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mayor grado de importancia en cuanto a su impacto en la variabilidad de

resultados:

o Crecimiento de ventas

e Margen de utilidad bruta

o (Gastos de venta y administrativos

» Recuperacion de cuentas por cobrar
e |nversion en inventarios

+ Inversion en activos fijos

+ Politica de dividendos

Entendiéndose por sensibilidad la cantidad de cambio que resulta al

medificar una cifra significativa.

El analisis de sensibilidad es un método de comportamiento que utiliza
varios calculos de rendimiento probable para proporcionar una idea de la
variabilidad entre los resultados. Un método comin es el calculo de
rendimientos pesimistas, los mas probables y optimistas relacionados con un
activo especifico. En éste caso el riesgo del activo se mide con el intervalo, que
se obtiene al restar el resultado pesimista del resultado optimista. Cuanto mayo

sea el intervalo para un activo especifico, mayor sera su variabilidad o riesgo.

Para analizar éste método veremos el siguiente ejemplo aplicado a la

misma empresa de pintura:
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Se desea elegir entre dos alternativas de inversién presentadas en el
cuadro no. 8, la primera seria comprar un molino para fabricar pintura industrial,
ya que con los que se cuentan actualmente no ha sido posible cumplir con los
requerimientos en el tiempo que el cliente lo solicita, la segunda alternativa sera
comprar una maquina para pintar automoéviles para la linea de pintura
automotriz, la empresa lleva poco tiempo con esta linea de productos y esta

tratando de introducir su producto en el mercado tan rapido como sea posible.

Las dos alternativas requieren un desemboliso aproximado de $ 450,000

pesos y cada una ofrece una tasa anual de rendimiento mas probable de 20%.

Para evaluar el riesgo de ambas inversiones la gerencia analizd
escenarios pesimistas y optimistas de los rendimientos relacionados con cada

inversion.

Cuadre No. 8

Evaluacién del Proyecto de Inversion
Molino Maquina
Inversion Inicial 450,000 450,000

Tasa Anual de Rendimiento

Optimista 25% 30%
Mas probable 20% 20%
Pesimista 15% 10%
Intervalo 10% 20%
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La inversion en el molino es menos arriesgada que la compra de la
maquina de repintado por que su intervalo de riesgo es menor 10% (25% -
15%), la compra de la maquinaria es mas riesgosa debido a que la pintura
automotriz es un negocio en el cual esta empresa apenas comienza a
introducirse en el mercado, por lo tanto existe mayor incertidumbre en cuanto al
rendimiento. Al tomar la decisiéon financiera, el gerente que tiene aversién al
riesgo preferira la inversion en el molino en lugar de la maquina, éste método se

utiliza para evaluar de manera aproximada el riesgo implicado.

Un indicador estadistico mas comin del riesgo es la desviacion estandar,
que mide la dispersion alrededor del valor esperado. E! valor esperado de un
rendimiento es el mas probable sobre un activo, y se calcula en base a la
probabilidad de ocurrencia de los rendimientos. El cuadro no. 9 muestra los

valores esperados de rendimiento en ambos proyectos:

Cuadro No. 9

Valores Esperados de Rendimientos
Molino

Posibles Resultados Probabilidad Rendimientos Valor Ponderado

Optimista 0.25 25.0% 0.06
Mas probable 0.50 20.0% 0.10
Pesimista 0.25 15.0% 0.04
Total 1.00 60.0% 0.20
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Maquina de Repintado

Posibles Resultados Probabilidad Rendimientos Valor Ponderado

Optimista 0.25 30.0% 0.08
Mas probable 0.50 20.0% 0.10
Pesimista 0.25 10.0% 0.03
Total 1.00 60.0% 0.20

Ambos Proyectos tendran el mismo rendimiento esperado, pero al calcular

la desviacion estandar mediante la férmula no. 7

c= T (X- X) c = % (k- k) xPr

en el cuadro no. 10 se presenta el calculo de la desviacion estandar y se
colncluye que el proyecto que tiene mas riesgo es la adquisicion de la maquina

de repintado:
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Cuadro No. 10

Molino
Rendimiento Rendimiento Desviacion
Esperado Medio Probabilidad del Periodo
— - _2
X X K-X) X-X) Pr
25% 20% 5% 0.25% 25% 0.00063
20% 20% 0% 0.00% 50% 0.00000
15% 20% -5% 0.25% 25% 0.00063
0.00125
0.00125 = 0.0002%
Maiquina de Repintado
Rendimiento  Rendimiento Desviacion
Esperado Medio Probabilidad del Periodo
— - _2
X X X-X) X-X Pr
30% 20% 10% 1.00% 25% 0.00250
20% 20% 0% 0.00% 50% 0.00000
10% 20% -10% 1.00% 25% 0.00250
0.005
0.005 = 0.0025%

Después de sustituir [a desviacion estandar y los rendimientos esperados
para el molino y la maquina de repintado los coeficientes de variacién son:
.000001 = (.0002%/20%) para el moline y .000125 = (.0025%/20%) para la

maquina , concluyendo que la maquina tiene un coeficiente de variacidn mas

elevado por lo tanto es mas arriesgado ese proyecto.
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5.3.3 Presupuestos

Etimologia y Concepto

La palabra presupuesto se compone de 2 raices latinas:

pre - que significa antes de o delante de vy,

suponer, supuesto - del latin facio, fictus = herido, formado, hacer.

Por lo tanto, presupuesto significa antes de lo hecho.

Es la técnica de pianeacidon y predeterminacion de cifras sobre bases

estadisticas y apreciaciones de hechos y fenbmenaos aleatorios.

Es la estimacion programada, en forma sistematica, de las condiciones de
operacion y de los resultados a obtener por un organismo, en un periodo

determinado.

Objetivos

Sus objetivos son: Prevision, Planeacion, Organizacién, Coordinacién o
Integracion, direccion y control, es decir, comprende todas las etapas del

proceso administrativo.

a) Prevision: Tener anticipadamente todo lo necesario para la elaboracion y

ejecucion del presupuesto.

72



b) Planeacion: Planeacién unificada y sistematizada de las posibles acciones
en concordancia con los objetivos.

¢) Organizacién: Adecuada, precisa y funcional estructura de la entidad.

d) Coordinaciéon o integracion: Compaginacion estrecha y coordinada de todas
y cada una de las secciones para que cumplan con los objetivos de la
entidad.

e) Direccion: Ayuda enorme en las politicas a seguir, foma de decisiones y
vision en conjunto, asi como el auxilio correcto y con buenas bases para
conducir ¥ guiar a los subordinados.

f) Control: Comparacién a tiempo entre lo presupuestado y los resultados
habidos, dando lugar a diferencias analizables y estudiables, para hace

superaciones y correcciones.
Métodos para Determinar e Presupuesto

El presupuesto puede ser determinado por los siguientes métodos, que

van de lo simple a lo tecnificado.

1. Método basado en la opinion de los directores. Este método representa
el sentir de los directores de la empresa, basado en gran parte en la intuicion
y conocimiento del negocio a través de los afos. La estimacion debe ser
inteligente, basada en la sensibilidad de los factores y del mercado y en la
experiencia obtenida de las operaciones realizadas. En muchas companias

pequefias este método es, frecuentemente, el Onico disponible. La apinion
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de los directores de la empresa siempre es valida y recomendable para

sancionar aun los presupuestos cientificamente preparados.

Este método tiene la ventaja de que puede ser facil y rapido de aplicar, no
requiere la preparacion y elaboracion de datos estadisticos, reine una serie
de juicios o puntos de vista especializados basados en la experiencia y es

la (nica forma para presupuestar en ausencia de la informacién adecuada.

Tiene como desventaja que las cifras estan basadas en opiniones, se
requiere del tiempo de directores presenta dificultades para separar el
presupuesto por productos, mercados, zonas o territorios, asi como para

determinar la venta mensual.

. Método basado en la opinidn y experiencias obtenidas por la fuerza de
ventas. Este método para presupuestar las ventas futuras esta determinado
por la opinién de la fuerza de ventas. La responsabilidad recae en el director
o gerente de ventas, y se prepara mas o menos formalmente. Los
vendedores deben ser instruidos para que informen por escrito su
estimacion sobre el territorio 0 zona en que frabajan, basando su estimacion

en datos histéricos que deben ser el punto de partida.

Este método tiene como ventajas que esta preparado bajo el juicio de
personas gue tienen un conocimiento especializado y que trabajan dentro
del mercado, que la responsabilidad de lograr los objetivos presupuestados
esta en manos de las personas que producen los resultados, lo cual motiva

a la fuerza de ventas para lograr los objetivos que ellos mismos han
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preparado; las metas presupuestadas son bastante confiables dada la
magnitud de la muestra, proporciona facilidad de detalle para formular el

presupuesto por producto, terriforio, clientes, agenie de ventas, etc.

Las desventajas de este método pueden resumirse en que la opinion de los
vendedores puede ser optimista o pesimista y no basada en lo que puede
garantizar el mercado; si los presupuestos son usados para marcar cuotas,
estos van a ser bajos para lograr sus cuotas facilmente. Los vendedores
generalmente conocen poco acerca de fuerzas econdmicas generales, por
lo que no pueden tomarlas en consideracién para su estimado. Se requiere
de un tiempo importante de los directores y gerentes de ventas para
consolidar las cifras, asi como del tiempo de los vendedores, quienes en

general no lo tienen para este trabajo administrativo.

Este método es usado con bastante frecuencia, siendo popular y
aparentemente bastante efectivo. Cuando las empresas tienen politicas de
crecimiento de inversién, redituabilidad, etc., generalmente no se utiliza; mas

bien es empleado por empresas que no tienen metas muy incisivas.

. Método de analisis estadistico. El presupuesto de ventas bajo el método de
analisis estadistico, debe ser preparado conjuntamente con la participacion
de todos los que tienen conocimiento del mercado, de las condiciones de los
negocios, de las fuerzas economicas generales, de la influencia

administrativa, etc., bajo un procedimiento que retdna toda la informacion.
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Para llevar a cabo el trabajo del presupuesto de ventas deben realizarse

los siguientes pasos:

1. Se debera contar con infomacién de las ventas del afio base, que
generalmente es el que se encuentra en curso, tomandose los datos de las
ventas realizadas y estimando las restantes para completar el afio. Es
conveniente contar con informacion historica de afios anteriores.

2. Se requeriran los datos y opiniones sobre los Factores Especificos de Venta.
El gerente o responsable del presupuesto preparara formas apropiadas para
recolectar la opinién de los gerentes y jefes de Ventas y Mercadeo, asi como
la de los vendedores, opinion muy interesante, ya que esta se encuentra en
contacto directo con el mercado.

3. Una vez recolectada la informacion, esta se debera revisar (o modificar, en
su caso), con la colaboracién del gerente de manufactura, el economista o
una persona versada en la materia, el gerente general, el gerente de
distribucion o planeacion y el gerente de presupuestos, principiando por a)
los factores de ajuste que no tienen caracter repetitivo y que afecta a la
informacion base; b)los factores de cambio del producto, volumen de
produccién, cambios del mercadeo en métodos de venia, y c¢) los factores
corrientes de crecimiento que deben modificar la informacién base.

4. Una vez determinados los ajustes por los factores especificos de ventas, se
examinaran y discutiran ampliamente las fuerzas econémicas generales que
prevalezcan ¢ que se estima existiran en lo futuro para determinar un factor

modificador que exprese el efecto de las condiciones econémicas generales,
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teniéndose de esta manera una proposicion concreta del presupuesto, que
debera someterse a una revisién, ajuste y autorizacion final. Esta propuesta
debera ser revisada y estudiada para determinar si cumple con las politicas,
objetivos, y estrategias de la empresa (llamese a esto la influencia de la
administraciéon), como por ejemplo el grado de crecimiento, la participacion
de cada producto en el mercado, si se cumple con la politica de margenes
de utilidad establecidos y, en su caso, con las metas fijadas en el
presupuesto a largo plazo. Debera ademas estudiarse y evaluarse la
estrategia de apoyo publicitario y de promocion, la politica de precios, algun
cambio en el tipo de producto, redisefics, ajustes a la calidad, posibles
cambios en los canales de distribucién, etc., esto para determinar en su

caso, un ajuste en términos de porcentaje a la alza o a la baja.

Mediante los 4 pasos sucesivos que se han sefalado anteriormente se

obtendra el presupuesto de ventas, en que se evaluara cada factor.

Requisitos para un buen Presupuesto

En general, las condiciones que se deben cumplir para que un

presupuesto cumpla su objetivo en la empresa consisten en lo siguiente:

s Conocimiento de la empresa.
+ Exposicion del plan o politica.
» Coordinacion para la ejecucién del plan o politica.

o Fijacién del periodo presupuestal.
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¢ Direccion y vigilancia.

¢ Apoyo directivo.

Caracteristicas del Presupuesto

¢ En cuanto a su formulacién:
a) adaptacion al tipo de compra.
b) planeacién hacia un objetivo definido.
¢) coordinacién de funciones.

d) control de funciones.

¢ En cuanto a su presentacion:

a) de acuerdo con normas contables y econémicas.

+ En cuanto a su aplicacion.
a) Elasticidad
b) Criterio

¢} (Considerar hacer cambios, incluso en el corto plazo).

Clasificacién del Presupuesto

e Por el tipo de compra:
a) Publicos.

b) Privados.

¢ Por su contenido;

a) Principales.
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b) Auxiliares.

Por su forma:

a) Flexibles.

b) Fijos.

Por su duracion:

a) Cortos (un afio 0 menos).
b) Largos (mas de un anio).
Por la técnica de valuacion:
a) Estimados.

b) Estandar.

Por su reflejo en los estados financieros:
a) De posicidon monetaria.
b) De resultados.

¢) De costos.

Por las finalidades que pretende:

a) De promocion.

b) De aplicacion.

¢) De fusion,

Por areas y niveles de responsabilidad.
a) Por programas.

b) Base cero.
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Componentes de Presupuesto

La estructura del presupuesto esta formada por los siguientes

presupuestos parciales:

|. Presupuesto de operacion.

1. Presupuesto de ingresos:
a) Por productos (por trimestres y / ¢ por afio).
b} Por zanas o distritos de venta,
¢) Presupuesto de cobranza.

2. Presupuesto de produccion:
a) Inventario
b} Materiales
¢) Mano de obra
d) Costos de produccion
e) Gastos de fabricacion

3. Presupuesto de distribucion.

a) Costos de distribucién
b) Gastos de distribucion
¢) Presupuesto de ventas
d) Promocién y publicidad

e) Generales de distribucion

4. Presupuesto de administracion.

a) Gastos de direccion.
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b) Gastos de tesoreria

¢) Gastos de personal administrativo,
d) Gastos generales de administracién
5. Presupuesto de impuestos.

a) Impuesto sobre la renta
b) Impuesto al valor agregado.
¢) Oftros impuestos y derechos
6. Presupuesto de otros ingresos y egresos.
a) Venta de desperdicios y recorte
b) Otros ingresos
¢) Oftros egresos

Presupuesto financiero

1. Flujo de caja

Reinversiones

Capital adicional

Depreciacion y amortizaciones

Participaciones y dividendos.

> o & ®» N

Otros presupuestos financieros.

Presupuesto complementario.
1. Punto de equilibrio
2. Origenes y destinos

3. Andlisis de rentabilidad
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4. Estadisticas de volimenes, costos y utilidades
Control Presupuestal

Responsabilidad, Preparacion, Manejo y Administracion del Control

Presupuestal

La responsabilidad de la elaboracion del control presupuestal se delega en

una persona que habra de fungir como director del mismo.

Este debe ser una persona con amplios conocimientos sobre la empresa, y
experiencia en este tipo de trabajos, usualmente un Contador Puablico o un

Licenciado en Administracién, a quien nombran director de finanzas.

Este director de finanzas se allega un equipo de colaboradores llamado
comité de presupuestos, que puede estar compuesto por los ejecutivos que
tengan a su cargo las principales funciones como, el director general, el de
finanzas, de ventas y mercadotecnia, de produccion o superintendente, jefe de

personal y el de compras, etc.
Las funciones principales de este comité son:

a) Examinar, aprobar y ajustar las estimaciones.
b) Aprobar o ajustar los procedimientos generales y parciales.
¢) Presentar los presupuestos a autorizacion del gerente general y éste al

consejo de administracion
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Duracién

Es importante precisar el periodo de duracién del presupuesto,
regularmente los presupuestos abarcan mas de uno o 2 periodos (12 6 24

meses) fraccionados en estimaciones mensuales, trimestrales y semestrales.

Mecanica

Una vez que se ha establecido el periodo presupuestario, la seleccién del
personal que debera trabajar en la elaboracion del presupuesto y es estudio
para su conexion con el sistema contable, debe buscarse sincronizacién y
coordinacién en todos los aspectos, si se quiere frabajar eficazmente, por lo que
es preciso fijar las fechas en que la informacion debe estar disponible para cada
uno de los demas departamentos. Un auxiliar valioso para el control de las
actividades es la implantacion de un sistema de redes de actividades (camino
critico) para determinar los puntos criticos que requieren la atencién de un

coordinador, tanto de la elaboracion del presupuesto como de la ejecucion.

Fases

Previsién, planeacion, formulacién, aprobacion, ejecucion y coordinacion,

control, evaluacion.

Manual

El manual del control presupuestal tiene mucha similitud con los manuales

e instructivos de contabilidad, organizacion, etc. cuya finalidad es presentar en
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forma escrita las politicas, operaciones, etc. de la empresa, asi como definir
responsabilidad y limites de autoridad de las personas que intervendran en el

control presupuestal.

Dicho manual debe contener en forma detallada:

a) Las bases, propésitos y funcionamiento del sistema de presupuestos asi
como la responsabilidad asignada a cada jefe de departamento.

b) El periodo que abarcara el presupuesto.

¢) La organizacion necesaria para su administracion.

d) Los procedimientos para formular el presupuesto.

e) Graficas adecuadas a cada nivel, mostrando los presupuestos que se van a
elaborar.

f) Obligaciones del director del presupuesto y relaciones con los diferentes
ejecutivos.

g) Procedimiento a seguir para la elaboracién y revision de las estimaciones.

h) Procedimiento a seguir en la aprobacion.

i) Obligaciones de todos y cada uno.

Presupuesto de Operacién

El presupuesto de operacién es e| que con mas frecuencia utilizan las
empresas y debe ser preparado, preferentemente, tomando como base la
estructura de la organizacion y asignando a los gerentes o directores la
responsabilidad de lograr los objetivos determinados. De esta forma, en una

organizacion funcional, una persona sera la responsable de las ventas, otra de
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produccién, otra mas de las compras, etc.., esto es, asignado a primer nivel de
la autoridad necesaria y responsabifidad. Es muy deseable que tanto la
responsabilidad como la autoridad se establezcan a segundos o terceros
niveles con el fin de manejar pequefios centros de utilidad para que sea
controlada y medida la actuacién gerencial a niveles que representen partes
significativas de la empresa. (Moreno J., Las Finanzas en la Empresa,

Pag.371).

Hay que emplear el criterio profesional para determinar en cada empresa
en particular hasta que nivel de responsabilidad debe controlarse y medirse a

través de planeacion financiera.

El computo anticipado de ingresos, es el primer paso en la implantacion de
todo programa presupuestal, en los organismos privados, ya que este renglon
es el que proporciona los medios para poder llevar a ¢cabo las operaciones de la

negociacion. El presupuesto de ventas esta formado por:

¢ Presupuesto de ventas.

¢ Presupuesto de otros ingresos.

Presupuesto de Ventas

Los factores del presupuesto de ventas que se estudian son:

Factores A) Factores de ajuste. son a) Factores de ajuste perjudicial

especificos de  acontecimientos (huelga, incendio, etc.) influyen
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ventas.

Fuerzas

accidentales no

recurrentes

B) Factores de cambio.
Ofrecen un medio para
estimar las ventas si se
estudiaran sus

posibilidades.

C) Factores corrientes de

crecimiento.

negativamente en las ventas.

b) Factores de ajuste saludable
(contratos especiales, relaciones
politicas, etc.) influyen

benéficamente en las ventas.

¢) Cambio de producto, material,

disefio, etc.

d) Cambio de produccién,

instalaciones, etc.

¢) Cambio de mercado, de

moda, efc.

f) Cambio de métodos de venta,
publicidad y propaganda,
comisiones y compensaciones,

etc.

g) Superacién de ventas.

h) Desarrollo o expansion.

iy Crédito mercantil, etc.

Son factores externos que Precios, produccién, ocupacion,
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econdémicas también influyen en el poder adquisitivo de la moneda,
generales. momento de cuantificar las finanzas, informes sobre la
ventas. banca y crédito, ingreso y
produccion nacional, ingreso per
capita, por ocupacién, por clase,

por zoha, etc.

Factores de Este factor es de caracter Se toma la decision después de
influencias interno, se refiere a las conacer los factores especificos
administrativas.  decisiones que toman los de ventas y las fuerzas
directivos y que influyen en econémicas generales.
el estudio del presupuesto
Cambio de naturaleza o tipo de
de ventas.
producto, estudio de nueva
politica de mercados, aplicacién
de nueva politica de publicidad,

variacion en la politica de

produccidn, de precios, etc.

Influencia de la Administraciéon

Constituye un factor importante en el éxito o fracaso futuro de las ventas
de la empresa y este determinado en gran medida por las politicas o estrategias

que se dicten y los programas que se preparen, debiéndose tomar en cuenta:

87



. Posibles cambios en el tipo de los productos, principalmente originados por
el adelanto de la técnica; por ejemplo en los ultimos afios, la sustitucion de
un sin numero de productos de diferentes materiales por productos de
plastico.

. Necesidades de redisefio de los productos para adapiarlos a distintos
segmentos del mercado con el fin de que sean comercializados en una zona
ya sea de precios superiores o inferiores.

. Restablecimiento de la calidad que requiere el producto, tomando en cuenta
la competencia y la politica establecida en la empresa.

. Evaluacion del costo de los canales de distribucion. Esto incluye politicas de
ventas en cuanto a la forma de venta de detalle, mayoreo, lotes completos,
etc., asi como el minimo del valor por venta. Con frecuencia las empresas
hacen la mayor parte de sus ventas con un nimero reducido de clientes y
tienen una gran cantidad de clientes que hacen una minima parte de las
ventas lo que ocasiona en este dltimo segmento rendimientos negativos que,
en adicion, tal vez provoque fallas en la eficiencia total de la empresa en
cuanto a servicio de distribucién y problemas administrativos en todo el
proceso que origina una venta.

. También debe considerarse la forma de distribucion y las posibles
alternativas, tal vez la sustitucion de una bodega central por bodegas
regionales, asi como |a forma en que opera la organizacion de la fuerza de
ventas.

. La amplitud de los medios publicitarios y promocidnales para el apoyo a las

ventas es una decisidon de mucha importancia en algunas empresas. ¢La
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partida que debe destinarse para estos propdsitos debe usarse en forma
proporcional? jlas campaitas deben efectuarse a nivel local 0 a nivel
nacional, mediante TV, radio, periddicos, revistas, etc.? Estas y otras
interrogantes deben ser analizadas y estudiadas con profundidad para lograr
los objetivos de la empresa. Las variaciones que se produzcan en las ventas
realizadas con respecto a las presupuestadas tiene una influencia directa
sobre lo que la competencia haya realizado en este campo.

7. Es fundamental la politica de precios asi como la politica en cuanto a los
margenes de utilidad bruta que deben mantenerse. Desde el punto de vista
de la influencia de la administracién el precio debe verse dentro del contexto
de las fuerzas econdmicas generales de la inflacién y la deflacion con que se
enfrentan los negocios del poder de compra del consumidor, del resultado

de las batailas comerciales, etc.

Presupuesto de Otros Ingresos

Se refiere a ingresos propios y ajenos, que no son los normales no

consuetudinarios, o sean los accesorios que tiene una entidad, como:

a) Préstamos y operaciones financieras en los que se integran aspectos
bancarios, refaccionarios, de habilitacion y avio, emisiéon de obligaciones
hipotecarias, etc.

b) Aumento de capital, por entregas de efectivo, etc.
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Presupuestos de Egresos e Inversiones

Esta integrado por:

a) Presupuesto de inventarios de produccién, costo de produccién, y compras.

b) Presupuesto de costos de distribucion y administracion (Gastos de venta y
gastos de administracion).

¢) Presupuesto del impuesto sobre ia renta.

d) Presupuesto de aplicacion de utilidades.

e) Presupuesto de otros ingresos, v

f) Presupuesto de inversiones a mas de un afo.

g) Presupuesto de Inventarios, Costo de Produccion y Compras

Presupuesto de Inventarios

a) Para formular el presupuesto de produccién es indispensable predeterminar

la existencia necesaria para cubrir en forma eficiente las ventas precalculadas.

b) Un inventario excesivo ocasionaria gastos innecesarios, derivados del
manejo y aimacenamiento de inventarios ociosos, pago de seguros, intereses,

obsolescencia, etc.

¢) Por otra parte, un inventario insuficiente daria lugar a demoras en el

despacho de pedidos y por ende baja en las ventas.
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d) Para medir la eficiencia de la operacion mencionada, se puede utilizar el
procedimiento denominado rotacién de inventarios, que es una medida de
andlisis para determinar las veces que los inventarios han dado vuelta en
relacién a las ventas, de tal manera que cuanto mayor sea la rotacion, menor

sera la utilidad de operacién en relacién con el capital invertido.

¢e) Para calcular la rotacién de inventarios en unidades se utiliza la férmula no. 9

y es igual a ventas en unidades entre Inventario promedio anual en unidades.

Presupuesto de Produccién y Costo de Produccion

a) Esta basado en el presupuesto de ventas, ya que debe satisfacer sus

requerimientos, considerando:

e Capacidad productiva de la planta.
» Disposiciones y limitaciones financieras.
¢ Accesibilidad a los elementos del costo, maquinaria y equipo, locales,

instalaciones, etc.

Requerimientos y/o politicas sobre inversiones.

b) La determinacion de este presupuesto debe hacerse en 2 partes (unidades y

valores).

En unidades:

9
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RESUMEN

Luis Tobias Lozano Fecha de Graduacion: Marzo, 2002
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn
Facultad de Contaduria Publica y Administracién

Titulo del Estudio: ANALISIS DE LOS METODOS DE PLANEACION
FINANCIERA

Numero de paginas: 198 Como requisito parcial para obtener el Grado
de Maestria en Contaduria Publica con
Especialidad en Finanzas.

Area de Estudio: Finanzas

Propésito y Método del Estudio: La planeacién es la primera etapa del
sistema presupuestario y en ella es necesario analizar los factores que
influyen directamente en el futuro financiero de la empresa. Un estudio de
este tipo nos permitira decidir que acciones se deben realizar en lo futuro
para lograr los objetivos trazados, y mediante ello: planear lo que se quiere
hacer, llevar a cabo lo planeado y verificar la eficiencia de cdmo se hizé.
Para la realizacion de éste proyecto de investigacion se investigb en
diversos libros y revistas sobre temas relacionadas con la administracion
financiera, aplicando los métodos de planeacion a una empresa
manufacturera, ademas de recabar informacion adicional mediante la
aplicacion de encuestas.

Contribuciones y Conclusiones: A través del desarrollo de éste proyecto fue
posible apreciar como mediante la elaboracion de presupuestos, la
evaluacién de proyectos y la aplicacion de todos, o cualquiera, de los
métodos de planeacion financiera, es posible percatarse del hecho de que
se puede eliminar el riesgo de que una empresa fracase en el futuro en la
bisqueda de maximizar utilidades, ya sea incursionando en nuevos
proyectos, 0 simplemente en la situacién en que se encuentre actualmente.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

La planeacién financiera se usa mas frecuentemente para planear a corto
plazo. Sin embargo, las empresas emplean esta técnica cada vez mas para

planear a largo plazo.

La planeacion a corto plazo cubre un periodo de doce meses, por lo
general fraccionado por meses con el fin de ir comparando mensualmente la
situacion financiera y resultados obtenidos segun lo presupuestado. Algunas
compafiias siguen [a practica de preparar un presupuesto revisado cada
trimestre, es decir, actualizan las estimaciones con las cifras obtenidas,
tomando por ejemplo las cifras reales del primer trimestre y estimando los otros
tres trimestres faltantes, y asi sucesivamente, para tener cubiertos de manera
constante cuatro trimestres presupuestados. A este sistema presupuestal se le

llama sistema movil,

Mensualmente se comparan los resultados del mes con lo presupuestado,
obteniendosé diferencias o variaciones que deben analizarse para estudiar su
tendencia a fin de tomar las decisiones que correspondan para llegar a obtener
los objetivos; asimismo, se comparan los resultados acumulados incluyendo el

mes en curso.



Los planes financieros a corto plazo (operativos) especifican las acciones
financieras a corto plazo y su impacto pronosticado. La informacién necesaria
fundamental incluye el prondstico de ventas y diversas formas de datos
operativos y financieros. La informacion final comprende varios presupuestos

operativos, el presupuesto de efectivo y estados financieros pro forma.

La planeacion financiera a corto plazo comienza con el prondstico de
ventas, a partir de éste, se preparan planes de produccion, que toman en
cuenta los plazos de entrega (preparacion) e incluyen los calculos de los tipos y
las cantidades de materias primas que se requieren. Con el uso de estos
planes, la empresa puede calcular los requerimientos de mano de obra directa,
los gastos indirectos de fabricacion y los gastos operativos. Una vez realizados
estos calculos, se prepara el estado de resultados pro forma y el presupuesto
de efectivo de la empresa. Con la informacion necesaria basica (el estado de
resultados pro forma, el presupuesto de efectivo, el plan de disposicion de
fondo para activos fijos, el plan de financiamiento a largo plazo y el balance

general del periodo actual) se elabora finalmente el balance general pro forma.

La planeacién a largo plazo es cada vez mas usada en las empresas y
cubre generalmente periodos de ¢inco afos y en algunos casos hasta diez afios
0 mas. Este presupuesto no es preparado con mucho detalle, como cuando se
prepara un presupuesto anual. Frecuentemente se elabora sin la intervencién o
participacion de personal de niveles inferiores ya que su prop6sito es mostrar a
la direccién general los planes que guiaran a la empresa y como consecuencia,

las necesidades de expansion, nuevos productos de inversion, de capital, etc.



En esta planeacion es conveniente determinar a qué resultados se liegaria
con los productos existentes, de manera que se conozcan los requerimientos de
nuevos productos para lograr las politicas determinadas. La planeacion a largo
plazo sirve de guia para la planeacién a corto plazo. Son instrumentos
importantes para establecer y hacer funcionar un buen control presupuestal la
técnica de punto de equilibrio y la estimacién de las ventas futuras. Mediante la
primera técnica, una vez que se halle el punto de equilibrio, cualquier empresa
puede determinar la relacién de toda clase de costos y gastos con los ingresos,
pudiendo asimismo seleccionar la mejor opcidon. La segunda técnica
proporciona los medios por los cuales pueden estimarse las ventas anuales
probables seguin las caracteristicas especificas de cada empresa. Cada
empresa tiene sus propias peculiaridades, y para que un sistema de control
presupuestal funcione es necesario estudiarlo en forma particular para que

responda eficientemente a las necesidades y caracteristicas de cada empresa.

Entre las empresas se distinguen cuatro grupos. En el primero estan las
que operan con érdenes de trabajo; no tienen una linea continua y su
produccién se realiza mediante 6rdenes de clientes, con especificaciones y
volumenes diferentes. El segundo grupo corresponde a las empresas cuya
produccion es de un soélo producto en forma continua. En el tercer grupo estan
las empresas que producen diferentes productos pero todos corresponden a un
mismo patrén y tienen la misma sensibilidad econdémica de mercado, por
ejemplo, los productos de consumo masivo. Por dltimo, el cuarto grupo es de

empresas que producen una gran variedad de productos sin que estos



cotrespondan al mismo patron ni fengan la misma sensibilidad econdémica de
mercado. El presupuesto debe considerarse como una heramienta
fundamental en la administracion de la empresa y no como una funcién
contable. Su estructura, como se ha dicho anteriormente, esta formada por
centros de responsabilidad y debe mostrar los costos y gastos controlables
separadamente de lo que no lo son, esto es, costos y gastos fijos, conocidos
también como de estructura, que se generan por el trascurso del tiempo y no

por el volumen.

En la elaboracidn del presupuesto participan los encargados de los centros
de responsabilidad, quienes han de estar de acuerdo con las metas
presupuestadas para que se comprometan a lograrias. Si no se logra esta
participacién, es muy probable que el presupuesto sea visto con una actitud de
indiferencia o resentimiento, lo cual dificulta el logro de objetivos. Es
recomendable que en esta elaboracion se redacte un manual que incluya un
programa para que los responsables tengan una clara comprension del proceso
del presupuesto. Las cifras presupuestadas deben representar metas
razonablemente obtenidas, ni tan altas que no puedan ser alcanzadas a pesar
del esfuerzo y por ello produzcan frustracion, no tan bajas que propicien

complacencias e ineficiencias.

En la comparacién de los resultados reales contra las cifras
presupuestadas debe prestarse atencidn a las excepciones significativas que
sirvan para tomar decisiones importantes. Es inconveniente que el sistema

presupuestal se elabore con muchos detalles y refinamientos porque esto eleva



el costo, solo podria aceptarse si se obtuviera una informacién manifiesta que
claramente lo justifique. La funcién presupuestal auxilia a la funcién de linea

que es la que toma las decisiones y realiza los planes.

Todo presupuesto requiere aprobaciones parciales y una aprobacion final
que debe ser comunicada a todos los centros de autoridad y responsabilidad de

la empresa.

Los planes financieros a largo plazo (estratégicos) determinan las acciones
financieras planeadas de una empresa y su impacto pronosticado. Es comun el
uso de planes estratégicos a cinco aiios, que se revisan conforme surge nueva
informacion. Por lo comun, las empresas que experimentan altos grados de
incertidumbre operativa, ciclos de produccién y de mercadotecnia, guia a la
empresa hacia el logro de los objetivos estratégicos. Estos planes a largo plazo
consideran las disposiciones de fondos para los activos propuestos, las
actividades de investigacion y desarrollo, las acciones de mercadotecnia y de
desarrollo de productos, la estructura de capital y las fuentes importantes de
financiamiento; también incluyen la terminacién de proyectos existentes, lineas
de productos o lineas de negocios, el reembolso o el retiro de las deudas
pendientes y cualquier adquisicion planeada. Una serie de proyectos de

utilidades y presupuestos anuales sustentan dichos planes.



1.1. Conceptos Generales

La planeacién financiera es una técnica que reine un conjunto de
métodos, instrumentos y objetivos con el fin de establecer en una empresa
pronésticos y metas econdémicas y financieras por alcanzar, tomando en cuenta
los medios que se tienen y los que se requieren para lograrlo. También puede
decirse en forma mas simple que la planeacién financiera es un procedimiento
en tres fases para decidir que acciones se deben realizar en lo futuro para
lograr los objetivos {razados: planear lo que se quiere hacer, llevar a cabo lo
planeado y verificar la eficiencia de cédmo se hizo. (Moreno J., Las Finanzas en

la Empresa, Pag.369).

Planeacitn

Para planear lo que se quiere hacer se tienen que determinar los objetivos
y los cursos de accién que han de tomarse, seleccionando y evaluando cual
sera la mejor opcion para el logro de los objetivos propuestos, baje qué politicas
de empresa, con qué procedimientos y bajo qué programas. De esta manera, la
planeacion es la primera etapa del sistema presupuestario en la que se deben
analizar los factores que influyen en el futuro de la empresa, como por ejemplo,
lo relacionado con los productos, personal, estructura financiera, condiciones de
la planta y equipo etc. considerando el entorno econémico y financiero en que
vive la empresa, el mercado en que se desenvuelve la situacién econdmica,
sindical, impositiva etc... y finalizando con la preparaciéon e implantacion de un

plan que determine claramente los objetivos (realistas y logrables) que deban



alcanzarse y bajo que politicas o reglas definidas para cada caso en particular,
para lo que es muy conveniente se establezca un programa con procedimientos
detallados en el que se sefale la secuencia de accidn para lograr tales

objetivos. {(Moreno J., Las Finanzas en la Empresa, Pag.369).

Organizacion, Ejecucion y Direccién

Para llevar a cabo lo planeado se requiere organizacién, ejecucion y
direccién. La organizacion es un requisito indispensable en el proceso
presupuestado que conceptualmente identifica y enumera las actividades que
se requieren para lograr los objetivos de la empresa, agrupandolas en razén de
unidades especificas de direccibn y control, a las que se debe definir

claramente su grado de autoridad y responsabilidad.

Deben establecerse lineas de comunicacion entre los diferentes niveles y
unidades de direccion y control, para desarrollar la cooperacion efectiva vy

eficiente de todos los grupos que integran fa empresa.

Existiendo una buena organizacién, se requiere la ejecucién por parte de
los miembros del grupo para que lleven sus tareas con entusiasmo. La
ejecucion incluye una buena politica de personal, reclutamiento, seleccion,
adiestramiento, promocion, planes de beneficio, retiro e incentivos, asi como las
facilidades con que contara cada cual para el desempefio de sus funciones,
equipo, instalaciones adecuadas etc. todo esto es de suma importancia ya que
el elemento humano es el que va a hacer funcionar el presupuesto y la

empresa.



Al hablar de ejecucion se requiere necesariamente direccién que es la
funcidn encargada de guiar a las personas para alcanzar por medio de su
actividad los objetivos que se han propuesto. (Moreno J., Las Finanzas en la

Empresa, Pag.370).

Control

Para verificar la eficiencia de como se hizo se requiere e| control de las
actividades, para saber si se estan realizando las acciones (cuando, como y
done) de acuerdo con los planes. Para ejercer un buen control se requiere
evaluar los resultados comparandolos con patrones o modelos establecidos
previamente, de manera que se tomen decisiones correctivas cuando surja
cualquier variaciobn o discrepancia con el fin de minimizar hasta donde sea
posible las desviaciones entre lo que se intenta obtener y lo que se esta

obteniendo.

Las cinco funciones planeacion, organizacion, ejecucion, direccion y
control estan interrelacionadas. La ejecucion de una funcidn no cesa totalmente
antes de que se inicie la siguiente. La secuencia debe adaptarse al objetivo
especifico o proyecto en particular. (Moreno J., Las Finanzas en la Empresa,

Pag.370).

Planeacion financiera significa analizar los flujos financieros de una
compaiiia, hacer proyecciones de las diversas decisiones de inversiones,
financiamientos y dividendos, asi como soportar los efectos de las diversas

alternativas.



El objetivo, en si, es determinar donde ha estado la empresa, donde se

encuentra en el presente, y hacia dénde va.

La planeacion financiera es una parte importante de las operaciones de Ia
empresa, porque proporciona esquemas para guiar, coordinar y controlar las

actividades de ésta con el propdsito de lograr sus objetivos.

La planeacién financiera es primordial en las decisiones de financiamiento
a corio plazo, ya que gracias a ésta, la empresa especifica las operaciones

financieras a corto plazo pretendidas y los resultados esperados.

Los encargados de llevar a cabo el proceso de planeacion financiera,

directa o indirectamente, son:

a) El personal de contabilidad, que prepara los estados financieros pro forma y
proporciona a otros departamentos datos historicos para utilizarlos en el
proceso de planeacion financiera.

b) Los analistas de sistemas de informacién, quienes disefan los médulos de
planeacién financiera y de preparacion de presupuestes en el sistema de
informacion financiera.

¢) La gerencia (o administracién), porque adopta un plan estratégico que
constituye la base de los planes financieros a corto y a largo plazos.

d) El departamento de mercadotecnia, porque proporciona un prondstico de

ventas, que es el dato fundamental para el proceso de planeacién financiera.



El proceso de planeacién financiera comienza con pianes financieros a
largo plazo, o estratégicos, que a su vez conducen a la formulacién de planes y
presupuestos a corto plazo u operativos. Por lo general, los planes y los
presupuestos a corto plazo cumplen los objetivos estratégicos a largo plazo

(Gitman L., Admoén. Financiera, Pag.461).

Dos aspectos fundamentales del proceso de planeacién financiera son la
planeacién del efectivo de la empresa y la planeacion de las utilidades. La
primera implica el presupuesto de efectivo de la empresa y la segunda entrana

la preparacion de estados financieros pro forma.
Etapas para la Planeacidn Estratégica

1. Preparacion para el cambio.- consiste en identificar los recursos humanos
con los que se contaremos para el enfoque empresarial solido por
contraposicibn a aquellos que no estuvieran de acuerdo a éste enfoque.

2. Areas claves- son las areas en las que el éxito contribuiria
significativamente a mejorar los resultados o en las que el fracaso tendria un
impacto adverso sobre [os mismos.

3. Acuerdo de estrategias.- en donde nos preguntamos ;dénde estamos?,
équé creemos que sucedera en el futuro?, y ;a dénde queremos liegar?. En
donde se producen las estrategias las cuales habran de observarse en toda

accion futura

10



1.2. Importancia

La planeacion financiera es una parte importante de las operaciones de la
empresa, porque proporciona esquemas para guiar, coordinar y controlar las
actividades de esta con el propésito de lograr sus objetivos. Dos aspectos
fundamentales del proceso de planeacién financiera son la planeaciéon de
efectivo y la planeacién de las utilidades. La primera implica la preparacion del
presupuesto de efectivo de la empresa y la segunda entraia la preparacion de
estados financieros pro forma. Esios estados no sélo son Utiles para la
planeacién financiera interna, sino también para los prestamistas actuales y

potenciales que los requieren de modo rutinario.

El procesc de planeacion financiera comienza con planes financieros a
largo plazo, o estratégicos, que a su vez conducen a la formulacién de planes y
presupuesios, a corto plazo u operativos. Por lo general, los planes y los
presupuestos a corto plazo cumplen los objetivos estratégicos a largo plazo de
la empresa. Este capitulo destaca sobre toda la preparacién de los planes y
presupuestos financieros a corto plazo; los tres siguientes se centran en la
ejecucion de dichos planes a corto plazo. Sin embargo, primero se haran

comentarios sobre los planes financieros a largo plazo.
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CAPITULO 2

DEFINICION DEL PROBLEMA

El problema que se plantea es la importancia que tiene para las empresas
la aplicacidn adecuada de los métodos de planeacion financiera para conocer
sus fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas, y evaluar las mejores
oportunidades en base a los objetivos que se persigan, lo que le permitira
obtener una importante ventaja sobre las demds, ademas de optimizar los

recursos con los que cuenta.

Una adecuada planeacion financiera permitira a la empresa analizar sus
flujos financieros, hacer proyecciones de las diversas decisiones de inversiones,
financiamientos, y dividendos, asi como soportar los efectos de varios

alternativas.

La planeacién financiera le permitird a la empresa determinar donde ha

estado, donde se halla ahora y hacia donde va.

Las premisas de la planeacitn financiera son:

a) Analisis de los intereses internos.- es hacer una definicion de los valores de

la alta gerencia y principales accionistas de la empresa.
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b} Analisis de la informacion.- es definir el propésito social y econémico
fundamental de la empresa.

¢) Andlisis de factores externos.- es hacer un examen analitico del medio
ambiente econdmico, social, politico para determinar y evaluar
oportunidades y riesgos.

d) Analisis de la competencia.- es hacer un andlisis de las fuerzas vy
debilidades de la empresa en relacion a las demas empresas de la industria

con las que interactua.
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2.1. Objetivos

Los objetivos de esta tesis van enfocados hacia el desarrollo del futuro
econdmico de la empresa, asi como incrementar el valor del negocio para los

socios o accionistas a fravés del crecimiento de la misma.

Para lograr los objetivos planteados es necesario desarrollar planes

financieros y monitorear mes a mes su ejecucion.,

Las herramientas para lograr esos objetivos son los estados financieros de
la compaiia. Cuando se analizan los estados financieros de una compaiiia se
trata de evaluar la actuacion de la misma en relacién a la economia del pais.
Para lograr esto los analistas se enfocan en tendencias historicas y ciertas

razones que indican como se ha comportado la compaiiia.

Es entonces cuando entra en accion el analisis mediante los métodos de
planeacién financiera como son las razones financieras para analizar el capital
de trabajo, la evaluacion de proyectos, el presupuesto maestro o el valor

econdmico agregado.

Mediante la utilizacion de estos métodos se busca:

1. Lograr una acertada toma de decisiones.

2. Asegurar el futuro econémico de la empresa.

3. Maximizar los beneficios econdmicos y productivos de la empresa, ¥ en
consecuencia incrementar el precio de las acciones.

4. Mantener en forma estable el buen nivel gue se consiga.
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2.2. Alcances

Los planes de la empresa para sus negocios existentes le permitiran
proyeciar sus ventas y utilidades totales. Sin embargo, con frecuencia las
utilidades y ventas proyectadas serdn menores de lo que desea lograr la
administracién corporativa en su horizonte de planeacién. Después de todo en
el plan de cartera se incluira la desaparicion de algunos negocios, los cuales
deben sustituirse. De existir alguna brecha entre las ventas futuras deseadas y
las proyectadas, la administracién corporativa tendra que desarrollar o adquirir

nuevos negocios para cubrir esta brecha de planeacion estratégica.

Una empresa puede cubrir la brecha de tres maneras:

1. ldentificar nuevas oportunidades para crecer dentro de los negocios actuales
de la compaiiia, que son las oportunidades de crecimiento intensivo.

2. Reafirmar oportunidades que le permmitan estructurar o adquirir negocios
relacionados con los que actualmente tiene la empresa (oportunidades de
crecimiento integrante).

3. Enconirar oportunidades para agregar negocios atractivos no relacionados
con los actuales de la empresa (oportunidades de diversificacion del

crecimiento).

Crecimiento Intensivo

La administracion corporativa debe investigar, primero, si hay nuevas

posibilidades para mejorar el desempefio de sus negocios existentes.
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A continuacidn mencionamos las tres estrategias principales del

crecimiento intensivo:

1. Estrategia de penetracién en el mercado. Aqui la administracién buscara las

formas de incrementar a participacion de sus productos actuales en el mercado.

2. Estrategia de desarrollo del mercado. La administracion debe buscar nuevos

mercados cuyas necesidades puedan satisfacerse con sus productos actuales.

3. Estrategia de desarrollo del producto. La administracion debera considerar

algunas posibilidades de desarrollo de nuevos productos.

Crecimiento Integrante

La administracion debe revisar cada uno de sus negocios para identificar
sus posibilidades de crecimiento integrante. Con frecuencia las ventas y
utilidades de un negocio pueden incrementarse dentro de la industria de un

negocio mediante integracion regresiva, progresiva y horizontal.
Crecimiento de ta Diversificacion

El crecimiento de la diversificacién se justifica cuando pueden encontrarse
buenas oportunidades fuera de los negocios actuales. Una gran oportunidad es,
por supuesto, aquella en la cual la industria es altamente atractiva y la empresa
tiene la mezcla de los puntos favorables de los negocios que se requieren para

alcanzar el éxito. Pueden considerarse tres tipos de diversificacion:
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1. La empresa puede buscar nuevos productos con potencias de
mercadotecnia, y/o tecnologias con las lineas de productos existentes, aun
cuando los productos pudieren atraer a un nuevo tipo de cliente (estrategia
de diversificacion concéntrica).

2. La empresa tratard de encontrar nuevos productos para conservar a sus
clientes actuales, aunque éstos no estuvieran tecnologicamente
relacionados con su linea actual de produccion (estrategia de diversificacion
horizontal).

3. La empresa emprendera nuevos negocios no relacionados con su
tecnologia, productos o mercados actuales (estrategia de diversificacion

conglomerada).

Existe una gran cantidad de variables interrelacionadas que hay que tomar
en consideracién al pensar en el futuro econémico de la empresa, pero para
simplificar comentaremos lo fundamental, que es definir el nivel de actividad
requerido por la organizacién; a partir de éste podremos determinar otras dos

variables clave que inciden en el tamafo de esta actividad:

Primera. Las inversiones, necesarias para hacer posible el nivel de actividad.

Segunda. La capacidad y condiciones de gestion que garanticen llegar a ese

nivel.

Ambas se refieren a los medios necesarios para conseguir su objetivo,

pero para que esto suceda es necesario contar con recursos financieros, lo
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primero es empezar por determinar la capacidad de autogeneracion de recursos

y las posibilidades de financiamiento.

El nivel de la actividad es el principio de la planeacién, y comenzara con un

estudio del mercado, en el cual debera de identificarse por ejemplo:

« Tamano
« Competencia
e Caracteristicas

e Posibilidades de crecimiento futuro.

Dentro de esta identificacion sera necesario conocer lo mas posible las

caracteristicas del sector o industria en las que se mueve nuestra empresa:

e Crecimiento

s Planes gubernamentaies

¢ Tratados y convenios internacionales
e Clima politico

¢ Avances tecnolbgicos clave

¢ Tipo de mercado {(monopolio, oligopalio, etc.).

De este analisis, del conocimiento e interpretacion del estudio surgira un
pronéstico de ventas que podra ser expresado en un volumen a vender y en un
X precio por unidad, lo cual implica tomar una decisién basada en una serie de
factores que significaran un riesgo, el cual debemos minimizar al maximo

aceptando un riesgo calculado.
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En sintesis, es conveniente que un plan de inversiones re(na ciertas

caracteristicas, como:

o Que sean suficientes para cumplir la cifra de ventas.

+ Que sean flexibles, es decir, capaces de fabricar otros productos (en caso

necesario).
¢ Que sean susceptibles de ampliacién futura.
+ Que contemplen las necesidades de investigacion y desarrollo.

+ Que no olviden las inversiones en activo circulante.

La capacidad gerencial es otro factor que debe tomarse en cuenta, ya que,
aun cuando exista tecnologia avanzada, puede suceder que la empresa no la
soporte, sobre todo en su etapa de gestacidn, por lo que se deberan hacer

preguntas relacionadas con:

¢ Tenemos capacidad para utilizar ciertas técnicas, como just in time para la

administracion de stocks?
¢ Pademos mantener los niveles de stocks de la competencia?

. Somos capaces de cobrar para mantener los niveles en clientes que nos

hemos fijado?

Cumplir con el objetivo de ventas no sélo requiere inversiones en activo

fijo, sino también determinado nivel de gastos, por ejemplo:

e Personal
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» Gastos de luz, agua, teléfono, etc.
¢ Armrendamiento

e Servicios externos, etc.

Ademas de los gastos de venta que se produciran a medida que éstas se

realicen, como otros gastos variables de tipo comercial.

Capacidad de Autofinanciamiento

El nivel de la actividad determinara las inversiones necesarias en el aciivo,
pero es posible que estas no obtengan el suficiente financiamiento, lo que
traera como consecuencia revisar el objetivo planteado en ventas, pero antes
de realizar cualquier modificacion, es necesario determinar si el desarrollo de la
propia actividad sera capaz de generar fondos y financiar las necesidades. A
esto se le llama capacidad de autofinanciamiento, y es una de las medidas de
endeudamiento que se ve reflejada en un estado de resultados en la utilidad,

antes de gastos financieros e impuestos.

Si esta utilidad es mayor, mayor sera la capacidad de la empresa para
hacer frente a sus compromisos de financiacion externa, si es pequeha, lo mas
seguro €s que no sea capaz de cubrir los intereses que genera la deuda y

dificilmente encontraremos fuentes dispuestas a financiamos.
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CAPITULO 3
JUSTIFICACION Y VIABILIDAD

Entre los beneficios que se pueden obtener de una adecuada planeaciéon

financiera estan:

« Minimizacion de Riesgos de Pérdidas,

o Maximizacion de Seguridad,

o Maximizacién de Ventas,

¢ Maximizacion de la Calidad en el Servicio

« Maximizacion de la Fluctuacién Ciclica en la Empresa,
«  Maximizacion de la Fluctuacion Ciclica de la Economia,
+ Maximizacion del Bienestar de los Empleados,

+ Creacion o Mantenimiento de una Imagen Publica Conveniente
La Mision

Es la razén de ser de la empresa considerando sobre todo la atractividad

del negocio.

En la misién de la empresa investigada de la industria se hace un anélisis

del macro y micro entorno que permita construir el escenario actual y posible,
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para que sea posible ver con mayor énfasis la condicidn y razén de ser de la

empresa en dicho mercado.

« Dimensién del negocio ( Cuanto vale en personas, unidades y en dinero en
el mercado de dicho negocio ).

+ Tendencia del negocio y dimensién del negocio.

o Tasa de crecimiento de la empresa ya sea a nivel regional o nacional.

o Segmentacién interna del negocio.

» Barreras de entrada y salida.

e Tendencia de precios que puedan llegar al alcance de todos los
consumidores.

¢ Estructura de la oferta, mediante promaciones del producto.

» Motivos de la compra que tiene el cliente en comparacion con las demas
industrias.

+ Canales de venta que tiene en la actualidad dicha empresa.

e A quién se dirige la empresa, con qué tecnologia.

La viabilidad de éste estudio de los métodos de planeacion financiera este

plenamente justificada, fomando como base los alcances que se buscan con el.

Para la realizacién de un estudio de este tipo no es necesaria una gran
inversidbn de recursos financieros y materiales ya que se cuenta con libros
suficientes referentes a este tema, ademas de material de apoyo, que fue

facilitado por los maestros a lo largo del curso de maestria en finanzas.
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En cuanto al factor tiempo, se realiz6 una adecuada planeacion del tiempo
que se pensaba invertir en éste proyecto, con el fin de garantizar la seguridad

de que se podria cumplir al 100% con el objetivo.

En cuanto al factor humano, se cuenta con el apoyo de maestros y
profesionistas especializados en la planeacion financiera de empresas, ademas

que la experiencia profesional de un servidor.
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CAPITULO 4

ANTECEDENTES HISTORICOS

Hasta hace dos décadas era relativamente facil determinar escenarios v
fijar objetivos, se conocia bien a cada empresa, se conocia a la competencia, a
los clientes, a los proveedores, se sabia los posibles efectos que generaria un
incremento en el precio; en fin era facil disefar estrategias. Sin embargo, ahora
y en el principio del presente siglo, ante la globalizacidon en México, €l mundo
real en que viviremos nos demostrardA que no es tan facil redisefiar las
estrategias suponiendo determinadas variables conocidas, porque ahora la
competencia actuara de diferente manera atendiendo su culiura y su moral; el

mundo politico y econémico repercutira en las empresas y sus estrategias.

Ahora que en México hemos decidido competir con los paises
industrializados y entrar en sus mercados tenemos que estar mas atentos a los
fendmenos econdomicos, sociales y politicos que ocurran en dichas naciones,
siempre cualquier evento que acontecia en dichos paises tenia algin efecto en
nuestra economia, hoy somos mas sensibles a cualquier cambio o circunstancia
que ocurra en los paises desarrollados, como [o es el mercado com(n Europeo,
Estados Unidos, Canada, Japén, etc. En fin, cada dia a los negocios los

afectaran mas las sefales indirectas que las directas, es decir, si al planear no
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se toman en cuanta las variables no estructurales, estariamos disefiando una
planeacion muy pobre y endeble, ante cualquier impacto externo; de ahi la
importancia de aprovechar el pensamiento reflexivo de los ejecutivos para
simular y fijar planes de accién ante las diferentes circunstancias que pueden

acontecer.

Los presupuestos siguen siendo valiosos, en la medida que sirven de guia,
pues ayudan a monitorear si lo implementado esta bien y si estan logrando los
resultados esperados. Hay que recordar que mientras no se sepa lo que se
quiere, no podra llevarse a cabo un plan; no hay que olvidar que la planeaciéon
debe ser dinamica, dado que los clientes, los proveedores y quienes fijan la

economia y la misma organizacion esta integrada por seres humanos.

El presupuesto ha existido en la organizacién econémica humana desde
los tiempos de las culturas antiguas como lo demuestra el hecho de que los
egipcios hacian estimaciones para pronosticar los resultados de sus cosechas

de trigo, con objeto de prevenir los afios de escasez.
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CAPITULO 5

MARCO TEORICO

5.1. Unidades Estratégicas de Negocios

La principal herramienta en la planeacion estratégica es el analisis de la
cartera de negocios, mediante la cual la gerencia evalia los negocios que
forman a la empresa. Esta querra poner recursos fuertes en los negocios mas
rentables, y reducir o abandonar los menos productivos. Puede mantener al dia
su cartera de negocios fortaleciendo o agregando negocios en crecimiento y

retirando los decadentes.

El primer paso de la gerencia es identificar los negocios clave que
componen a la empresa. Estos pueden denominarse unidades estratégicas de

negocios (UEN) idealmente una UEN tiene las siguientes caracteristicas:

» Es un solo negocio

o Posee una misién definida

» Tiene sus propios competidores

« Cuenta con un gerente responsable
» Controla ciertos recursos

¢ Puede beneficiarse de la planeacion estratégica
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¢ Puede planificarse independientemente de otros negocios

La UEN puede ser una 0 mas divisiones de la empresa, una linea de

producto dentro de una divisién, o a veces un solo producto o marca.

La definicion de las unidades basicas del negocio para el andlisis de
cartera, a menudo suele ser una tarea complicada y requiere que la gerencia
evalle el atractivo de sus diversas UEN para decidir cuanto apoyo merece cada
una. En algunas empresas esto se hace de modo informal. La gerencia
reconoce que la firma es una cartera de diferentes negocios o productos y usa
el discernimiento para decidir como debera contribuir cada una de las UEN al
desempefio corporativo general y cuanta inversidon debera recibir cada una.
Otras empresas usan modelos de planeacidon de cartera formales y
estructurados: modelos hechos a la medida, disefiados especificamente para la
fiima, o modelos estandar desarrollados por otros y adaptados a las

necesidades de las empresas.

La mayoria de los enfoques estandar de andlisis de cartera utilizan una

matriz que evalia las UEN en dos dimensiones importantes:

1. El atractivo del mercado o industrias de las UEN.

2. La fuerza de la posicidn de las UEN en el mercado ¢ industria.
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5.1.1. Objetivos Organizacicnales

Las decisiones estratégicas pueden considerarse fundamentales, como el
nacimiento, crecimiento y contraccion de las organizaciones. En cuanto a la
decision basica del nacimiento de una organizacion pueden existir muchas

causas, entre las que podemos mencionar:

¢ Encontrar una necesidad del mercado no satisfecha.

« Determinar que un nicho de mercado no esta siendo satisfecho de la mejor
manera, ya sea por tecnologia, costos, conocimientos u otras causas.

o La necesidad de un empresario de independizarse y crear su propia
empresa.

o Eldesempleo y muchas otras causas mas.

Del mismo modo, cuando una empresa ya se encuentra en funcionamiento
puede suceder que quiera expandir sus actividades, pero ¢Podra crecer
indefinidamente?, ;jsus productos seguiran siendo aceptados?, ;qué
condiciones hay que cumplir para que no salga del mercado? Estas y otras
interrogantes son las que el empresario debe hacerse para planear la

supervivencia y el futuro de su compaiiia.

Las oportunidades de crecimiento de una empresa estan relacionadas,
entre otros factores, con las posibilidades que representa el mercado, su
posicion competitiva y su capacidad de reaccién ante la competencia. Estas

oportunidades traen consigo ciertas necesidades de recursos.
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Los recursos son limitados y entonces se produce el tipico problema
econdémico: hay que priorizar esas oportunidades porque no pueden abordarse
todas a la vez. La estrategia se basa en el cumplimiento de ciertos principios
que permiten seleccionar las oportunidades mas adecuadas para cada

momento. Estos principios son los siguientes:

a) Escasez. Los recursos monetarios son escasos y hay que adaptarse a ellos.

b) Eficiencia. La asignacion de los recursos escasos debe realizarse con
criterios de eficiencia.

c) Oportunidad. De la eleccidn del momento adecuado dependera el éxito de la
operacion.

d) Flexibilidad. Es la capacidad de la empresa para responder a los cambios

estratégicos.

Todo crecimiento trae consigo necesidades de financiamiento y a la vez

genera recursos.

Las necesidades provocadas por el crecimiento se refieren a las
inversiones primordiales o requerimientos de capital de trabajo tradicionales.
Los recursos que generan &€l crecimiento se basan en el flujo de caja, es decir,

en las utilidades después de impuestos y amortizaciones.

Si confiaramos en que el potencial de crecimiento de la empresa
dnicamente esta determinado por su capacidad de autogeneracién, entonces

renunciariamos a una parte importante de las posibilidades estratégicas.
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Se puede potenciar mas el crecimiento con recursos adicionales, como la
contratacion de deuda a largo plazo o la aportacion de capital. También hay
necesidades adicionales que disminuyen la potencialidad, por ejemplo, una

politica de dividendos elevados, o la amortizacién exigible a largo plazo.

Lo importante sera equilibrar las necesidades con los recursos disponibles.

La empresa busca permanentemente, determinado nivel de equilibrio,

definido por los objetivos estratégicos.

Se intenta conseguir este equilibrio a nivel intemo, disefiando una
estructura de relaciones (sistema) que permita a la funcién limitante tener una
capacidad superior a la minima necesaria para conseguir los objetivos

estratégicos planeados.

Se trata de conseguir “la masa critica,” entendida como el conjunto de
capacidades suficientes y equilibradas para abordar determinado volumen de
actividad, consiguiendo el aprovechamiento maximo de la estructura (economia
de escala) para pemmitir a la empresa sobrevivir y desarrollarse

estratégicamente.

Es necesario un equilibrio con el entorno. El mercado evoluciona y entre
los elementos que cambian o alteran su comportamiento esta su propio
crecimiento. Un mercado que crece es un atractivo para nuevos competidores,

si se dejan espacios libres.
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Se necesita un tamafio minimo para ocupar una posicion dentro del

mercado, si no es asi seremos una victima mas de la mortalidad de las

empresas.
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b) Tipo de cambio
¢) Tasade interés
d) Impuestos
e) Mercado (competencia, segmentos, precios, etcétera).
2. Politicos:
a) Sistema politico
b) Centralizacién-descentralizacién
¢) Legislacion
d) Centros de poder
e) Tiempos politicos
3. Sociales:
a) Demografia
b) Niveles de consumo
c) Educacién
d) Segmentacion de la poblacion
e) Asistencia y bienestar social
4. Tecnolbgicos:
a) Vida del producto
b) Capacidad de produccion
¢) Optimizacion de insumos

d) Tecnologia de mercado

Indicadores estratégicos generadores de expectativas de crecimiento

economico:
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a) Apertura de nuevos negocios

b) Ampliacion del crédito al insumo

¢) Crecimiento del crédito a 1a expansion fabril

d) Aumento en los pedidos de bienes de capital

e) Baja en el déficit comercial

f) Crecimiento en los ingresos personales

g) Incremento en la construccion de casas-habitacion
h) Aumento en los pedidos de bienes de consumo

i) Mayor gasto personal

i) Optimismo de los directores de compras

k) Aumento en e} déficit comercial.

Por lo general existen tres tipos de escenarios que se construyen a partir

de los indicadores estratégicos:

1. Optimista
2. Pesimista

3. Moderado
Limite de Crecimiento de la Empresa

El limite financiero puede establecerse con bastante precision. En
principio, los recursos deberian ser iguales o mayores que las necesidades y
pueden ser los que se generen con el propio crecimiento, o los que pueden

obtenerse externamente.
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5.1.3. Planes Financieros

Planes Financieros a Largo Plazo (Estratégicos)

Los planes financieros a largo plazo (estratégicos) determinan las acciones
financieras planeadas de una empresa y su impacto pronosticado, durante
periodos que varian de dos a diez afios. Es comin el uso de planes
estratégicos a cinco afos, que se revisan conforme surge nueva informacion.
Por lo comun, las empresas que experimentan altos grados de incertidumbre
operativa, ciclos de produccién relativamente cortos, o ambos, acostumbran
utilizar periodos de planeacién mas breve, (Gitman L., Admén. Financiera,

Pag.461).

Los planes financieros a largo plazo forman parte de un plan estratégico
integrado que, junto con los planes de produccién y de mercadotecnia, guia a la
empresa hacia el logro de sus objetivos estratégicos. Estos planes a largo plazo
consideran las disposiciones de fondos para los activos fijos propuestos, las
actividades de investigacion y desarrollo, las acciones de mercadotecnia y de
desarrollo de productos, la estructura de capital y las fuentes importantes de
financiamiento; también incluyen la terminacién de proyectos existentes, lineas
de productos o lineas de negocios, el reembolso o el retiro de las deudas
pendientes y cualquier adquisicion planeada. Una serie de proyectos de
utilidades y presupuestos anuales sustentan dichos planes. (Gitman L., Admén.

Financiera, Pag.461).
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Planes Financieros a Corto Plazo {Operativos)

Los planes financieros a corto plazo (operativos) especifican las acciones
financieras a corto plazo y su impacto pronosticado. Estos planes abarcan a
menudo un periodo de uno a dos afos. La informacién necesaria fundamental
incluye él pronostico de ventas diversas formas de datos operativos vy
financieros. La informacion final comprende varios presupuestos operativos, el
presupuesto de efectivo y estados financieros por forma. La planeacion
financiera a corto plazo comienza con el pronéstico de ventas. A partir de éste,
se preparan los planes de produccion, que toman en cuenta los plazos de
entrega (preparacion) e incluyen los célculos de los tipos y las cantidades de
materias primas que se requieren. Con el uso de estos planes, la empresa
puede caicular los requerimientos de mano de obra directa, los gastos
indirectos de fabricacion y los gastos operativos. Una vez realizados estos
calculos se prepara el estado de resultados pro forma y el presupuesto de
efectivo de la empresa. Con la informacién necesaria basica (el estado de
resuliados pro forma, el presupuesto de efectivo, el plan de disposicion de
fondos para activos fijos, el plan de financiamiento a largo plazo y el balance
general de periodo actual) se elabora finalmente el balance general pro forma.

(Gitman L., Admén. Financiera, Pag.461).

El diagrama de flujo describe el proceso de planeacién financiera a corto
plazo, desde él pronostico de ventas inicial hasta la elaboracién del presupuesto
de efectivo, el estado de resultados pro forma y el balance general (Ver Grafica

No.1).
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5.2. Formulaciéon de Estrategias de Planeacion

5.2.1 Estrategia de Produccion

El plan estratégico de produccion que en esencia es parte del plan de
negocios de la empresa, fija a mediano y largo plazos, lo que producira en
funcion del mercado o mercados donde desee operar; asimismo, éste nivel de
plan establece las estrategias generales de produccién en cuanto a orientacion
tecnolégica, lugar y ventajas competitivas deseadas, en funcién al
posicionamiento que al plan de negocios establece como objetivo tanto para la

organizacién como para sus productos.

Desarrollo del Plan Estratégico de Produccion

e Primer paso. Consiste en el establecimiento de los objetivos que se
pretenden con la formulacién y puesta en operacioén del plan;

» Segundo paso. ldentificacion de la carencias y/o necesidades varias para
cumplir con los objetivos planteados, para el area de produccién en el plan
estratégico;

+ Tercer paso. Del andlisis de las carencias y necesidades especificadas en el
punto anterior, se desarrollan diversos proyectos para solucionar los
problemas y satisfacer las carencias del 4rea de produccion.

¢ Cuarto paso. Corresponde a la formulacién de estrategias que deberan regir
el desenvolvimiento de las acciones relativas al plan de produccion; el tipo y

nimero de estrategias puede ser muy variade y depender de la situacién
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real de cada empresa, ademas de su cultura organizacional y estilos de

gerencia que se manejan en cada una de ellas, pero dentro de ese universo

de estrategias las mas comunes son:

a)

b)

c)

d)

9)
h)

Estrategias con respecto a la actualidad tecnolégica.

Estrategias en cuanto a la estandarizacién o adaptacién de los productos
a las caracteristicas diferentes de mercados y/o clientes.

Estrategias con respecto a la investigacion y desarrollo de nuevos
productos.

Estrategias con respecto a la utilizaciébn de subcontratacion en los
procesos de produccién.

Estrategias con respecto a la variabilidad de productos.

Estrategias en cuanto a la fuerza de trabajo del area de produccion.
Estrategias con respecto al disefio.

Estrategias con respecto a la ubicacion de la planta.

Estrategias con respecto a |a calidad de procesos y productos.

Quinto paso. Para asegurarnos que el plan de produccion cumpla en calidad

y tiempo con los objetivos que se propone, es conveniente identificar y

operar los parametros de control, ademas de los indices e indicadores de

gestion que permitan oportunamente identificar problemas y corregir

desviaciones.

Dentro de los parametros de control, tenemos los siguientes:

a)

Volumen real contra el teérico.
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b) Volumen de venta actual contra el histérico.

¢) Porcentaje de productos con defecto y analisis por tipo de defecio.

d)} Nivel de desperdicios.

e) Observancia de tiempo tedricos de produccion.

f) Evaluacion de costos reales contra costos estandar.

g) Namero de accidentes y gravedad de los mismos.

h) Rotacion de personal.

i) Numero de reclamaciones o devoluciones a causa del producto,
haciendo analisis de las causas.

Sexto paso. Consiste en la elaboracién del programa de trabajo, indicando

actividades, duracion estimada de cada una de ellas, fecha planeada de

inicio, recursos asignados, fecha de terminacién, fechas de revisién de

avance, responsables, etc..

Séptimo paso. Corresponde a la formulacion del presupuesto y flujo de

fondos que indique el monto de recursos financieros y la fecha en que deban

ser ejercidos.
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5.2.2 Estrategias Financieras

En Ia estrategia financiera se toma en cuenta [a situacion patrimonial de la

empresa, y se calculan los resultados econémicos y financieros.

Se detalla analiticamente un afio y en forma global entre tres y cinco, para
el horizonte inmediato se pronostica generalmente por mes o trimestre, lo cual
es importante, ya que en el flujo financiero el comportamiento en periodos
cortos puede afectar significativamente el resuitado cuando la actividad no es

estable.

Un modelo de planeacién financiera debe estar compuesta de ciertos

elementos:

a) Un Prondstico de Ventas.

b) Elaboracion de Estados Pro forma.
¢) Requerimiento de Activos

d) Requerimientos de Capital

e) Supuestos Econémicos
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5.2.3 Estrategia de Recursos Humanos

La planeacién de una estrategia de recursos humanos es un paso critico
para la administracién. Cualquier error podria dejar a la compaia sin

empleados para mantener la produccion al nivel que la demanda requiere.

Oferta y demanda son factores muy importantes en la planeaciéon de
recursos humanos. El pronéstico comienza con estimaciones de demanda, el

namero y tipo de empleados que necesitara en los diversos momentos.

Los cuatro pasos principales en la planeacion de recursos humanos son

los siguientes:

1. Planeacion de necesidades futuras. jcuantas personas con determinadas
habilidades necesitara la organizacion para permanecer en operacion en un
futuro cercano?

2. Planeacion de equilibrio futuro. ¢cuantas de las personas actualmente
empleadas se espera que permanezcan en la organizacion? La diferencia
entre este nimero y el que necesitara la organizaciéon nos lleva al siguiente
paso.

3. Planeacién del reclutamiento y la seleccidén o de despidos. ¢ de qué manera
puede la organizacién conocer el nimero de empleados que necesitara?

4. Planeacion de desarrollo. jcomo deberia administrarse el adiestramiento y
movimiento de los individuos dentro de la organizacion, de modo que ésta
tenga la seguridad de contar siempre con un niamero suficiente de personal

experto y capaz?
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Para llevar a cabo las etapas anteriores, los gerentes de un programa de
planeacion de recursos humanos han de atender a varios factores. El factor
primario es el plan estratégico de su empresa. La estrategia basica y las metas,
los objetivos y tacticas detalladas para ponerla en practica definiran las

necesidades de personal en la organizacion.

Otro factor que deben tomar en cuenta los gerentes es el cambio potencial
en el ambiente externo de la organizacion. Esto puede significar un cambio en
el mercado, la disponibilidad de financiamiento o la fuerza de trabajo. En una
economia de auge, una empresa quiza desee ampliarse, y por o mismo sus
necesidades de personal creceran. En una economia deprimida, dichas
empresas reduciran el numero de empleados, sin embargo, la que desee

ampliarse contara con una mayor cantidad de candidatos debido al desempleo.
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5.2.4 Estrategia de Mercadotecnia

Después de analizar el ambiente externo y la capacidad interna de la
empresa, €s necesario disefiar una estrategia para lograr los objetivos de
mercadotecnia. Generalmente esta depende de la posicién de la empresa en el

mercado.

Una empresa ocupara una de seis posiciones competitivas en el mercado

objetivo:

1. Dominante: controla la conducta de los demas competidores y tiene una
amplia gama de opciones estratégicas.

2. Fuerte: es capaz de tomar acciones independientes sin poner en peligro su
posicion a largo plazo, y mantener ésta sin importar las acciones de los
competidores.

3. Favorable: tiene una naturaleza que puede explotar en estrategias
especificas, y una oportunidad superior al promedio para mejorar su
posicion.

4. Sostenible: opera un nivel lo bastante satisfactorio para garantizar la
continuidad en los hegocios, pero existe bajo el dominio de la empresa
dominante y tiene una oportunidad menor que el promedio para mejorar su
posicidn

5. Débil: tiene un desempeiio insatisfactorio, pero existe la oportunidad de

mejorar y debe cambiar, o de otro modo salir del mercado.
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6. No viable: tiene un desempenio insatisfactorio y no cuenta con oportunidades

de mercado.

Estrategias del Lider de Mercado

Muchas industrias incluyen una empresa reconocida como lider en el
mercado. Esta tiene la mayor participacion de mercado de productos
relevantes. Por lo general dirige a las demas en cambios de precio,
introducciones de nuevos productos, cobertura de produccion e intensidad de
promocién. Puede ser admirado, respetado o no, pero las demas empresas

reconocen su predominio.

A menos que una compaiiia disfrute de un monopolio legal, su vida no es
nada facil. Debe mantener una vigilancia constante. Otras compaiiias viven

desafiando sus fortalezas o tratando de aprovechar sus debilidades.

Defensa de la Participacién en el Mercado

Al mismo tiempo que se trata de expandir el tamario total del mercado, la
empresa dominante debera defender de manera continua su participacion

actual frente de los demas rivales.

s Defensa de posiciones.- la mejor idea de defensa basica consiste en

desarrollar una fortaleza inexpugnable en torno al propio territorio.
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o Defender flancos.- el lider de mercado no sé6lo debe cuidar su territorio sino
elegir ademas puestos para proteger un frente débil o bien servir como base
de invasion para un contraataque.

o Defensa preventiva.- una forma mas agresiva de defensa es lanzar un
ataque al enemigo antes de que éste comience la ofensiva contra la
empresa.

» Defensa de contraofensiva.- cuando se ataca la mayoria de los lideres de
mercado, estos responderan con un contraataque. El lider no puede
permanecer pasivo frente a un recorte de precios de un competidor, una
guerra relampago de promocién, una mejora de producto o una invasion del
territorio de ventas.

o Defensa movil.- en ésta el lider alarga el dominio sobre los nuevos territorios
que pudieran funcionar como centros futuros para defensa u ofensa.

o Defensa de contraccién.- a veces las empresas reconocen que ho pueden
defender todo su territorio. Sus fuerzas se expanden hasta el limite, y los
competidores atacan en diversos frentes. Entonces, el mejor curso de accién

parece ser una contraccion planeada (también llamada retirada estratégica).

Las empresas ya no pueden prestar atencién sélo al mercado nacional, sin
importar lo grande qgue sean. Muchas industrias son globales, y sus compaiiias
lideres logran costos mas bajos y una mayor conciencia de marca. La mejor

defensa de una empresa es una sélida ofensiva global.
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Son cinco las principales decisiones en la mercadotecnia internacional:

. Salir al exterior

A qué mercados ingresar
La forma de ingresar al mercado
El programa de mercadotecnia

Organizacion de la mercadotecnia
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5.3 Métodos de Planeacion y Control Financiero

Modelo Costo-Volumen-Utilidad

Esta elaborado para servir como apoyo fundamental en la actividad de
planear, es decir, disefiar las acciones a fin de lograr el desarrollo integral de la

empresa.

Punto de Equilibrio

Se conoce como punto de equilibrio, al punto en e! que se juntan las
ventas y los gatos totales, representa el nivel en el cual no existen utilidades ni

pérdidas para la entidad, es decir que los ingresos son iguales a los costos.

Para determinar el punto de equilibrio es necesario conocer el importe de
los costos fijos y los costos variables de la empresa, de tal manera que si el
estado de resultados es directo, variable o marginal, no tendremos ningin

problema.

Si la empresa tiene estado de resultados absorbente, serd necesario

reclasificar sus costos absorbentes en costos variables v fijos.

Costos Variables: son aquellos que dependen directamente de la produccion y
de las ventas, es decir cuando existe produccidn y ventas existiran los costos

variables.

Costos Fijos: son aquellos que tienen relacién con el factor tiempo, por ejemplo:

la depreciacion, sueldos fijos, renta de local, etc.
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La empresa usa el analisis del punto de equilibrio para:

a) Determinar el nivel de operaciones necesario para cubrir los costos
operativos y,

b) Evaluar la rentabilidad relacionada con diversos niveles de ventas.

El primer paso para calcular el punte de equilibrio operativo consiste en
separar los costos de ventas y los gastos operativos fijos y variables. (los costos
fijos son en funcién del tiempo, no del volumen de ventas, y cominmente son
coniractuales, por ejemplo, la renta es un costo fijo, Los costos variables
cambian en proporcién directa con las ventas y son en funcién del volumen, no
del tiempo, por ejemplo, los costos de embarque constituyen un costo variable.

(Gitman L., Admon. Financiera, Pag. 391-392)

El Método Algebraico

Con las siguientes variables, es posible rehacer la porcion operativa del

estado de resultados,

P = precio de venta por unidad

Q = cantidad de venta en unidades

CF = costo operativo fijo por periodo

CV = costo operativo variable por unidad
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Y para obtener el punto de equilibrio operativo se utiliza la formula No.1:

Q=CF/(P-CV)

(Gitman L., Admén. Financiera, Pag. 392).

Para ejemplificar cémo se calcula el punto de equilibrio analizaremos el

siguiente estado de resultados utilizando este método:

El estado de resultados que se presenta en el Cuadro No.1 es de una
empresa que se dedica a la fabricacion y venta de pintura, ésta cuenta con
varias lineas de negocio, su punto fuerte es la pintura industrial pero en los
ultimos arios ha tratado de entrar en otros mercados diferentes, por lo tanto es
importante analizar cada linea de negocio por separado, para saber si cada una

de las lineas son rentables o si es necesario eliminar alguna de ellas.
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Cuadro No. 1

Industrial de Pinturas, S.A. de C.V.
Estado de Resultados
Por el periodo comprendido del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2001
(Cifras en Miles)

Industrial Madera Automotriz Total

Ventas Netas 61,5952 10,4959 6,253.7 78,3449
Costo de Materia Prima 42,033.7 7,2431 3,8324 53,1092
Gastos de Fabricacién 3,848.9 1,4926 1,043.2 6,384.7
Costo de Ventas 45,8827 8,7356 48755 59,493.8
Utilidad Bruta 15,712.6 1,760.3 1,378.2 18,851.0
Gastos de Operacion 74354 26637 2,726.7 12,8258
Utilidad de Operacién 8,277.2 -903.4 -1,3485 6,025.3
Otros Ingresos / Gastos -2885 125 -18.5 -319.6

Gastos / Prods.Financieros -118.8  -88.8 -46.8 -254.4

Utilidad antes de Impuestos 8,684.5 -802.0 -1,283.2 6,599.3

ISR/PTU 3,4738 -3208 -513.3 2,639.7
Utilidad Neta 5,210.7 -481.2 -769.9  3,959.6
Litros Vendidos 1,336.1 433.7 81.1 1,850.9
Precio por Litro $ 46.1 24.2 771 49.1

Para caicular el punto de equilibrio de la linea industrial se tienen como
costos fijos totales $7,435.4 pesos, estos son los todos los gastos de operacién

¥ no varian de acuerdo al volumen de ventas, se tienen los litros vendidos en el
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afo y son 1,336.1, de modo que si dividimos las ventas totales en pesos entre
los litros vendidos, se obtendra el precio de venta unitario, que para éste
ejemplo es $ 46.1 pesos por litro, también sera necesario calcular el costo
unitario variable, éste se obtendra dividiendo el costo de ventas total, que se
integra del costo de materia prima mas el costo de conversion, que para éste
ejemplo son $ 45,882.6, divididos entre los 1,336.1 litros que se han vendido en
el afo, se obtiene un costo unitario variable de $34.3 pesos por litro, ahora se
procedera a calcular el punto de equilibrio con los datos que se acaban de

obtener y siguiendo la férmula no. 1:

Punto de Equilibrio = 7,435.4 / (46.1 — 34.3 ) =7,435.4/ 11.8 = 630.1 Unidades

El dato que se obtiene del calculo es el nimero de unidades que debera
vender [a empresa para no perder ni ganar dinero, y se comprobara en el

cuadro no. 2 del siguiente modo:
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Cuadro No. 2

Industrial de Pinturas, S.A. de C.V.
Estado de Resultados Linea Industrial
Por el periodo comprendido del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2001

(Cifras en Miles)

Ventas Netas (631 Unids X $ 46.1) 29,093.7
Costo de Ventas (631 Unids X $ 34.3) 21,658.3
Utilidad Bruta 7,435.4
Gastos de Laboratorio 1,200.6
Gastos de Venta 3,786.0
Gastos de Administracion 2,448.8
Gastos de Operacion 7435.4
Utilidad de Operacién 0.0

Por lo tanto al nivel de ventas de 631 unidades la utilidad de operacion

equivale a $ 0. La empresa tendra utilidad positiva para ventas mayores a 631

unidades y negativas, o una perdida para ventas menores a 631 unidades.

Como ésta empresa maneja fres lineas de negocio para calcular el punto

de equilibrio para varias lineas primero se obtiene el porcentaje de participacion

de las tres lineas de negocios en la Utilidad Bruta como se presenta en el

cuadro no. 3:
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Cuadro No. 3

Industrial de Pinturas, S.A. de C.V.

Estado de Resultados

Por el periodo comprendido del 1° de Enero al 31 de Diciembre de! 2001

(Cifras en Miles)

Industrial
Ventas Netas 61,595.2
Costo de Materia Prima 42,033.7
Gastos de Fabricacién 3,848.9
Costo de Ventas 45,882.7
Utilidad Bruta 15,712.6
% Particip. De Ut.Bruta 77.7%

Madera
10,495.9
6,043.1
1,492.6
7,535.6
2,960.3

14.6%

Automotriz

6,253.7
3,8324
863.2
4,695.5
1,558.2

7.7%

Total
78,344.9
51,908.2

6,204.7
58,113.8
20,231.0

100.0%

Después el margen de contribucién ponderado, para asi calcular el punto

de equilibric en unidades, presentado en el cuadro no. 4, dividiendo los costos

fijos entre dicho margen:
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Cuadro No. 4

Industrial
Ventas Netas 61,595.2
Costo de Materia Prima 42,033.7
Gastos de Fabricacién 3,848.9
Costo de Ventas 45,882.7
Utilidad Bruta 15,712.6
% Particip. de Ut.Bruta 77.7%
Precio de Venta Unitario 46.1
Costo Variable Unitario 343
Margen de Contrib.Unitario 11.8
Margen de Contr.Ponderado 9.1

Punto de Equilibrio = 12,825.8 / 11.6 = 1,104.5 Unidades

Madera
10,495.9
6,043.1
1,492.6
7,535.6
2,960.3

14.6%
242
17.4

6.8

1.0

Automotriz Total

6,2563.7

3,832.4
863.2
4,695.5
1,658.2
1.7%
771
57.9
19.2
1.5

78,344.9
51,909.2
6,204.7

58,113.8
20,231.0

100.0%

11.6

Después de haber obtenido las unidades totales a vender, se repartiran a

cada linea en base al porcentaje de participacién como lo muestra ef cuadro no.

5:
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Cuadro No. 5

Industrial Madera Automotriz  Total

Ventas Netas 61,505.2 10,495.9 6,263.7 78,3449
Costo de Materia Prima 42,0337 6,043.1 3,8324 51,9092
Gastos de Fabricacion 3,8489 14926 863.2 6,204.7
Costo de Ventas 45,8827 75356 46955 58,1138
Utilidad Bruta 15,7126 2,960.3 1,558.2 20,231.0
% Particip. de Ut.Bruta 77.7% 14.6% 7.7% 100.0%
Precio de Venta Unitario 46.1 242 771

Costo Variable Unitario 34.3 174 57.9

Margen de Contrib.Unitario 11.8 6.8 19.2

Margen de Contr.Ponderado 9.1 1.0 1.5 11.6

Punto de Equilibrio = 12,825.8 / 13.0 = 986.9 Unidades
Unids. A Vender 1,1045 11045 1,1045
% Particip. de Ut.Bruta 77.7% 14.6% 7.7% 100.0%

Unidades a Vender por c/lLinea 857.9 161.6 85.1 1,104.5

Y se verifica mediante la elaboracién del estado de resultados que se

presenta en el cuadro no. 6:
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Cuadro No. 6

Industrial Madera  Automotriz Total
Ventas Netas 39,5476 3,911.2 6,559.1 50,017.9
Costo de Ventas 29,4593  2,808.1 4,924 .8 37,192.2
Utilidad Bruta 10,088.4 1,103.1 1,634.3 12,825.8
Gastos de Laboratorio 1,200.6 250.3 286.3 1,737.2
Gastos de Venta 3,786.0 1,548.3 1,692.3 7,026.6
Gastos de Administracion  2,448.8 865.1 7481 4,062.0
Gastos de Operacién 74354 2,663.7 2,726.7 12,825.8
Utilidad de Operacion 2,653.0 -1,560.5 -1,092.4 0.0

El nimero de unidades a vender no le favorecié a las lineas de madera y

automotriz, debido a lo aito que son los costos fijos.

Apalancamiento y Riesgo Operativo

El apalancamiento operativo resuita de la existencia de costos operativos
fijos en la corriente de ingresos de la empresa. Este se puede definir como el
uso potencial de costos operativos fijos para magnificar los efectos de los
cambios que ocurren en las ventas sobre las utilidades de la empresa antes de

intereses e impuestos. (Gitman L., Admoén. Financiera, Pag.395).

Se entiende como el empleo optimo de los costos fijos provocado por
determinada capacidad instalada. Si la diferencia entre el ingreso y los costos

variables, llamada margen de coniribucion, excede a los costos fijos, se afirma
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que la empresa que esta situacidn tiene un apalancamiento paositivo de

operacion.

El riesgo de operacion es el peligro o inseguridad de no estar en

condiciones o capacidad de cubrir los costos fijjos de una empresa.

Apalancamiento y Riesgo Financiero

El apalancamiento financiero se produce por la presencia de costos
financieros fijos en la corriente de ingresos de la empresa. Este se define como
el uso potencial de costos financieros fijos para magnificar los efectos que
producen los cambios en las utilidades antes de intereses e impuestos en las

utilidades por accion de la empresa. (Gitman L., Admoén.Financiera, Pag.398).

Es considerado como la habilidad del administrador, para utilizar por
intereses financieros, para maximizar utilidades netas por efectos de los

cambios en las utilidades de operacion de una empresa.

Los intereses por préstamo actlan como una palanca, contra la cual las
utilidades de operacion trabajan para generar cambios significativos en las

utilidades netas de fa empresa.

El riesgo financiero es el peligro de no estar en condiciones o capacidad
de cubrir los costos fijos por intereses financieros, es el aumento previsto en el

nivel de utilidad por accion de capital social.
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Apalancamiento Total

Puede evaluarse el efecto combinado que producen el apalancamiento
operativo y financiero en el riesgo de la empresa. Este efecto combinado, o
apalancamiento total, se define como el uso potencial de costo fijos, tanto
operativos como financieros, para magnificar el efecto de los cambios que
ocurren en las ventas sobre las utilidades por accion de la empresa. Se
considera, por tanto, que el apalancamiento totfal es el impacto que producen
los costos fijos en la estructura operativa y financiera de la empresa. (Gitman L.,

Admén. Financiera., Pag.401).

Para analizar el apalancamiento se presenta el siguiente estado de
resultados de la linea industrial en el cuadro no. 7, comparando el afio 2001

contra el presupuesto 2002:
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Cuadro No. 7

Industrial de Pinturas, S.A. de C.V.
Estado de Resultados de la Linea industrial
(Cifras en Miles)
2001 2002 Cambioen
Real PresupuestoPorcentaje
Ventas Netas 61,595. 72,6824 15.3%

Costo de Materia Prima 42.033. 48,367.7

Gastos de Fabricacion 3,8489 42723
Costo de Ventas 45,882, 526400 12.8%
Utilidad Bruta 15,712. 20,0424 21.6%
Gastos de Laboratorio 1,2006 1,320.7
Gastos de Venta 3,786.0 4,088.9

Gastos de Administracién 24488 3,069.5

Gastos de Operacion 74354 8,479.1 12.3%
Utilidad antes de | . 8,277.2 11,563.3 28.4%
Otros Ingresos / Gastos -2885 -726.8

Gastos / Prods.Financieros -118.8 -544 .0
Utilidad antes de Impuestos 8,684.5 12,834.1 32.3%
ISR/PTU 34738 5647.0

Utilidad Neta 5,210.7 7,187.1 27.5%
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El grado de apalancamiento operativo se obtiene con la formula no. 2
dividiendo el % de cambio en la utilidad antes de impuesto e intereses entre el
% de cambio en las ventas, en este caso seria ( 28.4% / 15.3% ) = 1.85,
significa que por cada 1% que suban o bajen las ventas, afectara 1.85 puntos

en la utilidad de operacion.

El grado de apalancamiento financiero se obtiene con la férmula no. 3
dividiendo % de cambio de la utilidad por accion entre % de cambio en las
ventas, en éste caso la empresa tiene 50,000 acciones, por o tanto la utilidad
por accién para el afio actual seria (5,210.7/50) = 104.2, y para el aiio
presupuestado (7,187.1/50) = 143.7, el cambio procentual entre ambo periodos
es un 27.5% y calculando el grado de apalancamiento ( 27.5% / 15.3% ) =
1.79%, lo que significa que por cada 1% que bajen o suban las ventas afectara

1.79 puntos porcentuales en la utilidad por accion.

El apalancamiento total se obtiene con la férmula no. 4 multiplicando los
factores de grado de apalancamiento operativo y grado de apalancamiento
financiero ( 1.85% X 1.79% ) = 3.31%, siempre que éste resultado sea mayor a
1 existira apalancamiento total, esto quiere decir que los costos fijos tienen un

impacto total en la estructura operativa y financiera.
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5.3.2 Pronodsticos Financieros

Los prondsticos financieros se usan para planear los requerimientos
financieros. Una consideracion de importancia es que el crecimiento por si solo
requiere de fuentes de financiamientos adicionales dado que las utilidades
frecuentemente no son suficientes para poder financiar los incrementos habidos

en cuentas por cobrar, inventarios y demas cuentas de activo.

El proceso de elaboracion de proyecciones financieras permite al
administrador prever los acontecimientos antes de que ocurran, particularmente

la necesidad de recabar fondos fuera de la empresa.

El Pronastico de Ventas

La informacion necesaria para el proceso de planeacion financiera a corto
plazo y, por tanto, para cualquier presupuesto de efectivo, es él pronostico de
ventas. Este pronostico es la prediccion de las ventas de la empresa
correspondientes a un periodo especifico, que proporciona el departamento de
mercadotecnia al gerente de finanzas. Con base en éste prondstico, el gerente
de finanzas calcula los flujos de efectivos mensuales que resultan de las ventas
proyectadas y de la disposicidn de fondos relacionada con la produccion, el
inventario y las ventas. El gerente determina también el nivel de activos fijos
requeridos y la cantidad de financiamiento necesario, para apoyar el nivel
pronosticado de produccion y ventas. En la practica, la obtencion de la

informacion adecuada es el aspecto mas dificil de pronéstico. El pronéstico de
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ventas se debe basar en un analisis de los datos externos o internos o de una

combinacion de ambos.

Prondsticos Externos

Un pronéstico externo se basa en la relacion que existe entre las ventas de
la empresa y ciertos indicadores econdmicos extemos importantes como el
producte interno bruto (PIB), las nuevas obras para la vivienda y el ingreso
personal disponible. Los prondsticos que contienen estos indicadores se
obtienen con facilidad. El fundamento de ésta técnica es que, como las ventas
de la empresa se relacionan estrechamente con algunos aspectos de la
actividad econdmica nacional general, un prondstico de ésta actividad ofreceria

una idea de las ventas futuras. (Gitman L., Admon. Financiera, Pag.464).

Pronosticos Internos

Los prondsticos internos se basan en una acumulacién, o consenso, de
pronosticos de ventas, obtenidos de los propios canales de ventas de la
empresa. Comunmente los vendedores de campo se encargan de calcular el
nimero de unidades de cada tipo de productos que esperan vender el afio
proximo. El gerente de ventas re(ine y suma estos prondsticos y ajusta las cifras
con ayuda de conocimientos sobre mercados especificos o sobre la habilidad
que tiene el vendedor para efectuar pronésticos. Por Gltimo, también se realizan
ajustes que toman en cuenta factores internos adicionales, como la capacidad

de produccién. (Gitman L., Admaén. Financiera, Pag.464),
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Pronésticos Combinados

Por lo general, las empresas utilizan una combinacién de datos sobre
prondsticos externos e internos para realizar el pronéstico de ventas final. Los
datos internos proporcionan una idea de las expectativas de ventas y los datos
externos ofrecen un medio para ajustar estas expectativas de acuerdo con los
factores econdmicos generales. La naturaleza del producto de la empresa
fambién afecfa la combinacion y los tipos de métodos de prondstico utilizados.

(Gitman L., Admodn. Financiera, Pag.464).

Método de Porcentaje de Ventas

Este método resulta mds apropiado para pronosticar los cambios en las

necesidades de financiamiento dentro de los plazos relativamente estables.

Utilizacion

Los estados proyectados pueden tener una serie de usos;

» Anélisis de crecimiento interno y externo

» Inscripcion de titulos en el mercado de valores
¢ Valuacién de la entidad econémica

¢ Analisis de la desinversion

o Limitaciones

+ No considera las variaciones en el poder adquisitivo de la moneda.
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e« Se basa en conversiones contables que pueden distorsionar
significativamente el flujo de efectivo dentro de la empresa.
s Contiene estimaciones sobra la vida Ut de los activos fijos que

generalmente no concuerden con la realidad.

Métodos de Pronéstico

Todo método de prondstico empleado, para fines de su seleccion, debe
contemplar una serie de condiciones como lo son: el comportamiento de los

datos, el nivel de precisién, el costo y su aplicabilidad.

Promedios Méviles

El promedio se obtiene sumando las cifras deseadas y dividiendo dicha
suma entre el numero de observaciones consideradas. El aspecto principal de
éste método esta representado por el hecho de que en los clculos de periodos

sucesivos se elimina el dato mas antiguo y se agrega uno mas reciente.

Suavizacion Exponencial

Este método en esencia consiste en la ecuacidn de la férmula no. 5 que le

otorga una ponderacion a los datos empleados. P1 =P0 = A (X - P0)

En donde

P1 = Nuevo pronéstico

PO = Pronostico anterior
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A = Factor de ponderacién que puede tener valores entre 0 y 1

X = Datos reales del periodo anterior

Andlisis de Regresion

Asume una vinculacion entre cualquier par de variables, una dependiente y
la ofra independiente, es decir, una causa a la otra, y que por lo tanto, es
factible proyectar a aquella en funcién a ésta UGltima. Esta relacidn esta

explicada por la ecuacién de la férmula no. 6:

Y=A+BX

En donde:

Y = Variable dependiente

X = Variable independiente

B = Coeficiente de regresién, que tanto valor de Y cambia a cada cambio

A = Punto de interseccidn de ia linea de regresion

Andlisis de Sensibilidad

Un cambio aln pequefo puede causar modificaciones considerables a las
proyecciones financieras de una empresa y consecuentemente a su habilidad

para cubrir un préstamo mas sus intereses. Hay factores que contienen un
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