes determinantes:

1) El incremento de unidades desplazadas serd de un 15%
promedio, ya que de 1986 a 1988, el porcentaje de incremento
se ha venido reduciendo. Teniendo en promedio para 1988, un
208,

El incremento del 15%, se presenta de la siguiente for

Producto Incremento en Unidadesa
Pan Blanco 25%
Pan Dulce 10%

Pastel 9.8%
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2) En lo gque al precio de venta respecta, en todos los
productos, menos en el bolillo, se considera un incremento
promedioc del 3%, considerande que el Pacto de Solidaridad
Econémica, se extenderd por todo el aflo de 1389 y por lo mis

mo, el bolille no sufra ningin incremento.(véase anexo No.l}

PRESUPUESTO DE PRODUCCION EN UNIDADES

No considera ningidn inventario inicial ni final, ya que
se puade decir que no existe inventario de producto termina
do, sebido a que, la produccidén se realiza diariamente, des

plazéndose en su totalidad el mismo dfa. [véase anexc No.2)

NOTA IMPORTANTE: en el anexo No.2, en el rengldn de Ne
cesidades Totales para el trimestre, se encuentra el Presu
puesto de Ventas incrementado con los factores expuestos en

el presupuesto de mermas Yy desperdicios.

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIA PRIMA

Para este presupuesto, retomamos el mismo procedimiento
de compras que el ejercicio anterior, haciendo compras sema
nales para periodos quincenales, per le gque los inventarios
iniciales a excepcidén del de Enero, es el necesario para los
siguientes 15 dias.

El inventario final de 19B8, queda excedido perc se com
pensa en el primer trimestre.

La forma de pago de las cantidades compradas, serd el
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B85% en el trimestre en gue sSe genere Y el 15% restante en el

trimestre siguiente. (véase anexo No.3)

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MANQO DE CBRA

Puesto Salario Mensual
Segundo 5 B26,174
Dficial 270,000 m&s un 4% del

3er. trimestre

Maegtre Francesero en adelante.
ler vy 2do Semestre 410,000 mids excedente
der y 4to Semestre 420,000 producido.

Maestro Bizcocheroy Pastelero 1'000,000 mAs excedente
producido.,

Cabe aclarar que en lugar de exiatir un Maestro Bizeo
cheroc Yy otro Pastelero, es, 6 unc sdlo el gue cubre los dos -

puestos,

Para el cdleculo del pago del excedente producido a los
maestros, se aplica el resultado de restar al factor de mano
de obra, multiplicado por el total de la produccidn de cada
uno, el importe del salario del oficial y del segundo, y res
tdndole a esta cantidad el sueldo minimo que ya tienen fija

do los maestros y que se expuso lineas anteriores.

Factores de Manc de Obra:
Es la cantidad que la empresa pagard por unidad produci

da, y son los sigulentes:
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Factor Mano de Obra por Unidad Producida

Producto ler. y 2do. Jer. y 4to., Trimestre

PAN BLANCO

Bolille 7.56 7.56
Campesino 14.40 15.00
Baguette 54 55.20
PAN DULCE

Sencillo kD] 31.20
Con Relleno 36 37.20
Elaboracién Especial 48 49.20
PASTEL

Fresa $ 1425 1470
Durazno 1650 1695
Chocolate 2025 2085

En el casoc del pan blanco, el factor s6lo es aplicable
para el dltimo trimestre ya gque en los 3 primeros la produg
cidén es inferjior al sueldo de garantia que tiene el maestro.

En el cuarto trimestre, se considera el pago del agui

naldo, el cual corresponde a 15 dias de salario. (véase ane

xo No.&)

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTOS INDIRECTOS
pPentro de estos, encontramos a todos aquellos costos -

que tienen algupa relacidn con la fabricacidén del producto;
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tales como:
Energia eléctrica
Gas
Materiales Indirectos
Mantenimiento de Maquinaria y Equipo
Depreciacidén de Maquinaria y Equipo
Depreciacidn de Equipo de Transporte

Varios

Estos conceptos constituyen el 21% promedio del coste

de ventas.

FRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MERMAS Y DESFERDICIOS
Es un heche que de la produccién diaria, haya desperdi

cios Y mermas, para lo cual se calcula el siguiente porcenta

je:

Producto Porcentaije de Mermas
Baguette 28

Pastel i1}
Demds Productos 1%

Para el caso de la Baguette el porcentaje es mayor, ya
gue las unidades producidas son minimas, esto es 55 piezas
diarias aproximadamente, ¥y el impacto de una sola pieza de

desperdicio es del 2%.

En el caso del pastel, no se considera ningtn factor de
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merma, debido a que en la realidad es minima la gque este pug
da presentar,

En loa demds productos cuya produccidn en unidades es
mayor, el factor que cubre las mermas y desperdicios, es -

del 1V, (véase anexo No.§)

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE GASTCS DE OPERACION

Gastos de Administracidn § 26'875,536
Gastos de Venta 14' 496,960
TOTAL S 41'372,496

Canceptos gque integran los Gastos de Administracidn son
los siguientes:

Sueldos

Papeleria y Articulos’'de Oficina

Honorarioa Profesionales

Varics

S5e calcula que los Gastos de Administracidn integran el

654 de los Gastos de Operacidn.

Loa Gastos de Venta se integran principalmente por los
siguientes conceptos:

Sueldos de Ventas (empleados de mostrador)

Transportes y Fletes

Y representan el 35% de los Gastos de Operacidn.

{véasc ancxo No.8)
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PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE QTROS INGRESO0S
Se estima un 3% sobre las ventas aproximadamente, por
concepto de venta de cartdn, costales, latas, botes, barredu

ra, etc, (véase anexo No.9)

PRODUCTOS FINANCIEROS

como pe observd en el andlisis del capi{tulo anterior,
los recursos no fueron invertidos, queddndose ociosos mien
tras que para la perspectiva se estd considerando una Cuenta
Maestra Empresarial, con un rendimiento sobre saldos, prome
dio, del 40% aproximadamente, ya gue, aungue para filnes de
1988 log interesegs son mayores, de acuerdo a la tendencia se
espera que se reduscan.

También me considera una inversidn en Activo Fijo repre
sentada por la adquisicidn de una Cdmara de Refrigeracidn,

ya que con la que se cuenta actualmente no es suficiente,

FLUJO DE EFECTIVO

Presentamos un fluje de efective en donde podemos obhser
var como los recursos disponibles se van incrementando consi
derablemente, de 24'337,000 a 125'006,496 lo cual representa
un 413.65% de incremento en el transcurso del afio.

A lo anterior afiadiremos que de ese 413.65% de aumento
la contribucién que el renglén de productos financiercs tie
ne, representa un 103,.25%, lc cual, comprueba la importancia

de utilizar este tipoc de instrumentos.
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Cabe sefialar que para el flujo de efectivo en los con
ceptos cuyo importe no significa un desembolsc como lo son
las depreciaciones, esta cantidad estd disminuida tanto de
los costos indirectos como de los costos de operacidn, al
igual que para el casc de compras de materiales, solo se re
fleja el importe gue se erogard en el trimeatre, creando el
pasivc de la parte qgue corresponda ¥y reflejandola enh el tri
mestre siguiente en el rengldn de proveedores.

Los gastos de operacién tienen considerados los impdag
tos correspondientes para el page de néminas, pero para el
cago del dltimo mes del trimestre el egreso por este concep
to se refleja en impuestos por pagar en el siguiente trimes

tre,

COMENTARICS A LOS ESTADOS l;INANCIEROS PRO-FORMA
Consideramos pertinente el realizar un breve andlisis

para poder captar de una mejor forma cual serd la situacidn

en la gque se encontrard la Pasteleria "CARAMEL, S. A.", el 31

de pPiclembre de 1989.

Razén Circulante 142,067
—3—-'——— = 4.44%
2,023

Razdn de Endeudamiento 32,023
Z16.629 - L94-00%

Razdén de Rentabilidad 75,435
_L—ZIB,SZB = 34.50%

De la aplicacidn de Razones, se detecta gue en lo que a
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liquidez respecta, ésta sigue siendo muy buena. El endeuda
miento es minimo y la rentabilidad bastante aceptable, ciaro
que en el dltimo hay una disminucidn en comparacidén al afio
anterior pero si se sonsidera que los incrementos en el cos
te y en los gastos de operacidén han sido prActicamente absor
bidos por la empresa, éaste indice es bastante aceptable, aun

que debe buscarse la forma de incrementarlo.

De acuerdc a lo anterior ¥ en base a la egtabilidad que
ha presentado la Empresa durante sus afics de operacidn, pode
mos esperar que en los prdéximos dos afos su comportamiento
sea de forma similar clarc gque habrd gque considerar algunas
variaciohes sobre todo el darles alguna aplicacidén a loa re

curmcs gue se han generado en los aflos anteriores.



AHEKU No.l
PHESUPUESTO DE VENTAS TRIMESTRAL PARA 1%89.
PAMN BLANCO

Bolillo Campesino Paguettas
Periode Precio Precio Pracia Total Tatal
Unidades Unitaric Importe Unidades Unitaric lImporte Unidades Unitario i{wmporte Unidades Inpoyte
ler. Trimestre a2,000 63 5¢166,000 29'000 120 3'480,000 5,000 450 21250,000 116,000 10'89§,.000
2do. Trimestre a2,000 63 5'166,000 29,000 120 3'480,000 5,000 450 2'256,000 116,000 10'896,000
Jer. Trimestre 65,000 63 4'095,000 22,000 125 2'750,000 3,000 460 1'3m80.000 30,000 8'325,000
4ro. Trimeatre 135,000 L X 8'505,000 50,000 125 €'250,000 13,000 460 5+'980,.000 198,000 20'735,000
Totales 364,000 £2'932,000 130,000 15°960,000 26,000 11'860,000 520,000 50'752,000

PAN DULCE

. Eepcille Con Rellenco Elaboracién Especial
Pericdo Precio Precio Precio Total Taotal
unit d Unitar orte Unidgdes Unitaric Importe Unid. 1 re
ler. Trimestre 96,000 250 24°'000,000 408,000 300 147400,000 24,000 400 $'600,000 168,000 48°'000,0006
2do. Trimestre 64,000 250 IG'QQQ.DGO 31,000 300 9+300,000 15,000 4co 6'000,000 110,000 31'300,000
ler. Trimestre 84,000 260 16'640,000 32,000 e 9'920,000 16,000 410 6'560,000 112,000 33'120,008
dto. Tramestre 96,000 2860 24'980,000 48,000 310 14°980,000 24,000 410 9'940.000 168,000 49' 630,880

-

Totales 320,000 81'600,000 159,000 48'500,000 73,000 33'000,000 558,000 162°180.008




ANEXU No. i

Pariodo

ler.
2do.,
der,

dra.

Trimestro
Trimestre
Trimestre

Trimestre

Totales

VENTAS PRESUPUESTADAS PARA CADA TRIMESTRE DE 1989.

ler.
2ao.
dar.

4ro.

TUTAL DE VEKTAS

Trimestre
Trimestre
Trimestre

Trimestre

95'261,000
89*064,000
78°'811,000
138'967,600

402'123,800

PAEBTEL
FRESA DURAZNO CHOUCOLATE
Pr Precio Procio Total Total

Unidadas_Unitario Importe Unidades Unitario Import Unidades Unitarioc Importa Unidades Importe

3,050 9500 20'375,000 spo 11g00 5'500,000 140 13500 1+890,000 1,6%0 derles,00u

4,000 9500 38'000,000 €00 11000 6'600,000 168 13500 2'268,000 4,768 46'96§,000

3,050 92800 29°890,000 500 11300 4'650,000 140 13300 1'946,000 3,690 37'486,000

5,600 98¢0 54'860,000 300 11300 10°'179,000 252 lis00 3'502,800 6,752 €8°'552,0800
15'700 151'745,000 2,300 27'920,000 100 9'606,800 18,300 189'271,800



SN Mo, 2

PRESUPUESTO DE PRODUCCIUN EN UNIDADES, TRINES'I"RAL. PARA 19B89.

Concopto

Primer Trimestre

del trimestre

del trimestre

Concepto

del trimestre

A ] c D E r G H I
Lnventario final
[] 9 1] 0 0 - L] 0 [] 1]
Ventas Presupucstadas 82,000 29,000 5,000 96,000 48,000 24,000 3,050 500 140
Kecesidades totales
para e! trimestre 82,820 29.,2%0 5,100 98,960 48,4080 24,240 3,050 500 140
Inventario Inicial 0 [1]) [1] [+] ('] ] 1] [ o
Pruduccidn requerida
82,820 29,290 5,100 96,960 49,400 24,240 3,050 500 140
Segundo Trimestre
A ] c 1] 3 14 -] H I
Inventario final
4] [ 1] ['3 0 0 o [ -]
Ventas Pr puestadas 62,000 29,000 5,000 64,000 31,000 15,000 4,000 §00 168
Necesidades totales
Para el ttimestre 82,820 29,290 5,100 64,640 31,310 15,150 4,000 500 ley
Inventario Inicial (] a0 0 0 1] ] ] 1] 0
Prodyccién requerida
82,620 29,290 5,100 64,640 31,310 15,150 4,000 $00 198

del crimestre

L/}



ANEXU lo.2

Tercer Trimastre

Concepto A B < D r G H I

inventario Einal

duel trimestre Q o 0 [} 0 o 0 0 Q

\Ventas Presupuestadas 65,000 22,000 3,000 64,000 32,000 16,000 3,050 $00 140

Nacesidades totales

para el trimestre 65,650 22,220 3,060 64,640 32,320 16,160 3,050 500 140

inventario Inicial 0 1] (] 1] (] [] 0 0

Produceién requerida

del ctrimestre 65,650 22,230 3,060 648,640 32,320 16,1860 3,050 500 140
Cuarto Trimestrs

Lencepro A B < D | d ] H 1

laventarie final

del trimestre [} 0 0 0 a Q [} 0 0

Ventas Presupuestadas 135,000 50,000 13,000 96,000 48,000 24,000 5,400 900 252

Necesidades totales

para el trimestre 136,350 50,500 13,2¢0 96,960 49,400 24,240 5,600 900 252

Inventario Inicial 0 0 ] ] 0 1] [+] (]

ProducecaSn requerida

ucl trimestre 136,350 50,500 13,260 36,360 40,480 24,240 5,600 300 252

GRAN TOTAL 167,640 131,300 26,530 333,300 160,590 79,790 155700 2,300 700

Lt



ANEXO No.)
PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COMPRAS DE MATERIA FRIMA PARA 19589.

Primer Trimestre Ssgundo Trimastre
Concepto Pan Blanco Fan Dulce Pastel Pan Blanco Pan Dulce Pastel
Inventaric Final 804,488 1'651,224 21495,225 621,744 1'747,9713 2'013,764

Produceidn Requerida 4'826,932 15+185,148 11'618,261 4'826,932 94907, 343 14°971,348

Suma $'631,420 16'8B36,372 14'113,486 5'448,676 11'455,31% 16'58%,112

Inventario Inicial L'044,489 3°530,858 4'078,653 804,489 1'651,224 2'495,235

Material a Comprar 4'586,931 13'305,514 10'934,833 4'644,108 10'004,092 14'489,807
1

Tercar Trimestre Cuarto Trimestrs

1 Concepto Fan Blanco Pan Dulce Fastel Pan Blanco Pan Dulce FPastel TOTAL
\
‘! Inventario Final 1*524,958 z'621,960 3'682,501 1+s24,950 2'621,960 3'ée2,501 24'993,256

Produceién Reguerida 3'730,483 10'467,840 12'082,581 9'149,745 15'731,7¢0 22'095,009 134'613,382

Suma 5%255,421 13'109,.800 15°765,002 10'674,702 18°31%3,720 25°777,510 159'606.618
Inventario Inicial 621,744 1'747,973 2°013,764 1*524,9580 2°621,960 - )'682,501 25°017,837

Material & Comprar 4'633,677 11°361,827 13°751,318 9'149,74% 15'731,760 43'095,009 121°788,781

"t



ANEXO No.4
PRESUPUEST!

'O TRIMESTRAL DE MANO DE OBRA PARA 1989.

Primer Trimestre

Producto Maestro Segundo Oficial TOTAL
Pan Blance 1'230,000 ] 810,000 2'040,000
Pan Dulce 2'529%,078 2'478,522 810,000 5'817,600
Pastel 2'166,228 2'478,522 810,000 5'4%4,750
Subtotal 5'925,306 4'957,044 2'430,000 13'312,350
Segundoc Trimestre
Producto Maaestro Segundo oficial TOTAL
Pan Blanco 1'230,000 . 0 Blo,000 2'040,000
Fan Dulce 505,038 2'478,522 810,000 31793,560
Pastel 3'741,678 2'478,522 810,000 7'030,200
Subtotal 5'476,716 4'957,044 2%430,000 12+863,760

1t



ANEXO Ho.4

Tercer Trimestre

Producta Maestro Segundo Oficial ‘TOTAL
Pan Blanco’ 'L'260,000 ’ o 640,000 2'100,000
Pan Dulce 695,622 2'478,522 840,000 4°'014,144
Pastel 2*304,378 2'478,522 840,000 5'622,900
Subtotal 4'260,000 4'957,044 2'520,000 11737,044
Cuarto Trimestge
FProducto Maestro Segundo Oficial TOTAL
Pan Blanco 1'540,258 . 0 980,000 2+520,258
Pan Dulce 2'3149,607 2'891,609 580,000 6°021,216
Pastel 6'411,311 2'891,609 980,000 10'282,920
Subtotal 10*101,176 5'783,218 2'940,000 18'824,394
GRAN TOTAL 25'763,198 20'654,350 10*320,000 56'7317,548

(4,19



ANEXUL No.5

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTOS INDIRBCTOS PARA 19689,

Primer Segundo Tercer cuarto
Producto Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre TOTAL
Pan Blanco 1'805,736 1'805,736 a74,578 4'757,106 9'243,156
Pan Dulce €'330,518 4'132,314 4'376,120 6'564,192 21*403,152
Pastel 4'051,099 5'219,084 4'262,849 7'794,815 21'327,047
TOTAL 12'187,353 11'157,134 9'513,555 19'116,113 51'974,155
ANEXU No. &

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE MERMAS Y DESPERDICIOS PARA 1999,

Primar Segundo Tercer Cuareo
Producto Trimestre Trimestre Trimeatre Trimestre TOTAL
Pan Blanco 103,572 103,572 77,61% 208,791 493,554
Pan Dulce 276,094 180,133 190,688 206,032 932,947
Pastel o [} 1] Q9 ' 1}
TOTAL 379,688 283,705 269,307 49;,!23 1°426,50)

(114



ANEX0 No.7

COSTu UNITARIO PRESUPUESTADRO PARA 1989.

primer Trimestre

Segundo Trimestre

Costo Produccidn Costo Costo Produccién Costo
Producte de Ventas Presupuestada Unitario de Ventas Presupuestada Unitario
PAN BLANCO
Bolille 4'969,200 82'920 60 4'969,200 82,820 60
Campesino 2'226,040 29,290 76 2'226,040 29,290 79
Baguatte 1'581,000 5,100 310 1'581,000 5,100 lo
Subtotal 8'776,240 a'776,240
PAN DULCE .
Sencille 14'0592,200 96,960 145 9*372,800 64,640 145
Can Relleno B'241,600 48,480 110 5%'322,700 31,310 170
E. Especial 5'308,560 24,240 219 3*317,850 15,150 219
Subtotal 27'609,260 18°013,350
PASTEL
Presa 16'790,250 3,050 §5,50% 22'020,000 4,000 5,505
Durazno 3*200,000 500 6,400 3'e40,000 600 6,400
Chocolate 1'133,860 140 8,099 1'360,632 168 8,099
Subtotal 21'124,110 27'220,632
TOTAL 57'509,710 54'010,222

"t



ANEXQ No.7

Tercer Trimestre Cuarto Trimeastre
Costc produccidn Coato Costo Produceidn Coato

Producto de Ventas FPresupuestada Unitario de Ventas Presupusstada Unitaric

PAN BLANCO
Bolillo 4'070,300 65,650 62 8'453,700 136,350 2
Campeaino 1'733,160 22,220 78 3'%39,000 50,500 70
Baguette 979,200 3,060 320 4'243,200 13,260 320

Subtotal 6'782,660 167635,900

PAN DULCE
Sencillo 9'656,000 64,640 150 14°'544,000 96,960 150
Con Relleno 5'688,320 3z,320 176 8'532,480 48,480 176
E. Especial 3'604,480 16,160 228 5'526,720 24,240 220

Subtotal 19'068,800 28'603,200

PASTEL
Fresa 17'461,250 3,050 5,725 32'060,000 5,600 S,725
Durazno j*3za,000 500 6,656 5'950,400 900 6,636
Chocolate 1'179,080 140 8,422 2'122,344 252 $,422

Subtotal 21*969,330 40'172,744

POTAL 47'819,7%0 85°411,844
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ANEXO No.8

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE GASTOS DE OPERACION PARA 1989.

Primer Segundo Tercer Cuarto
Concepto Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre TOTAL
Gastes de
Administracidn 6'338,160 6'338,160 6'653,568 7'545,648 26'875,536
Gastos de
Venta 3'410,400 3v410,400 3'565,920 4'110,240 14'496,960
TOTAL 9'748,560 9°'748,560 10'219,488 11'655,0688 41'372,496

ANEXO No.9

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE OTROS INGRESOS PARA 1989.

Primer Segundo Tercer Cuarto
Concepto Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre TOTAL

Otros ingresos 285,783 267,192 236,493 416,903 1'206,372

1



ANEXUQ No.l10

PRESUPUESTO TRIMESTRAL DE COSTO DE VENTAS PARA 199%.

Primer Trimestre

Segundo Trimastra

Concepta Pan Blance Pan Dulcs Fastel Pan Blanco Pan pulce Pan
Mataria Prima 4'826,932 15°10%,148 11'610,261 4°026,932 9'907,343 4’971, 340
Mane de Obra 2'040,000 5'817,600 $'454,750 2'¢40,000 3'79),5680 71030,a00
Gastos Indiractos 11805%,736 6°330,%18 4°051,099 1'805,738 4'132,314 5'219,004
Mermas y Despardiciocs 103,572 276,094 o 103,872 180,133 []
TOTAL B'776,240 27'609 t128,11 177 ! A 7'220,63

Tercar Trimestre Cuartoc Trimsstre
Concepto Pan Blanco Pan Dulce Pantel Pan Blanco Pan Dules Pastel TOPAL
Materia Prima 3'730,483 10* 487,040 12'082,301 P149,748 131733,740 22'095,009 134'613,383
Mano de Cbhra 2'100,000 4°014,1248 3'6272,%00 2'520,2% §'021.218 10'382,930 561737,340
Gastos Indirectos 074,578 4*376,120 4'242,088 4'757,108 564,192 7'794,015 $1'974,15%
Marinas y Desperdicios 77,619 150,688 1] 308,791 288,032 ' 0 14426,3501
TOTAL $'78 3'048 ' b ' ] '1? 47
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FLUJO DE EFECTIVO TRIMESTRAL

Loncepto

POR EL EJERCICIO DE 1989.

INGRESUSt

EGRES0S:

L.5.R. (Datos)

TuTAl. EGRESOS

bimponible

Utros Ingresosm

Primer Segundo Tarcer Cuarto

Trimestre Trimestre Trimestre Trimegtre TOWAL
Saldo Inicial en Bancos 24° 337,000 501'599,134 76'427,008 92'152,632 233'515,054
Por Ventas {A-l} 95'241,000 89'064,000 768'831,000 118'967,800 402'123,800
‘Total Disponible 119'5%8,000 139'663,134 155'256,008 221'120,4232 6354639,654
Compras Materiales (A-3}) 23'738.186 (24 787,442 25'204,799 39'930,037 113°720,464
Mano de Obra (A-d) 13'312,350 12'863,760 114737,044 18’ +3%4 56'737,540
Costos Indirectos {(A-5) 5°'008,35) 8'0508,134 6'03%,555 15 1,113 36'837,155
Hermas y Deosperdicios (A-6) 179,666 283,705 268,307 494,823 1'426,501
Gaatos de Operacidn (A-8) 8'354,542 a'175,972 8'882,716 9'891,928 35'505,158
Inversjones en Activo Fijo (Datos) 15'000,000 1s*0c0,000
10'468,749 9'461,792 3+780,440 15'457,279 43*366,380
Proveadores (Datos) 4'5%%,000 4'109,092 44370,735 4'482,02) 12+580,040
Impuestos por Pagsr {Datcs) 2'478,000 1'016,018 1'05),%0% 1°'017,7712 5'625,378
T72'376,84% €9'075,915 80'417,174 105°919,289 327'789,304
47'221,154 10°587.21% '74'840,914 - 1159201,G63 307+850,350
Productos Finsncierom 31092,197 5'372,677 7'075,235 9'3e0,330 25°128,629
205,783 267,193 234,433 416,903 1t206,371
TUTAL DISPUNIBLE 50°599,114 76'427,008° 83'152,632 135°000,494 334'185,350

Financismientc Requerido 1] o - ' []
SALDO DISPONIBLE SO‘Q“,IJG 76 427,08 ) 83°15:,8633 125°006, 454 5,350

"
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PASTELERIA "CARAMEL, S. A."

ESTADO DE POSICION FIMANCIRRA AL 31 DE DICIENBRE DE 1989

{PROPORRA )
(miles de pesos)

)
ACTIVO
caja y Bancos 125,006 57.18
bendores Diversos 9,232 4.22
Inventarios 7,829 3.58
Activo Circulante 142,067 64.98
Maquinaria y Equipo 32,250 14.75
nue?les ¥y Enseres 8,059 3.69
Equipe de Transporte 35,583 16.27
Activo Fijo 75,892 34.71
Gtos. de Instalacidn 660 32
Activo Total 5 218,628 100,00
PASIVO
Proveedores 7,046 .23
Impuestos por Pagar 1,444 .66
l.5.R. por Pagar 9,298 4,25
P.T.U. por Pagar 14,235 6,51
Pasivo Total 32,023 14.65
CAPITAL CONTABLE
Capital Social 15,150 6,93
Reserva Legal 2,629 1.20
Resultades Acum. 93,391 42,72
Regultado del Ejerc. 75,435 34.50
Capital Contable 186,605 85.35

Pasivo mds Capital 3 218,628 100.00
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PABTELERIA "CARAMEL, 8. A."

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA POR EL PERIODO DRI

lo. DE EMERO Al 3] DE DICIERMBRE DE 198%
{miles de pesos)

Ventas
Costo de Ventas
Utilidad Bruta

Gastos de Operacidn
Gastos Administrativos
Gagtos de Ventas

Utilidad en Operacién

Ingrescos Financieros
Utroe Ingrescs

Utilidad antes de Impts.
I1.5.R.
P.T.U.

UTILIDAD DEL EJERCICIO

L
$ 402,124 100.00
244,752 60.87
157,372 39.13
26,875
_14,497 41,372 10,28
116,000 28.85
25,129
1,206 26,335 6.55
142,335 35.40
52,664 13.10
—_14,236 3.54
$§ 75,435 18.76
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4.1.2 Presupuesto General para 1990 y 1991

PRESUPUESTOQ DE VENTAS

De acuerdo a la tendencia que el incremento en ventas a
venido presentando, podemos detectar que cada vez se ha ide
reduciendo el aumento en unidades desplazadas por lo que con
sideramos que para 1990, las unidades vendidas sean las mis
mas que en 198%, ya que segilin se ha detectado, la Compania
ya se ha estabilizado, costando cada vez mayor trabajeo el in
crementar las wventas,

Ademds de la razdn anterior, y debido a los recursos que
ha generado el negocio y a la inversidn que se tiene es fac
tible el abrir una sucursal gue dnicamente se dedicara a la
venta del pan que serd producido en la Matriz, para esto la
sucursal deberd estar situada en una zona cercana a la Matriz
perc que capte clientela que no tenga contacto con la prime
ra, siendoc la zona bastante popular.

Para la elaboracidn de los productos de la sucursal no
serd necesario adguirir maguinaria ya que la capacidad insta
lada de la matriz, absorberd esta produccién, debido a que
no es uytilizada al 100%, Bino gue por lo contrario la matriz
tiene una capacidad osciosa de por lo menos el 50%.

La apertura de la sucursal es también una de las razo
nes por las gque el prondstico de ventas para la matriz se pre
senta sin incrementos en lo que a unidades vendidas se refie

re, concehtréndose el esfuerzo a la sucursal.
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Iniciard operaciones el lo. de Julic de 1990 y las ven
tas se pronostican como siguen para el segundo semestre del
siguicnte ano.

Para el prondstico de las ventas, se han tomade como ba
ge las ventas del presupuesto de 1989: calculdndose de la Bi
guiente forma: -

Para los meses de Julio, Agoste y Septiembre, las ven
tas serén del 50% de las pronosticadas para el tercer trimes
tre de 1989. .

Para los 3 Jdltimos meses, las ventas serdn el 75% de las
presupuestadas para el 4to. trimestre de 1969.

Si analizamos un poco lo anterior nos podremcs percatar
de que aunque la Matriz no desplazard una mayor cantidad de
productos, juntc con la sucursal, el incremento real serd de
un 35% aproximadamente, '

Para 1991 el prondéstico de ventas para la matriz consi
dera un incremento del 10% en unidades vendidas y para la su
cursal se espera desplazar las mismas unidades gue la matriz
en 1990.

Debide a la situacidén actual y a la gran cantidad de va
riables que se pueden presentar y que podrin afectar los pre
cios de ventas, es muy delicado el prondatico del comporta
miento de las mismas por lo gue se ha optado por tomar una
tendencia conservadora la cual al igual que todos los presu
pucstos podran estar sujetos a algunos ajustes.

El comportamiento de los precios para 1990 presenta un
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incremento, en el segundo semeatre, el cual serd de un 5% pa
ra el bolille y un 10% para tocdos los demds productos., De -
igual magnitud se pronoatica otro incremento para 19%1 didndo
se este en sus inicios.

Lo antericr nos dard un incrementoc en el importe de las
ventas de 1989 a 1990 de unh 46% y de 1990 a 1991 de un 76w,
(vedse anexc No.l)

PRESUPUESTOC DE PRODUCCION EN UNIDADES

Para el presupuesto de produccién los puntos considera

dos son los mismos que para 1989 al igual que los factores -

del presupuesto de mermas ¥ desperdicios. (veése ansxo No.2)

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIA PRIMA

para este caso los inventarios se siguen manejando tal
como se han venido haciendo, perc la forma de pago si ae ve-
r8 afectada ya gque al empezar a manejar mayores voldmenes se
tiene la posibilidad de manejar los pagos a 30 dias siendo -~
esta la opecldén aceptada para el presupueste y flujo de efec

tiveo,

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA

En este caso la apertura de la sucursal tiene un impag
to directo, ya gue aungue no fue necesario adquirir maguina
ria, 5i lo fue la contratacién de personal.

El personal contratado a partir del segundo semestre de

1990 es e]l siguiente:
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1 Maestro Bizcochero el lo. de Julio de 199C.

1 Segundo Pasteleroc el lo. de Julio de 1990,
Para 1991 se contratan:

2 Oficiales

1 Bizcochero

1 Pagtelero

Los salarioa presentardn incrementos del 6% en las si-

guientens fechas:

lo. de Enero de 1990 Mensual
Oficial s 297,000
Segundo 875,700

lo. de Julioc de 1490
Oficial 314,820
Segundo 928,242

lo. de Enero de 1991

Ufjicial 333,709
Segundo 983,936
lo. de Julio de 1991 .
Oficial 353,731

segundo 1'42,972

A los maestros se¢ les seguird pagande con el mismo pro
cedimiento explicado en el presupuesto de 198%, pero los fac
tores do Mano de UObra tendrdn un incremento del 6% a excep

cidn del bolillo el cual se mantiene igual. {vedse anexo No.4}
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Los factores para 1990 y 1951, quedan como sigues

Factor de Mano de Cbra

Producto por unidad preoducica
PAN BLANCO
Bolillo 7.56
Campesino 16.00
Baguette 58.51
PAN DULCE
Sencillo a3
Con Relleno e
Elaboracidén Especial 52
PASTEL
Presa 1558
burazno .1797
Chocolate 2196

FRESUPUESTO DE COSTCS INDIRECTOS

Estos presentan incrementos del 52% y 98% respectivamen
te en los dos ejercicios estimados. Estos costos no reflejan
la posibilidad de disminuirse, ya que, wvan en relacidn direc
ta con la eleaboracidén de los productos.

Representando para 1950 un 22% del Costo de Ventas y pa
ra 1991 un 39%. Este incremento €s por los aumentos en los -
servicios como luz y gas, edemds de las depreciaciones del -
ecquipo adquirido. Se espera se empiece a reducir con 1992 ya

gue al i1gual que los gastaos de operacidn, deben de sor ol si
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guiente pasc a controlar para reducirlos para gue con la sy
cursal en su primer afio absorbieran todos los gastos gehera

dos. (vedse anexo No.5)

PRESUPUESTQ DE GASTOS DE OPERACION
Se mantienen integrados prdcticamente igual al ejercicio
de 1989; a excepcidn de agrgar lcas gastos generados por la
sucursaly asi como el transporte del producto y el incremen
to de perscnal.
La sucursal cuenta coh el siguiente peraonal:
Segundo Semescvre de 1990:
2 Cajeros
3 Empleados de mostrador
1 Chofer
Para 1991:
1 Empleado de mostrador
La Matriz contrata el siguiente personal en 1591:
1 Cajero
2 Empleados de mostrador

1l Encargado de limpieza y mantenimiento

(vedse anexo No.#)

PRESUPUESTO DE OTROS [NGRESO0S
Representan el 3% de las ventas, por concepto de venta

de todos los empaques, cartdn, costales, latas, botes, barre

dura, etc. [vedse anexo No.9)
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PRODUCTOS FINANCIEROS

Loa productos financieros se siguen utilizandoe para no
tener el dinero oscicso, y considerando que las tasas de in
teréds contindan su tendéncia a la baja se consideran del 35%
¥ 30% para 1990 y 1991 respectivam;nte socbre loa saldos pro

medio. :

Para la sucursal se decide adquirir lo siguiente:

Importe
Local $ 6&0'Q00,000
2 Refrigeradores 23*000,000
Muebles y equipo de Oficina 7'000,000
1 Camioneta 25'000,000
TOTAL $ 115*000,000

Por lo anterjior para 1991 se incrementa el capital con

las utilidades de los ejerciciocs anterjores.

PLUJO DE EFECTIVO

En el flujo presentado se descarta la posibilidad de re
guerir de algin tipo de financiamiento, termina un saldo de
5 425'808,253 lo cual representa un incremento del 340%, lo

gue leda una ligquidez bastante aceptable al negocio,
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COMENTARIOS A LOS ESTADQS FPINANCIEROS PROFORMA
Mediante.la aplicacin de razones financieras podemos -
hacer un comparativo con 1989 para poder ver 1la direccidn -

que va tomando la Empresa.

1989 1950 1991

L ] ]
Razdén Circulante 4.4 3.30 4.66
Razdn de Endeudamiento 14.00 15.00 16.00
Razén de Rentabilidad 34.50 31.43 34.30

De acuerdoc a este cuadro podemos decir que ya para 19%1
se empiezan a reflejar los productos de la sucursal la cual
para 1992 debe de aumentar estas cifras ya que los gastos P4
nop 6e incrementard&n tanto y las ventas sl podrdn seguir un
ascensc, ’

La liguidez sigue giendo muy aceptable, el grado de en-
deudamiento es minimo y la rentabilidad resulta con un 34.30%

lo cual &8 una tasa, que si la tendencia comc lo mencicnamos

anteriormente @s a la baja, serd muy aceptable,

Realizada la perspectiva podemos afirmar gque el panora
ma de la presente empresa es muy prometedor, tanto en el in
cremento de Bus operaciones como para su expansidén, ya que -
se ha venido constituyende como una Empresa adlida y con reg
cursos propios, factor gque le ha permitido e} poder desarrg

llarse y expanderse.



AREXU No. )

PRESUPUESTU DE VENTAS PARA 1990 ¥ 1991.

PAMN BLANCO
Belillo Campasino Baguastte
feriodo Frecig Frecio rrecio Total Total
Unidades Unitario Importe Unidades Unitario Importe Unidades Unitaric laporte Unidades Isporte
ler. Semestre 164,000 6] 10'332,000 9,000 1as 7*250,000 10,000 480 4'400,000 232,000 22°192,000
2J4o. Sem. Matrizx 200,000 L 1) 13*200,000 72,000 140 10'08d, 000 16,008 510 82*1460,000 288,000 31'440,000
2do. Sem. Sucursal 133,000 [ 1] 8:778,000 49,580 140 §'7%0,000 11,3250 slo 5*737,%00 192,750 21°305,500
TOTAL 1990 497,000 32'30,U00 178,000 24°120,000 37,250 18°497,500 712,750 74°927,500
Marriz 1991 400,000 70 28'028,000 143,000 iS55 22°165,000 20'd00 380 16'01¢,000 572,000 $6°209,000
Sucursal 1991 164,000 " 25'480,000 130,000 155 20150, 000 26,000 560 14°560,000 _ 520,000 $0'190,000
TUTAL 1991 764,400 53'500,000 273,000 42°31%,000 54,600 30'578,000 11052,000 126°'399,000
Tctales 1'261,400 85'B18,000 451,500 66*435,000 91,850 49'073,500 1'804,750 201°'326,500
PAN puvLCE .
Sencillo Con Rallano Elaboracién Especial
Periocdo Precico Preacio Precio Total Total
Unidades Unitario Importe Unidades Unitaric Importe Unidadas Unitario Importe Unidades Importe
iar, Somestre 16u,000 260 41'600,000 79,000 310 24'490,000 19,000 410 15"9%0,000 278,000 £82'080,000
2do. Som. Matriz 160,000 230 46'400,000 80,000 }40 27'200,000 40,000 450 14°0C0,000 280,000 91'600,.000
2do. Sem. Sucursal 104,000 290 30*160,000 52,000 40 17'680,000 26,00 450 11+*700,000 182,000 $9'540,000
TOTAL 1990 424,000 1184360,000 211,000 €9'370,000 105,000 45*690,000 740,000 233'220,00C¢
Matriz 1991 352,000 320 112'640,000 174,900 rs 65'587,500 6,900 500 43'450,000 §13,800 221'677,500
Sucureal 1991 320,000 320 102'400,000 155,000 375 "$25,000 79,000 500 39'500,000 _ 550,000 201°525,000
TUTAL 1991 672,000 215'040,000 333,900 125°212,500 165,900 #2%950,000 1°171,800 423'202,500
Totales 1'096,000 333°200,000 544,900 194°S82,500 270,900 128°640,000 1'911,800 656,422,500
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ANEXU HNo.l

Periouo

Samestre

2da. Ratris

2do. Sam. Bucursal
TUTAL 1940

lar,
Sem.

Matriz 1351
Sucursal 1931
TOTAL 19%1

Tutajes

1
7,050
4,850

5,73%

21,423

17,370

5,700
32,970

54,395

FREBA .

Pracio
Unityric [Im
$9°090,000
93'247,000

$1°715,5%00
224%08%2,500

000
10700
10780

11u58
11858

204' 787,880
188°170,400
390°' 958,260

81%'010,760

11300
12430
12430

11670
13870

12'430,000
17'402,000
11'497,75%0
41'329,750
37¢592,500
34°175,000
T1'767,500

313°097,35%

CHOCOLATE

ida
3Jus
393

rrecio
u

VEMTAS PRESUPURSTADAS PARA 1350 ¥ 199],

ler. Bemestre de 1990

ado. semestre de 1990

TOTAL 1990

ventam para 1991

190°08),200

1!7'7![.!’!

!l1'76!;;‘0

1037+0%2,640

1fis gil. 000

t
1200

13500 4*38

15290
15290
141'334,990
14830 12'931,.,400
16020 11:774,000
24'72%,400
Jl'!!!.!’g

1u,442

$,909
25.809
20,730
19,900
39,6%0

$5,499

£5'001,200
116'642,600

37°173,360
279617240
2557331, 560
2321118,400
4871 451,160

JET 08), 400




AHEXO No.2

PRESUPUESTUO DE PRODUCCION EN UNIDADES PARA 1990 Y 1981,
Primer Semestre 1950

Pan Blanecs (Pras.) Pan bulce (Pzas.) Pastel (Kilos)
socngepto B [ o} D E —F — —l
Inventario final
del semestre Q 0 ] 0 0 o o ]
Ventas Fresupuestadas 164,000 58,000 10,000 160,000 79,000 39,000 7,050 1,100 308
Necesigades totalea
para cl semestre 165,640 58,580 10,200 161,600 79,730 39,390 7,050 1,100 aoe
Inventario Inicial ] a 1] a 0 o '] 1] 1]
Produgcidn requerida
del semestre 165,640 58,580 10,200 161,600 79,790 39,3580 7,050 1,100 308

Segundo Semestre 1990

Pan Blanco {Pzaa.} Pan Dulce (Pras.) Pastel (Xilos)
Concapro B [a4 o B F G B
Inventario final
del semestre o Q 0 4] [1] 3 ] 0 Q
Vefitas Presupuestadas 333,000 120,500 27,250 264,000 132,000 66,000 14,375 2,325 651
Necesitdades totales
para el semeatre 136,330 121,705 27,795 266,640 133,320 66,660 14,375 2,325 651
laventario Inicjal [\] '] g (') a )] a ] ]

Produceidn requerida .
del semestre 236,330 121,705 27,795 266,640 133,320 66,660 14,375 2,325 &5)1

we



ANEXO No.2

Concepto

del afio

para el ano

1991
Pan Blanco (Pzas,) Pan Dulce (FPzas.) rastel (Kilos)
A B C hi] E r G H
Inventario final
0 o [ 0 1] 0 o Q 0
VYentas Presupuestadas 764,400 273,000 54,600 672,000 333,900 165,000 32,370 5,250 1,470
Necesidades totales
772,044 275,730 55,692 €78,720 337,239 167,559 32,970 5,250 1,470
lnventario tnicial 0 1] [1] a (] ] 1] 0 0

Produccidn requerida
dei aho

GRAN TOTAL

772,044 275,730 55,692 670,720 - 337,239 167,559 32,570 5,250 1,470

1'274,014 456,015 93,6087 1'106,960 550,349 273,609 54,395 B;675 2,429

£{ 14



ANEXU No.3

PRESUPUESTU DE CUMPRA DE MATERIA PRIMA PARA 1940 Y 1991.

Primer Semestre Segundc Semestre

990 1990
Concepto Pan Blanco Pan Dulce Pastel Pan Blanco Pan Dulce Pastel TOTAL
Inventario Final 1'930,130 3'968,770 5'2ve,129 2297,308 5'536,767 6'546,810 25°'485,934
Produecidn Hequerida 9'956,606 25'995,178 27'652,254 23'161,555 47'625,237 62'473,544 196°'864,374
Suma 11'886,7136 29'963,948 32'858,383 25°'456,863 53'1&62,024 69°'020,354 222'350,308
Inventario inicial 1+'524,958 2°621,960 3°'682,501 1'930,130 3°'968,770 5'206,129 18°934,448
Material a Conprar 10'361,778 27'341,968 29'175,882 23'528,733 49'1931,254 63'814,225 Z03'415,H860

1991

GRAN

Concepto Pan Blanco Fan Dulce Pastel TOTAL
inventaria Final 2'2497,308 5'536,787 6'546,810 39'866,839
Produccidén Requarida 55'135,381 132'882,877 157°'123.428 542'006,060
Suma 57'432,689 118°'419,664 163'670,2398 581'872,8%9
Inventario Inicial 2'257,308 5'536,787 6'546,810 33'315,353
Material a Comprar 55'135,381 132'882,0877 157°'123,428 548°'557,54€

£or



ANEXUL No.4

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA PARA 1990 Y 1991,
Primer Semestre 1990
Producto Maestros Segundos Oficiales TOTAL
Pan Blanco 2'520,000 1} 1+782,000 4°'302,000
Pan Dulce 1'456,690 5'254,200 1'782,000 10'492,890
Pastel 6'585,368 5'254,200 1*782,000 13'621,568
Subtotal 12+562,058 10'508,400 5*346,000 28'416,458
Segundo Bemestre 1990
Producte Maestros Segundos Oficialesn TOTAL
Pan Blance 4'069,8%0 4 2'046,330 6'116,220
Pan Dulce 91385,017 6'033,5723 2'046,330 17+464,920
Pastel 13'6857,B45 12'067,146 2'C46,330 27'971,321
Subtotal 27'312,752 18°'100,719 6'138,990 51'553.,461

ot



ANEXO No. 4

1991
Producto Maestros Segundos uvficiales TOTAL
Pan Blanco 9'205,366 ¥ 4+301,505 13°506,87L
Pan Dulce 22'977.,205 12'682,934 8'602,010 44°263,149
Paatel 29'987,252 25'365,868 8'603,010 63'956,130
Subteotal 62'169,6823 38'048,802 21'5047,525 121':]26.150
GRAN TOTAL 102'244,633 66°'657,92] 324992 ,515% 201'6€95,069
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\NEXU No,§

PRESUBUESTO DE COSTOS INDIRECTOS PARA 1990 ¥ 1991.
Primer Segundo
Prodiucto Semestre Semestre Subtotal 1991 TOTAL
1990 1990
Pan Blanco 3'630,645 12'315,187 15'945,832 30' 365,905 467331,737
Pan bDulce 10'303,253 20'635,269 30*938,522 62'043,153 92'981,675
Pastel 9'003,004 23'143,399 32'146,403 64°599,402 96'745,805
TOTAL 22'936,902 $6'093,855 79°'030,757 157'028,460 236'059,217
ANEX(O No.&
FRESUPUESTO DE MERMAS Y DESPERDICIOS PARA 1990 Y 1991,
Primer Sagundo
Producto Semeatre Semestre Subtotal 1991 TOTAL
1990 1990
Pan Blanco 213,669 518,958 732,627 1*217,989 1*950,616
Pan Dulce 472,639 865,9%14 1+338,55)3 2'416,052 *3'754,605
Pastel 0 0 ] 0 o
TOTAL 686,308 1'384,872 2'071,180 3'634,041 5'705,221




ANEXO No.?

CUSTO UNITARIO PRESUPUESTADO PARA 19%0 Y 1991,

FPrimer Samestre Segundo Semestre
ly90 1930
Costo Produccidn Costo Costo Praoduccidn Costo

Producto de Ventas Presupuestada Unitario de Ventas Presupuestada Unitario

kAN BLANCO
Bolillo 10* 269,680 165,640 62 21*861,450 336,310 65
Campesino §*569,240 58,580 78 10°466,630 121,705 86
Baguette 3+264,000 10,200 320 9'783,840 27,795 352

Subtotal 18'102,920 42+111,920

PAN DULCE
Sencilleo 24'240,000 161,600 150 413'995,600 266,640 165
Con Relleno 14'0423,040 79,7%0 176 25'864,080 133,320 194
k. Especial 8'sea,920 39,39%0 228 16'731,660 66,660 251

Subtotal 47'263,960 86'591,3140

PASTEL
Fresa 40'361,250 T.050 5,725 90'5333,750 14,375 6,298
bDurazno 7'321,.600 1,100 6,656 17+¢023,650 2,325 7.322
Chocolate 2'593,976 308 8,422 6'030,064 651 9,264

Subtotal 50'276,H26 113°'588,264

POTAL 115'643,706 242'291,524

[4:14



AREXO Na.?

19931
Costo Produccidn Costo

Producto de Ventas Presupueatada Unitario

PAN BLANCO
Bolillo 52'498,9952 772,044 68
Campesinoc 26'194,350 275,730 85
Baguette 21'552,804 55,692 387

Subtotal 100'246,146

PAN DULCE
Sencille 123'527,040 676,720 ~1e82
Con Relleno 71'831,907 337,23% 213
E. Especial 46'246,204 167,559 276

Subtotal 241'605,231

PASTEL
Fresa 220'416,160 2,970 6,928
Durazno 42'283,500 5,250 8,054
Chocolaie 14°'979,2300 1,470 10,190

Bubtotal 285'6:;8.960

TOTAL 627'530,337




HNEXO No.8

PRESUPUESTC DE GASTOS DE OPERACION PARA 1990 ¥ 1991,

Primer Segundo

Semestre Semestre Subtotal 1991 TOTAL
Concepto 1990 1950
Gastos de
Administracién 14'997,291 28'614,830 43'sl2,121 60483, 341 104°095,462
Gastos de
Venhta 8°004,926 17'933,347 25'938,283 39'159,254 65'097,537
TOTAL 23+002,227 46°'548,177 69°550,404 99'642,595 1694192,999
ANEXO No.9
PRESUPUESTO DE OTROS INGRESOS PARA 19%C¢ Y 1991.

Primer Segundo

Semestre Semestre Subtotal 1991 TOTAL
Concepto 1990 1990
Otros Ingrescs 570,190 1'193,105 1°763,295 311,158 4'074,453




ANEXU No.l10

PRESUPUESTO DE COSTO DE \.FENTAS PARA 1990 ¥ 1991,

Primer Semestre 1990

Segundo Semsatre 1950

Concepto Pan Blanco Pap Dulce Pastel Fan Blanco Pan Dulce Pastel Subtotai
Materia Prima 9°956,606 25'995,1748 27'652,254 23'161,555 47'625,237 62°473,544 196'864,374
Mano de ubra 4°202,000 10'4%2,8390 13°621,560 6'115.220‘ 17'464,920 27'971,321 79'968,919
Costes Indirectes 60,645 10'303,253 9°003,004 12°'315,187 20'635,269 23'143,1399 79'030,757
Murmas y Desperdicios 213,669 472,639 0 518,958 865,914 0 2'071,180
TUTAL 18*102,920 47'263,960 50'276,826 42°'111,%20 86'591,340 113°588,264 357'93%,330
1991

GRAN
concepto Pan Blanco Pan Dulce Pastel Subtotal TOTAL
Materia Prima 55%135,381 138'982,877 157°123,429 451141 ,686 542'006,060
Manc de Cbra 13°504,871 44'263,149 63°556,130 123°'726,150 201'695,069
Costos lpdirectos 3or 385,905 62'043,153 64°599,402 157'029,460 236'059,217
Mermas y Desperdicios l'211.98§ © 2'416,052 0 3'634,04) 5'705,221
TOTAL 100" 246,144 241°'605,231 285'878,960 6£27'530,337 985'465,567

ne



FLUJC DE EFECTIVO POR EL EJERCICIO DE 1990 Y 199l.

Primer Sequndo .
Concepto Semestre Semaatra Bubtotal 1591 TOTAL

1990

Saldc Inicilal en Bancos 125°006,49% 167'180,307 2932'186,803 154'9596,165 447+182,968
INGRESOS;
Por Ventas (A-1) 19G'063,200 397°701,540 587'764,740 1637'052, 660 1624'817, 400
Total Disponible 315'069,696 564'601,847 879'951,543 1192'048,825 2072' 000,368
EGRES0S:
Conpras Materialeoa (A~1) S6'847,.700 116'0U55,790 172'901,480 317%530,1351 490* 433,631
Mano de Obra (A-4) 28'416,458 51'552,461 79'968,919 121*726,1%0 201*695,069
Custes Indirccros (A-5) 15'987,502 47'995,855 61'9!:.151 140°83] . 460 204'815,217
Me: 8 y Dasperdicios {A~6) 686,308 1'384,872 2'071,180 3'634,041 5*705,221
Gastce de Opersacidén 21'173,400 40'847,535 62'020,935 90*221,188 152%*242,123
Inversiones en Activo Fijo {Datos) il15'000,000 115'000.000 115*000,000
I1,8.R. (Datos) 25°'327,059 42'884,282 68¢211,342 127*107,030 195%31B,372
Reparto Util. Ejere. Ant. (Datos) 14'235,000 14%235,000 20%061,186 34'296,186
Froveedores (Datos) 1'046,477 10'031,9438 17'078,425 20°480,432 37'558,857
impuestos por Pagar (Datos) 1'443,960 1'1%0,827 2'634,787 2%212,642 4'847,429
TOTAL EGRESUS 171'164,264 426'943,561 598°'107,625 B43*BO4, 480 1441'912,30%
Dimponible 142'305,432 137'918,286 231343, 710 3407244, 345 630'088,063
Productos Finsncisros 22'704,685 15'064,774 38'569,459 74'452,750 113'022,20%
ctros lngresos 570,190 1'191,108 11763295 3+111,158 4'874,453
TOTAL DISPONIBLE 167°180,307 154'996,165 322'176,472 425°808,25) TA7°904,725
Pinanciamientec Requerido Q o (1] 1]
SALDO DISPONIBLE 167°380,307 154'996,165 322'176,472 425'808,253 T47' 584,725

1414
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PASTELERIA "CARAMEL, 8. A."

ESTADO DE POSICION FINAMCIERA AL 31 DE DICINMDRE DE

ACTIVO
Caja y Bancos
Deudores
Inventarios

Activo Circulante

Maguinaria y Equipo
Muebles y Enseres
EqQuipo de Transporte
Local

Activo Fijo

Gtos, de Inatalacidn

Activo Total

PASIVO
Proveedores
Impuestos por Pagar
I.5.R. por Pagar
P.T.U. por Pagar

Pasivc Total

CAPITAL CONTABLE
Capital Social
Regsarva Legal
Regultades Acum.
Resultado del Ejerc.

Capital Contable

Pasivomis Capital

(PROFORMA)
{miles de pesocs)

154,996

20,480
2,213
11,300

20,061

15,150
4,892
166,563

110,336

178,609

171,828
~—338

54,054

296,941

$ 350,995

1990

44.16
2.83
4.10

50.89

14.22
J.86
13.78
17,09
9

.16

100.00

8 350,995

5.83
3

3,22
572

15.40
4.32
1.29

47.45
31.44

94.60

100.00




213

PASTELERIA "CARAMEL, 5. A."

EBTADD DE RESULTADOS PROFORMA FOR EL PERIODO DEL
lo. DE ENERO AL 31 DE DICINMBRE DE 1990
(miles de pesos}

.

Ventas § 587,764 100.00
Costo de Ventas 357,935 60.90

ttilidad Bruta 229,829 39.10
Gaatos de Operacidn

Gastos Administrativos 43,612

Gastos de Ventas 25,938 69,550 11.83

Utilidad en Operacidn 160,279 27.27
Ingrescos Financieros 38,569
Otreos Ingrescs 1,763 40,332 &6.86

Utilidad antea de Impts. 200,611 34.13
I.5.R. 70,214 11 .95
P.T.U. 20,061 3.41

UTILIDAD DEL EJERCICIC $ 110,336 18.77



PASTELERIA "CARAMEL,

214

8.

A."

ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991

{PROFORMA)
(miles de pesos)

ACTIVO
Caja y Bancos
beudores Diversos
Inventarios

Activo Circulante

Magquinaria y Equipeo
Muebles y Enseres
Equipo de Transporte
Local

Activo FPijo

Gtos, de Instalacidn

Activo Total

PASIVO
Proveedores
Impuestos por Pagar
1.8.R. por Pagar
P, T.V. por Pagar

Pasivo Total

CAPITAL CONTABLE
Capital Social
Reserva Legal
Resultados Acum.
Resultado del Ejerc.

Capital Contable

Pasivo mds Capital

425,808
9,232

14,381

43,414
11,678
33,674

60,000

27,611

2,445
27,548
38,744

115,150
37,952
143,799

205,345

449,421

148,766
47

96,348

502,286

71.13
1,54
2,40
5.0

7.25
1,95
5.63
10.02
24,85

.08

$ 598,634 100.00

4.61

+41
4.60
6.47

16.09
19.23
6.36

24.02
34.30

83,91

$ 598,634 100.00
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PASTELERIA "CARAMEL, S. A."

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA POR EL PERIODO DEL
lo, DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991
{miles de pesios)

)

Ventas $1'027,052 100.00
Costo de Ventas 627,530 60.51

Utilidad Bruta 409,522 39.49
Gastos de Operacidn

Gastos Administrativos 60,483

Gastos de Ventas 39,159 899,642 9.61

Utilidad en Operacidn 309,880 29.88
Ingresos Financieros 74,453
Utros lngresos 3,111 77,564 7.48

vUtilidad antes de Impts. 387,444 37.386
I.S.R, 143,354 13.82
P.T.U. 38,744 3.74

UTILIDAD DEL EJERCICIO ] 205,346 19.80
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A manera de conclusidn de la Perspectiva Financiera de
Crecimiento, presentaremos a continuacién un cuadro compara
tivo _de 1988 {afo real)_. 1989, 1990 y 1991 (afles presupuesta
dos).; del cual derivamos alguncs datos que pregsentan de una
manera mids clara los resultados que serin cbtenidcs de acuer

do a los presupuestcs realizados,



Bolillo
Campesino
Baguette

TOTAL PAN BLANCO

Sencillo
Con Relleno
Elaboracién Especial

TOTAL PAN DULCE

Presa
Durazno

Chocolate

TOTAL PASTEL

VENTA EN
UNIDADES

P2as.
295,560
102,960

17,280

415,800

289,080
145,080
72,360

506,520
Kgs.
14,292
2,304
612

17,208

COSTO
UNITARIO

60
76
310

145
170
219

5505
6400
8099

1988

COSTO DE

VENTAS L
miles de

pesos

17,733 8.37

7,825 3.70

5,357 2.53
30,915 14.60
41,916 19.80
24,664 11.65
15,847 7.48
82,427 38.93
78,677 37.16
14,746 6.97

4,957 2.34
98,380 46.47
211,722 100.00

PRECIO DB
VENTA

63
120
450

250
300
400

9500
11000
13500

VENTAS

miles de

pesos
18,620

12,355
7,776

38,751

72,270
43,524
28,944

144,738

135,774
25,344
8,262

169,380

352,869

5.28
3.50
2.20

10.98

20.48
12.34
8.20

41.02

38.48
7.18
2.34

48.00

100.00

VENTA EN
UNIDADES

Pzas.
364,000

130,000
26,000

520,000

320,000
159,000
79,000

558,000

Kgs.
15,700
2,500
700

18,300

COSTO

UNITARIO
ler.  2da
Sem  Sem
60 62
76 78
310 320
145 150
170 176
219 228
5505 5725
6400 6656
8099 8422

198 9

COSTO DE
VENTAS

miles de
pesos
22,403

10,124
8,384

40,971

47,673
27,785
177837

93,295

88,332
16,358
5,795

110,485

244,751

9.18
4.14
3.42

16.74

19.48
11.35
7.29

38.12

36.09
6.68
2.37

45.14

100.00

PRECIO DE
VENTA
ler 2da
Sem Sem

63 63
120 125
450 460
250 260
300 310
400 410

9500 9800

11000 11300
13500 13%00

VENTAS

miles de
pesos
22,932

15,960
11,860

50,752

81,600
48,500
32,000

162,100
151,745

27,920
9,607

+ 189,272

402,124

13

5.70
3.97
2.95

12.62°

20.29
12.06
7.96

40.31

33.74
6.94
2.39

47.07

100.00



Bolsillo
Campesino
Baguette

TOTAL PAN BLANCO

Sencillo
Con Relleno
Elaboracidén Especial

TOTAL PAN DULCE

Fresa
Durazno
Chocolate

TOTAL PASTEL

VENTA EN
UNIDADES

Pzas.
497,000

178,500
37,250

712,750

424,000
211,000
105,000

740,000

Kgs.
21,425
3,425
959

25,809

€OSTO
UNITARIO
ler 2da
Sem Sem.
62 65
78 86
320 352
150 165
176 194
228 251
5725 6298
6656 7322
8422 9264

19 90

COSTO DE
VENTAS

miles de
pesos
32,131

15,036
13,048

60,215

68,235
39,907
25,713

133,855

130,895
24,346
8,624

163,865

357,935

8.98
4.20
3.64

16.82

19.06
11.16
7.18

37.40

36.57
6.80
2.41

45.78

100.00

PRECIO DE
VENTA

ler. 2da
Sem Sem
63 66
125 140
460 510
260 299
310 340
410 450
9800 10780
11300 12430
13900 15230

VENTAS

miles de
pesos
32,310

24,120
18,487

74,927

118,150
69,370
45,690

233,220

224,052
41,330
14,235

279,617

587,764

5,50
4.10
3.15

12,75

20.10
11.80
7.78

39.68

38.12
7.03
2.42

47.57

100.00

VENTA EN
UNIDADES
Pzas.
764,400 68
273,000 95
54,600 387
1'092,000
672,000 182
333,900 213
165,900 276
1'171,800
32,970 6928
5,250 8054
1,470 10190
39,690

19 91

COSTO  COSTO DE
UNITARIO VENTAS

miles de
pesos
52,499

26,194
21,553

100,246

123,527
71,832
46,246

241,605

228,416
42,284
14,979

285,679

627,530

8.37
4.17
3.4

15.97

19.68
11.45
7.37

38.50

36.40
6.74
2.39

45.53

100.00

PRECIO DE
VENTA

70
155
560

320
375
500

11858
13670
166820

VENTAS
miles de
pesos
53,508
42,315
30,576

126,399

215,040
125,212
82,950

423,202

390,958
71,768
24,725

487,451

1037,052

5.16
4.08
2.95

12.19

20.74
12.07
6.00

40.81

37,70
6.92
2.38

47.00

100.00
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Vantas en Unidades

El comportamiento esparado muestra los siguientes incre

mentosy
PAN PAN
BLANCO DULCE PASTEL
Incremento
de
1988-1989
25.06% 10.16% 9.83s
Incremento
de
1989-19%0
37.06%

Incremento

de
1990-1951
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Es claro el impacto que apartir de 15990 tiene la apertu
ra de la sucursal, en lo que a unidades vendidad se refiere,
ya que, de una tendencia a la baja en los incrementos que se
tenia para 1988, para 1991 se revierte; como se podrd obser

en la grédfica siguiente:

Total de Unidades vendidas de 1988 a 1991: 5*'818,477

1988

539,528
16.15%

1991

2'303,490

1989

39.59%

1'096,900

1950
1'478,559

25.41%




Costo Unitaric y Precio de Venta,
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Incremento de Incremento de Incrementao de
1988-198%9 1989-1950 1990-1991
Precic Precio Precio
Producto CoBto de Venta| Costa |deVenta] Costo de Venta
'pan Blanco| 3.06% | 2.10% 8.0y 9,168 | 8.3 % 8,814
Pan Dulce 3.66% 3.26% 10,06% 10.26% 9.96% 10,53%
Pastel 3.93% 2.90% 9.961% 10.00% 9.93% 9.96%

Se puede apreciar como 1los incrementos considerados se
reflejan prédcticamente en la misma proporcidn, tanto en el -
costo como en el precio de venta, los cual nos permite obser
var que el siguiente paso deberd estar enfocado a lograr una

disminueidn mds considerable en el costo.

Por Wltimo podremos decir que de acuerdo al incremento
en ventas, el margen de utilidad no se ha visto modificado -
de igual forma, pero que para 1992 y loa afios posteriores, -
se debe de enfocar el esfuerzo a la reduccidn de costos y el
contrel en los gastos, ya que los dltimes deberén verse redu
cidos, gebido a que la sucursal tendrd gastos adicionales ni de

berd de incrementarlos,
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CONCLUSIONES

Después de haber desarrollado la presente Tesis, conai
deramos importante exponer las saiguientes conclusiches, las
que no deben tomarse como exhaustivae Binc representativas,
producte de la investigacidn tedrico~prictica llevada a cabo.

1. Es muy importante gue la Peguefia Empresa, cuente con
una metodeologia Financiera acorde a sus necesidades, gque le
permita aprovechar y utilizar de la mejor manera los recur
s8oa disponibles para que pueda lograr desarrollarse y cum
pPlir sus objetivos.

El Licenciado en Administracidn, con sus caracteristicas
interdisciplinarias, deberd atender este tipo de aspectos, en
base a un anélisis que le permita identificar claramente la
situacidn financiera por la que atraviesan las pequefias y me
dianas empresas coh caracteristicas familiares, que le ayude
a inferir las perspectivas de crecimiento gque puedan tener en
base a la relacidn que exista entre los recursos de &stas y
su participacién en el mercado, asi como la relacidén costo-be
neficio, que justifique el llevar a cabo una estrategia finan
ciera de crecimiento, con planes de acuerdo a la accién finan
ciera proyectada por competidores, per el gobierno federal o
por lo que se vislumbre del medio financiero en el gue se de
senvuelve la empresa ¥y gue estén orientadas a alcanzar la ma
yor posicidn y las mejores perspectivas, en funcidén a la com

petencia y al medic ambiente econdmico del pais.
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2. Para conseguir crear o desarrollar sanamente una em
presa, es fundamental el aplicar una planeacidén de todos sus
aspectos, sobre todo de aquellos susceptibles de ser cuanti
ficados monetariamente, para lo cual se debe de contar con
una Planeacidn Financiera que nos lleve a la obtencidn de re
aultados respaldados por una estrategia y un planteamiento
adecuado a la realidad operativa prevaleciente, que permiti
ré&n de una manera objetiva la evaluacidn del buen o mal mane

jo de la Emprasa.

3. La Pequefia Empresa, debe de procurar llevar los re
glatros necesarios para poder proporcionar en el memento pre
ciso informacidn tanto presente como pasada de sus operacio
nes, ya que, de la objex:iu:idad de esta informacidn depende
en gran medida el éxito de la planeacidén financiera, asi la
empresa tendrd mayor certidumbre en sus operaciones, ya que
podrd contar con la informacidn necesaria para la correcta

toma de decisiones.

4. Los presupueatos representan una herramienta de Pla
neacidn-Control, lo cual permite el poder comparar lo planea
do con lo realizado y por lo mismo dard la opcidn de poder
hacer loa ajustes necesarios para poder obtener los resulta
dos presentados en la perspectiva, con el fin de obtener la

mdxima eficiencia con los recursos disponibles.
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5. El Administrador actual debe de realizar todas sus
operaciones mediante una planeacidn soportada c<on datos 1o
mis reales peosibles para gue pueda ver no sdlo el presente o
el corte plazo, mino que en realidad tenga la capacidad de
contar con Perspectivas Financieras de Crecimiento gque le
ayuden a cuidar tanto la estructura financiera como la renta
bilidad de la inversién, con lo cual las pequeflas empresas
puedan enfrentar con éxito la situacién actual y colaboren a

conseguir un futuro més productiveo y de mayor calidad.

6. El andlisis financiero debe de llevarse a caho a tra
véa de cualquiera de las formas deacritas para poder ver cual
estd siendo la evolucidn real que el negocio estd experimen
tando; siendo los indices o razones financileras uno de los
pardmetros que con mayor facilidad nos permitan medir el com
portamiento de la empresa, al correlacionar diferentes fases

de los registros financieros.

7. Durante el desarrollo de la presente tesis hos vimoa
en la necesidad de recurrir a fuentes de informacidn como lo
fue en el caso de la Cidmara Nacional de la Industria Panifj
cadora "CANAINPA", de la cual obtuvimos datos muy importné
tes, pero también pudimos observar que la mayoria de las fun
‘ciones de asesoria que proporciona a través del Departamento
Especializado de Panificacidn como lo son la Co_ntable, Juri

dica, Lahoral ¥y de Administraciédn en general; no son lleva
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das & cabo con éxito ya que cuentan con serias deficiencias
como en el casc de la asesoria contable la cual pudimos de
tectar que loa registros no se manejan con la actualizacidn
idénea para aguellas em-preaas que han encargado su contabili
dad al Departamento, encontrindose retrasados los registros
contables de la mayoria y sirviendo solo para el aspecto fis
cal, dejando de aprovechar toda la informacidn gue del proce
so contable se puede obtener, este aspecto es un punto deter
minante en las limitantes de crecimiente que se pudieran pi.-g_

veer para el ramo.

®. La importancia de planear las actividades de una em
presa, adguiere mayor peso al concientizarnos de que todas
tienden a ser cuantificablea, por lo gque su repercusién serd

monetaria,

9. De acuerdo a la perspectiva financiera de crecimien
to desarrcollada en la empresa “CARAMEL, 5. A.", se presentan
los siguientes puntos:

&. Muchas de las pequeflas empresas cuentan con grandes
peaibilidades de desarrollo, como en el casoc de "CARAMEL,-
S. A.", para lo cual entre otras actividades sersd necesario
el aplicar una metcdologia financiera que permita detectar
el camino a seguir para que la empresa inicie o continge su
desarreollo.

b. Los inventarios en la mayoria de estas empresas, no
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estdn correctamente estructurados, por lo gque muchas veces,
se dan en volimenes no Jdecuados ¥4 que llegan a representar
un exceso de inversidén o provecan seriocs problemas al no con
tar con los articulos necesarios en el momento adecuada, por
lo que es necesaric contar con un sistema de control y regis
tro gque nos permita determinar de un modo preciso la canti
dad de materia prima gue necesitamos a efecto de no tener in
versiones ociosas ya sea en bienes o en magquinaria desaprove
chada,

e. La falta de planeacidén repercute directamente en la
rentabilidad del negocio ya que como se vidé, la maguinaria y
eguipo de "CARAMEL, S. A.", fueron de una capacidad mayor a
las necesidades reales, ya gque, de 1986 a 1990 la base insta-~
lada es aprovechada a niveles muy inferiores a su capacidad,
quedando desperdiciada gran parte de la misma, por lo que sae
hace indispensable el estructurar una programacidn de la pro
duceidén que tomando como base la demanda de productos, deter
minemos tanto la utilizacidén de la maquinaria y por ende de
la mano de obra y materia prima a efecto de optimizar nues
tra inversidn en todos sus aspectos,

d. La falta de registros histdricos, as{ come el no con
tar con estructura, métodos y procedimientos, son caracteris
ticas de la peguefia empresa y se ven claramente reflejadas
en una planeacidén endeble carente de informacidén que la res
palde. Sitvacidn que actualmente en un mercado midls dindmico

la pone en grandes problemas de crecimiento, por lo que es
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necesaric el implantar sistemas de informacidn que nos ayuden
a la toma de decisilones.

e. Conjuntando lo anterior podemos decir que la falta
de una planeacidén de las actividades de la Pasteleria "CARA
MEL, S. A.", (como resultado primordialmente de una adminis
tracidén empirica familiar)v: provocd el que no se contara con
la informacidn necesaria al irse incrementando las operacip
nes de la Empresa, por lo que, las decisiones que se tomaron
carecian de un verdadero respaldo como se ohserva en lo rela
cionade con la maguinaria y los inventarios entre otreos, el
planteamiento de llevar a cabo una metodologfa financiera gque
permita planear y controlar las operaciones tanto presentes
como futuras de la Empresa, es fundamental para ir logrando
paulatinamente un crecimiento real, sustentado en las carag

teristicas particulares de la empresa.

10. Después de haber analizado la situacién pasada y
presente de la Pastelerfa "CARAMEL, S. A.", se identificé
que muchocs de los errores y malag decisiones, se deblan en
tre otras situacicnes a la falta de una planeacidn financie
ra; razén por la que su crecimiento se habfa dado de una ma
nera desorganizada.

Ante esta situacidn, el desarrollc de una planeacidn £1i
nanciera en base a informacidn objetiva, congruente, fidedig
na y & una estructura racional, es una herramienta de la cual

deberd hechar mano el Administrador para darle un futuro me
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nos incierto a la empresa y c¢on e8tCc mejorar sus perspecti

vas de crecimiento, dentro de economias dindmicas.

1l. Tado 1lo vigto anteriormente, tiene una repercusidn
directa en la crisis econdmica por la que atraviesa el pais,
ya gue, como se expuso en el trabajo, la pequefia empresa re
presenta uno de los pilares de la actividad econdmica, y por
lo mismo, es sumamente importante que los administradores y
los profesionistas en general tomen conciencia del valor q-ue
sus aportaciones a la pequefla empresa tendrdn para el desa

rrollo y el futuro de México,
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GLOBARIO

ACTIVO.- Conjunto de bienes materiales, créditos a fa

vor, o derechos que tiene una empresa.

AMASIJO.- Harina amasada para hacer pan., Area de Produgc

cién dentro de una panificadora.

ANALISIS E INTERPRETACION DE ESTADOS PIMAMCIEROS.- Téc
nica utilizadapara determinarel significado relativo de las
cifras de los estados financlercos y conocer si guardan las
proporciones debidas de acuerdo a cifras de otros afios, de
otras empresas, o cualesquiera otras gque 8e consideren como

ideales.

APALANCAMIENTO (Razxdn).- Aquella que nos indica la pro
porecidén de capital ajenc que 5e estd usando conh relacidn al

total de recursos que s¢ estdn utilizando.

CAPITAL.- Capitule del balance que muestra la diferen
cia entre el active y el pasivo. Cualquier recursos suscepti

ble de producir rigueza.

COSTOS P1J0O5.- Aquellos gue permanecén constantes en su
magnitud, independientemente de los c¢ambios registrades en

el volumen de operaciones realizadas, son por consiguience,
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todos los que no sufren modificacicnes a pesar de que la pro

duccidn aumente o disminuya.

COSTOS VARIABLES.- Aquellos que dependen directamente

de la produccidn y de las ventas.

BMPRESA.- Unidad econdmico-sccial integrada por elemen

tos humanos, materiales y téecnicos.
ESTABILIDAD .~ Certeza de permanencia o duracidn.

IMDICE.- Proporcidn que guatrda una cifra con relacidn a

otra.
LIQUIDEL.- Capacidad gue tiene una empresa para hacer
frente a sus cbligaciones a cortoc plazo mediente la conver

8idn de sus activos circulante en dinerao.

MERMAS.- Porcidn en gue se disminuye una cosa, normal

nente por causas de evaporacidn, deshidratacidén, etc.
PASIVO.- Conjunto de adeudos gue tiene una empresa,

PERSPECTIVA.- Contingencia que puede preverse en un ng

quecio,
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PLANEACION FINANCIERA.— Parte de la Administracidn Fi

nanciera gue tiene por objeto evaluar el futuro de un orga

nismo social.

PRESUPUESTCO.— Cdémputo anticipado o plan numérico de ep
tradas, salidas, gastos, costos, ventas, o cualquier otro -

evento a ocurrir en un periddo o proyecto determinado.

PRO-PORMA.~ Dicese de los estados financieros gue una
empresa tendria en el caso de gue se llegaran a realizar al

gunas operaciones determinadas.

PUNTO DE EQUILIBRIO.- Punto donde las ventas de una em
presa son igual al importe de sus costos variables y sus cog

tos fijos.

RENDIMIENTO.~ Utilidad que produce una inversidn. Can
tidad que realmente se aprovecha de la mano de obra o de la

materia prima.

RENTABILIDAD (Razdn).— Aguella que nos indica la capaci

dad del activo para producir utilidades,

RESULTADOS .- Dicese de las pérdidas ¢ ganancias que pue

den obtenerse en una o varias transacciones,
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ROTACION DE INVENTARIOE (Raxzén).- Aquella gue nos indi

ca cudntas veces se renueva el inventario en un periodc., ge

neralmente de un afia.

BOLVENCIA .- Carencia de deudas o capacidad para pagar

las. Resulta de dividir el active circulante entre el pasivo

circulante.
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