OBJETIVO GENERAL. Proporcionar lineamientos generales y los pasos
para poder elaborar un presupuesto - base de la PLANEACION - sobre bases
l6gicas y ordenadas y sobre todo los compromisos que asumen los
diferentes niveles de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

4 Describir los pasos considerados en los planes de la empresa.

4 Destacar la etapa del proceso presupuestal.

€ Enunciados las relaciones de coordinacion entre departamentos para
la preparacion del presupuesto.

4 Relacionar las principales fuentes de informacién tanto internas como
externas indispensables para poder elaborar un presupuesto desde el
punto de vista funcional, es decir ventas, produccion, relaciones
industriales.

4 Seflalar como los presupuestos funcionales permiten integrar el
presupuesto global y poder proyectar los Estados Financieros.

4 Explicar las funciones del equipo o comité de presupuestos y de la
persona que se haga cargo de los mismos.

4 Presentar el contenido beneficios de un manual formal del
presupuesto.

MARCO CONCEPTUAL.'

Para efectos de la planeacion financiera hay que distinguir las finanzas
publicas y las finanzas privadas:

Las Finanzas publicas se refieren a la custodia y al manejo de los bienes
econdmicos administrados directamente por el gobierno, tal como recepcion
y distribuciéon de los ingresos, emisién de papel moneda, regulacién de la
actividad bancaria y bursatil, entre muchos aspectos adicionales.

Impuestos o contribuciones
Derechos y aprovechamientos.
Empréstitos.

Ingresos Publicos Beneficios.
Multas y sanciones.
Venta de activos.
Ingresos transitorios.

Gastos relacionados con actividad
administrativa.

Gastos Publicos Gastos relacionados con la produccion de
bienes y servicios del Estado.
Gastos extraordinarios.
Inversiones publicas e Infraestructura.



Los objetivos entre finanzas publicas y privadas son totalmente
diferentes, ya que las finanzas privadas o empresariales, el objetivo es la
maximizacion y optimizacion de los recursos, o sea la obtencion de mayores
utilidades a través de la generacion de valor agregado, mientras que el
objetivo de las finanzas publicas es administrar los recursos del Estado para
satisfacer las necesidades de administracion y servicio social del Gobierno,
sin importar la utilidad monetaria en el manejo de los recursos.

En ocasiones, el Estado es propietario de empresas ajenas a los objetivos de
la administracion publica, esas empresas deberian ser administradas como
organizaciones privadas, es decir, las finanzas en este tipo de empresas
deberian ser similares a las privadas: es decir generadoras de utilidades por
medio de la optimizacion de los recursos disponibles. En la préctica
mexicana, el objetivo de las empresas con participacion estatal no es
abiertamente econdmico; su objetivo primordial no es la generacion de
utilidades monetarias, sino que aparentemente tienen objetivos sociales mas
que econdmicos, a la luz de los resultados monetarios y de las fallas
administrativas por la gran mayoria de estas empresas.

El concepto de las finanzas publicas nos lleva a pensar que las utilidades no
son necesarias, dado que lo que aquéllas buscan es proveer los recursos
suficientes para satisfacer los objetivos sociales del Estado; sin embargo, la
Hacienda PuUblica estda sujeta a la misma problemética que sufren las
empresas privadas respecto alcanzar y aplicar los recursos, siendo éstos,
finitos, escasos y caros, por lo que es indispensable manejarlos
productivamente o, conseguir recursos baratos y aplicarlos en actividades
productivas. El Estado no puede pensar s6lo en términos de productividad
de sus recursos monetarios, pero por el simple hecho de evitar el derroche
dey el error en su aplicacién, se optimizan los escasos recursos monetarios,
a través de la estructuracion y aplicacion de los presupuestos
gubernamentales de ingresos y egresos, acorde con la capacidad econémica
del Estado, con la realidad econ6mica nacional y con las verdaderas
necesidades sociales de la poblacion.

La funcion financieray el responsable de las finanzas.

Para conocer cual es la importancia de un ejecutivo financiero en la
administracion econémica de una empresa, es necesario analizar cuales son
las funciones del ejecutivo de finanzas en las empresas.

El concepto moderno ejecutivo de finanzas abarca practicamente el ciento
por ciento de todas las areas de la empresa, en las que participa operando,
planeando, decidiendo. Todos los ejecutivos de la organizacion, y funge
como uno de los principales asesores de la direccion General. Si
quisiéramos dar una definicion de un Director de Finanzas, seria:



“El director de finanzas es el principal responsable de la administracion de
los recursos financieros de la empresa, y por lo tanto, miembro del grupo de
la direccion General de la misma. Como tal participa en la definicién de
objetivos y politicas generales de la empresa, a fin de lograr que la
asignacion de los recursos sea a aquellos proyectos o segmentos de la
misma (productos-mercados) que ofrezca la mejor mezcla de rendimiento y
liguidez, promoviendo el uso eficiente de estos recursos para mantener su
productividad. Tiene a su cargo la responsabilidad de todo lo relacionado
con la planeacion y analisis financiero, Tesoreria, Contraloria, auditoria
interna, tecnologia de informacion, y coordinaciéon de la PLANEACION
ESTRATEGICA.”

Planeacion estratégica.
Planeacion y analisis financiero.
Funciones del Director Administracion financieray Tesoreria.

de Finanzas * Contraloria.

Administracion de riesgos.

Informatica y sistemas.
Administracion del capital humano.
Auditoria.

\
PLANEACION ESTRATEGICA

El director de finanzas como miembro de la alta direccidn, participa
destacadamente en los procesos de planeacion de la organizacion. Su
responsabilidad es preservar la salud financiera de la institucion y hacer que
prevalezcan los criterios financieros sanos en la administracion, que
permitan crear valor y asegurar la permanencia de la empresa en el medio.

La planeacién estratégica consiste, esencialmente en anticipar el
futuro para tomar el presente las decisiones que permitan alcanzarlo con
mayor eficiencia; define el rumbo y anticipa los impactos de los cambios que
pueda presentar el entorno, generando opciones para el mejor
aprovechamiento de las oportunidades y minimizacion de los riesgos.

Por lo tanto el director de finanzas esta involucrado en:

e Definir la Mision: describe la actividad fundamental vy
permanente de la organizacion.

e Desarrolla la Vision: sefiala las actividades a ejecutar en un
horizonte a largo plazo.

e Define los objetivos: propdsitos fundamentales medibles que
seran alcanzados.

e Establece politicas: criterios de actuacion para alcanzar los
objetivos.



e Define Estrategias y Tacticas: formas a seguir para alcanzar los
objetivos.

e Identificar metas: a mediano y largo plazo, medibles vy
alcanzables para lograr los objetivos.

Sus funciones dentro del ambito de la planeacidn estratégica son:
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Andlisis y evaluacién del entorno. Entender las condiciones y cambios
del entorno y medir la capacidad de competencia.

Formulacion de premisas para la planeacién. Seleccién de las
premisas del entorno mas relevantes y definicion de las bases de
utilizacion.

Presupuestacion de largo plazo. Traduccién de los objetivos
corporativos en acciones y planes concretos que abarquen todas las
areas de la organizacion.

El analisis de alternativas y sensibilidades. Andlisis de sensibilidad de
la organizacion ante distintos escenarios basados en las premisas
seleccionadas.

Evaluacion financiera de los proyectos de inversion. Definir la mejor
forma de utilizar los escasos recursos con la opcion que mas valor
agregado genere.

Asignacion de recursos. Decidir, bajo esquemas de prioridades en
proyectos, la asignacién de recursos al portafolio seleccionado.
Presupuestacion de inversiones a largo plazo. Proyectar las
inversiones en el tiempo para incorporar los proyectos prioritarios que
mejor cumplan con los objetivos.

Programas de mejoramiento de productividad y eficiencia. Tomar el
liderazgo en los procesos de toma de decisiones de alto nivel,
tendientes a hacer mas eficiente la organizacion.

Reingenieria de procesos y actividades. Identificar los procesos y
actividades ineficientes y sin valor agregado, para replantear las con
el objetivo de reducir costos y gastos o bien hacerlos productivos.
Reestructuraciones operativas. Buscar los beneficios sinergéticos de
los mercados y productos globales.

Outsourcing y servicios compartidos. Identificacion de oportunidades
de descentralizacion operativa para reducir tiempos, controles y
costos.

Medicién del posicionamiento de la empresa Benchmarking. Medir la
capacidad real de la empresa para operar a niveles de excelencia
internacional.

Asociaciones y alianzas estratégicas. Combinar recursos vy
habilidades para lograr mayores ventajas competitivas.

Funciones, adquisiciones y escisiones. Buscar ventajas competitivas
y financieras a través de la asociacion-disociacion de empresas.
Participacion en las politicas de productos y precios. Participar en la
definicion e instrumentacion de estrategias de negocio.



PLANEACION Y ANALISIS FINANCIERO.

El director de finanzas determina cuéles seran los recursos necesarios para
emprender y desarrollar eficientemente las actividades de la empresa,
conjuntamente con la definicion de las fuentes de financiamiento de los
proyectos, para allegarse oportuna, suficiente y econdmicamente los
recursos que los puedan llevar a cabo, siendo ésta una de sus principales
funciones. Esta actividad esta encaminada al andlisis de acciones que
generen valor agregado y la capacidad de generacién de flujo de efectivo
libres dentro de la organizacion.

Las principales funciones de esta area son:

% Presupuestacion a corto plazo. Expresar financiera, flexible vy
dindmicamente los planes para cada periodo de operacion, a la vez de
establecer los presupuestos como instrumentos de control operativo.

% Planeacién de la estructura financiera. Optimizar la estructura del
capital de la empresa para generar valor superior al costo del capital
propio, en favor de los accionistas.

% Creacion de valor para los accionistas: politica de reinversion y
dividendos. Incrementar el patrimonio neto de los accionistas en
términos reales, sin descuidar la generacién de valor para los
empleados, acreedores, proveedores y la sociedad en general.

% Evaluacién del desempefio. Calificar los niveles de desempefio de
todas las é&reas de la empresa, de sus productos y servicios,
comparandolos con pardmetros internos y externos.

% El analisis de los estados financieros. Informar con profundidad sobre
la gestion de la administracion, el grado de eficiencia financiera y la
calidad de la situacion financiera de la empresa.

% Andlisis de rentabilidad por areas de responsabilidad. Medir el
resultado de la Delegacion de autoridad en responsabilidades dentro
de cada area de la organizacion.

% Analisis de la rentabilidad por producto y del cliente. Medir el
resultado del valor agregado por cada producto y cliente con el
objetivo de tener condiciones competitivas eficientes.

% Andlisis de la generacién del valor agregado. Incrementar la eficiencia
y competitividad de la organizacién y medir los resultados de las
operaciones, decisiones y cambios numéricos de la gestidn directiva.

% Modelos financieros crearon modelos de simulacion que contemplen
la variacién de las diferentes escenarios en los que se desempefia la
empresa.

ADMINISTRACION FINANCIERA Y TESORERIA.
Esta funcion se centra en la transformacion que experimentan los recursos

de la empresa a través del desarrollo del ciclo financiero, para evitar todo
derroche en su utilizacion, particularmente los recursos que componen el



capital de trabajo. Dada la escasez y elevado costo de los recursos, esta
actividad es critica dentro la organizacion.

Las principales acciones dentro de la direccion de finanzas son:

+ Obtencion de financiamientos. Procurar los fondos para el desarrollo
de las actividades de la empresa, utilizando fuentes nacionales
internacionales.

% Relaciéon con instituciones financieras. Conocer profunda vy
profesionalmente a las instituciones de crédito del Congreso obtengan
y hacia donde se canalicen recursos.

% Relaciones con accionistas e inversionistas. Mantener una relacion
adecuada con los accionistas e inversionistas y proporcionar
informacion transparente y oportuna sobre los eventos y actividades
de la organizacion.

« Utilizacién y manejo de las operaciones en el mercado de dinero y
capitales. Aprovechamiento adecuado de los distintos instrumentos
de financiamiento e inversion disponibles en el mercado de valores.

% Administraciéon de las disponibilidades. Procurar y mantener la
liguidez con eficiencia responsabilidad.

% Administracion de crédito y cobranza. Operar con responsabilidad y
eficiencia los activos crediticios de la organizacién.

% Administracion de los fondos de jubilacién. Crear una cultura de
ahorro y prevision y administrar la eficientemente.

% Administracion los fondos de inversion con fines especificos.
Anticipar necesidades de recursos para propoésitos determinados y
pre definidos.

% Reestructuracion financiera. Anticipar situaciones criticas y evitar
situaciones de falta de liquidez, para reconformar la estructura de los
pasivos.

CONTRALORIA.

Creacién de procesos integrados de control utilizando los sistemas
contables como pollo la estrategia global de la organizacién. Los sistemas
de informacion contable deben de estar disefiados para proporcionar la
informacion necesaria sobre los productos, mercados, producciéon y la
operacion general de la empresa, para con ellos establecer la supervision de
las responsabilidades administrativas.

Las principales funciones son

s Generacion de informacién financiera. Elaborar informacion contable
financiera que muestre los resultados durante la operacion.

+ Sistemas y politicas contables. Establecer sistemas de registro con
esfuerzos planeados y coordinados, para generar informacién
financiera que permita latoma de decisiones de calidad.



% Consolidacion de estados financieros conjuntan informacién
financiera con las diversas ramas, filiales y areas del negocio, a través
de la unificacion de sistemas y politicas contables coordinadas.

+ Sistemas de control de costos. Proporcionar informacion sobre los
costos y su control.

+ Cadena integrada de suministros. Gestion eficiente de los inventarios
para minimizar sus costos y montos de inversion.

% Control de precios de transferencia. Adecuada administracion de los
precios de transferencia entre las diversas unidades de negocio.

« Control financiero de proyectos de inversion. Anticipar las
necesidades de financiamiento de acuerdo con el calendario de
requerimientos de los proyectos aprobados.

« Aseguramiento del control interno. Establecer los lineamientos,
implantar los sistemas de control interno y supervisar su
cumplimiento para salvaguardar y vigilar los activos de la empresa.

% Planeaciéon y estrategias fiscales. Establecimiento de las estrategias
fiscales para ejercer un manejo eficiente de las obligaciones fiscales y
aprovechar las posibles ventajas de incentivos en este campo.

« Cumplimiento de las obligaciones fiscales. Establecer y administrar

las politicas y procedimientos en materia de obligaciones fiscales

impuestos para su cabal y oportuno cumplimiento.

ADMINISTRACION DE RIESGOS.

Establecer los lineamientos para la administracion de los riesgos de la
empresa, la industria y del entorno, asi como involucrar a toda la
organizacion en su manejo, éste ha de aprovechar las oportunidades en esta
materia.

% Andlisis de riesgos y oportunidades. Hacer un adecuado andlisis de
los riesgos que puedan afectar al negocio, incorporando el analisis
correspondiente  a la globalizacién, volatilidad econdomica,
inestabilidad de las monedas y diversos factores econdémicos,
financieros y de larama del negocio de que se trate.

% Administracién de seguros. Desarrollar técnicas para cuantificar los
riesgos asegurables y estrategias para su cobertura.

% Administracion de riesgos operativos y financieros. Anélisis, seleccion
y contratacion de coberturas que reduzcan el riesgo financiero y
operativo de la empresa.

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION.

Introducir procesos y sistemas computarizados para la generacion
informacion financiera y contable, asi como las aplicaciones de planeacién y
control de todas las operaciones de la empresa, desde plataformas
eficientes y faciles de operar.
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Sistemas de informacién gerencial. Analizar el corazon del negocio
para interpretar cuales son las necesidades para la toma de
decisiones y definir las herramientas de hardware y software
requeridas para satisfacerlas.

Andlisis de sistemas financieros. Definir los requerimientos para el
andlisis, sintesis, pronodsticos y construccion de modelos financieros,
que satisfagan sus necesidades presentes y futuras y asi traducirlos
en sistemas de informacion.

Evaluacion y seleccion de soluciones de software. Analisis vy
evaluacion de los sistemas de procesamiento en paquete que
satisfagan en mayor medida las necesidades de informacion de la
empresa. Solo en casos especificos se justifica desarrollo particular
de sistemas.

Actualizacién tecnoldgica de equipos y facilidades. Realizar o avalar
los estudios tendientes a la renovacion y actualizacion de equipos y
sistemas de computo, informaciéon, telecomunicaciones y comercio
electronico. Implantacion y control operativo.

Convertir el sistema planeado a un sistema en operacion, incluyendo
el plan detallado de sistemas, programacion e instalacion de los
equipos, sistemas y paquetes adquiridos o desarrollados.

Administraciéon del Capital HUMANO.

X/
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Administracién del personal del area financiera. El personal es un
factor clave en la generacion del crecimiento de las organizaciones
modernas, éstas entienden el factor humano es el elemento clave que
los hace diferentes. Retener al personal con talento es el mayor de los
retos y lainversion en él, requiere involucra muchas opciones.
Valuacion de programas de prestaciones e incentivos. Ademas de
administracion de personal, el ejecutivo de finanzas tiene que servir
de apoyo a las decisiones relacionadas con el factor humano, en
relacion con los programas de prestaciones, incentivos y beneficios
en general.

Planes de ahorro e inversion. Participar en disefio e implantacién de
los planes que fortalezcan la cultura del ahorro en beneficio del
personal y de su familia.

AUDITORIA.

La nueva economia también se enfoc6 a los objetivos de la auditoria externa,
de tal forma que ahora se dedica evitar errores mas que detectarlos. El
mayor riesgo de los negocios, en donde la velocidad de las transacciones
puede afectar negativamente su valor, as indispensable prevenir los posibles
errores antes de cometerlos.



% Auditoria interna. Buscar soluciones que aseguren una ventaja
competitiva y posicionamiento estratégico, para responder
r@pidamente a las necesidades del negocio.

< Perfil del auditor interno. Formacién de equipos multidisciplinarios
que permitan distintos enfoques en el proceso de auditoria. Contar
con habilidades tecnoldgicas y tener experiencia operativa se hace
indispensable en los participantes de los equipos de auditoria interna.

« Enfoque de auditoria interna. El auditor interno debe orientar su
trabajo de forma planeada e identificar los riesgos del negocio, ya sea
que vengan por amenazas externas, internas, operativas o
estratégicas.

s Mejores practicas de auditoria interna. Tener los programas de
auditoria interna un enfoque de valor agregado, definicién del riesgo,
estrategias de comunicacion, equipos multidisciplinarios y procesos
de mejora continua.

% Nuevas tecnologias de soporte de la auditoria interna. Incrementar la

efectividad y eficiencia del proceso para mejorar la satisfaccién del

cliente, mediante la utilizacion de la tecnologia.

Como pudimos observar, importancia del director de finanzas en la empresa
es relevante, dada la diversidad de funciones que abarca casi la totalidad de
las areas de la empresa, sobre todo en lo concerniente a la planeacidn,
salvaguarda del patrimonio, administracion y control de todas las
operaciones de la organizacion. Este funcionario es la piedra angular en la
administracion, operacién, estrategia y crecimiento de la empresa, por
conocer, participar, decidir y aconsejar en todo lo relacionado con la vida
presente y futura de la organizacion.

Es frecuente encontrar empresarios que creen que pueden lograr el
éxito de sus empresas sin ninguna necesidad de apoyarse en los
presupuestos. Sin embargo, de una manera u otra, de manera consciente o
inconsciente, aun aquellos que dicen que no utilizan presupuestos, que los
utilizan, ya que consultan sus elementos esenciales, aunque la estructura de
la empresa no haya una persona encargada del trabajo presupuestal. Para de
esta manera, la actividades tales como la de estimar el costo de la némina, la
facturacion, los pasivos, el flujo de caja, se llevan a cabo implicitamente en
la inactividad presupuestal.



Lineamientos generales para la elaboracion de una planeacion:

4 Crear conciencia en todos los integrantes de la organizacion sobre la
conveniencia de elaborar presupuestos, tomando en consideracion su
naturaleza flexible y también sus limitaciones.

4 De acuerdo con las caracteristicas de cada empresa, por su tipo de
actividad, su crédito comercial o prestigio mercantil, su imagen ante
los canales de distribucion previstos y sus coeficientes de eficienciay
productividad, definitivamente condicionaran las metas
presupuestales.

4 El entorno econémico, social, tecnolégico y competitivo tanto nacional
como internacional, es indispensable la consulta de los presupuestos,
ya que incide en la formulacion de los planes, programas, proyectos y
objetivos que constituyen la base del Bussiness Plan que es un
presupuesto a largo plazo (Planeacién Estratégica).

4 Es necesario indicar la responsabilidad de los encargados de los
presupuestos, elaborar formatos, y definir criterios muy claros sobre
la recepcion y suministro de informacién. Definir las etapas de
desarrollo y el tiempo de cada una.

LABOR DE CONCIENTIZACION

Esta labor se debe realizar tanto con la gente de nivel operativo, como todas
las personas que estan en el area administrativa.

Cuando se dice nivel operativo, el concientizar a la gente es crucial, pues en
este nivel recae la ejecucién de los planes de la direccién, tanto en la
fabricacién como la comercializacion de los productos.

Si hablamos del nivel administrativo, de todos los gerentes deben tener
claridad de las ventajas en la adopcion de un sistema presupuestal, para
definir el horizonte comercial y financiero de la empresa, ademas de facilitar
el control y responder a las condiciones cambiantes del medio empresarial.

En la fase de concientizacibn es muy importante tener presente los
siguientes conceptos:
4 Los objetivos trazados por la Direccion siempre deben ser

cuantificables y alcanzables. Si se hace esto, estan previniendo
conflictos en la empresa en la ejecucion de los presupuestos.

4 Las personas que intervienen los presupuestos deben proponer un
conjunto de alternativas, estudiarlas, y seleccionar las mas favorables
y poder evaluar sus efectos sobre el valor de la empresa en el
mercado y el grado de aceptacién por parte de quienes llevaran a cabo
dichos planes.



4 Los planes nunca deben exceder a la capacidad productiva, comercial
y financiera de la empresa y tampoco deben ir mas alla de las
habilidades de las personas que nos va a desarrollar.

4 La planeacion y los presupuestos no deben ni pueden ser inflexibles,
dice camisa de fuerza que ahoguen la iniciativa de sus ejecutores. Del
mismo modo, tampoco pueden presentar margenes de maniobra o
margenes de error efectivos que propicien la ambigiedad y la
subjetividad.

4 Los planes deben generar el compromiso de las personas designadas
y ejecutoras, asi como favorecer la participacién activa en su
elaboracion de todas aquellas personas que integran la empresa.
Quizés esta manera, sOlo asi sera posible utilizar de manera 6ptima
los recursos humanos disponibles y poder evitar la competencia entre
guienes formulan los planes y quienes lo ejecutan.

DETERMINACION DE LAS CARACTERISTICAS EMPRESARIALES.

El diagnostico interno es un factor fundamental de planeacion, el cual debe
ser expresado monetariamente a través del presupuesto. Es por ello que es
necesario tener en cuenta las variables que se van a analizar a continuacion,
gue si se toman en cuenta, le van a garantizar que los presupuestos que
usted prepare tengan dimensiones cuantitativas y adicionalmente
monetarias. VARIABLES a considerar siempre en los presupuesto:

4 Situacion Financiera. El balance general, respecto al endeudamiento o
pasivo, la liquidez, la valorizacion de las propiedades y los indices de
rentabilidad, repercuten sobre las posibilidades de captar capitales,
conseguir créditos o gestionar la concesién de plazos por parte de los
proveedores de bienes y servicios. La imagen consolidada ante las
entidades financieras, los accionistas y proveedores, contribuye a la
obtencion de fondos para la capitalizacion, que sumados a la
generacion interna de recursos financieros, condicionan las
decisiones a tomar en areas tales como la investigacion y desarrollo y
proyectos y estudios de oportunidades de crecimiento. La situacion
financiera permite determinar las posibilidades reales de progreso y
establecer estrategias competitivas que sera la base del crecimiento
de las operaciones o en el peor de los casos la simple supervivencia.



4 Eficienciay Productividad. La eficiencia comprende todas las acciones
puestas en practica para minimizar el tiempo invertido entre la
adquisicion de insumos y la comercializacion de productos. Por su
parte, la productividad se expresa como la produccion por hora-
hombre o distribucién funcional de la planta y la destreza de la mano
de obra o en su caso, hora-maquina. Estos resultados dependeran de
los elementos tales como el avance tecnoldogico de la empresa, la
distribucion funcional de la planta y la destreza de la mano de obra.
Los indices de eficiencia estan estrechamente relacionados con el
sistema de logistica, es decir inventarios y transporte, la naturaleza de
los procedimientos administrativos y los coeficientes de
productividad, que tiene influencia notable sobre los costos y por lo
tanto sobre la fijacion de los precios de venta. Por lo tanto, estas
variables influyen en los presupuestos de las empresas y siempre
deberan ser tomados en cuenta.

4 Actualizacion tecnologica. La influencia del desarrollo tecnoldgico
sobre los costos, la intensidad de los reprocesos y la calidad de los
productos, aceptan sin duda a los presupuestos comerciales, estan
sujetos a la competitividad de precios y calidad.

4 Politicas gerenciales. En el financiamiento, ya sea para la operacion en
capital de trabajo o para la expansion de actividades, sin lugar a dudas
siempre se basa en el presupuesto, dada la influencia de los diversos
canales de financiamiento sobre la amortizacion de capitales, el
reconocimiento de dividendos y la cancelacion de los intereses. De la
misma forma, la politica del manejo de inventarios, se reflejara en los
presupuestos de compras y de produccion y las politicas de sueldos y
salarios asi como politicas de crédito y cobranzas se expresaran
presupuestalmente en los valores de la ndmina, en la comercializacion
0 marketing vy el flujo de caja.

EVALUACION DEL ENTORNO DE LA EMPRESA.
Ninguna compafia puede abstraerse del medio en que se desenvuelve. Las
caracteristicas del entorno se deben tener en cuenta en los planes y los
presupuestos. Entre estas caracteristicas del entorno estan:

El desempeiio de los competidores tanto nacionales como

extranjeros;

4 Las practicas comerciales impuestas por los canales de
abastecimiento;

4 Las condiciones crediticias instauradas por las instituciones
financieras;

4 El comportamiento de la inflacién y la devaluacion,



4 Las tasas de interés, y las politicas establecidas por el gobierno en
materia de impuestos;

4 Los salarios minimos,

4 El seguro social y por supuesto

4 El comercio exterior o internacional.

En materia mercantil, las expectativas se centran en el estudio de la
competencia. Como se puede observar, el entonces cuando cobra especial
importancia la evaluacion de los parametros tales como:

La imagen de la marca,

Los gustos y las preferencias de los consumidores;

las habilidades de la fuerza de ventas;

la calidad y precios;

el prestigio de la empresa nacional e internacional y

las tendencias de participacién en el mercado donde actla la empresa.
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En la grafica anterior se estan incorporando 2 clases de variables que afectan el
comportamiento de la empresa:
1. Las variables que dependen de la administracion, llamadas variables

controlables.

2. Las variables que no dependen de la administracion, llamadas no
controlables. A estas variables particularmente se les debe prestar especial
atencidn, ya que representan graves riesgos para la empresa.

VARIABLES CONTROLABLES VARIABLES NO CONTROLABLES

Objetivos Gustos del consumidor
Estrategias competitivas Disposiciones gubernamentales
Politicas gerenciales Inflacion y devaluacion

Proyectos de inversion Tasas de interés

Calidad del producto Estabilidad politica

Canales de distribucion Ingreso per capita del consumidor
Campanas promocionales Acciones de la competencia.
Sistema de produccion Tendencias demograficas

ORGANIZACION DEL TRABAJO PRESUPUESTAL.'

En la organizaciéon del trabajo presupuestal, se deben definir las actividades que se
asignan a cada uno de los participantes en la elaboracion del presupuesto y establecer
normas referentes al flujo de informacion, la secuencia seguir, y la coordinacién, para
garantizar su elaboracién en tiempo y forma de asegurar la intervencién de todos los
niveles de la empresa en la labor del presupuesto. Esta organizacion del trabajo
depende del tamafio de operaciones de la empresa, como se establece a continuacion:



EMPRESAS MIPYMES’s Y EMPRESAS MEDIANAS.

Cuando las operaciones empresariales no son complejas y son de un tamafo
reducido, del trabajo presupuestal de responsabilidad del departamento de
contabilidad, en cuyo caso la jefatura asume las siguientes funciones:

1.

Sostener reuniones con la direcciéon general y con los jefes de cada
departamento, con el fin de conocer sus puntos de vista respecto al sistemay
politica de la empresa.

Revisar el sistema de contabilidad de costos, fijar criterios de los diferentes
departamentos y diseflar métodos informaticos aplicables en cada una de las
fases de preparaciéon y control del presupuesto.

Difundir las técnicas de elaboracién del presupuesto en los primeros operativo y
administrativo y capacitar en la elaboracion de las células presupuestarias.
Ademas el presupuesto con las estimaciones elaboradas por areas y que son
reflejadas en las células presupuestales.

Preparar informes a la direccion sobre las tendencias de ventas y costos, los
niveles de inventarios, la situacién de Tesoreria y un andlisis a detalle de los
estados financieros.

6. Presentar informes periddicos que permitan comparar los resultados presupuestados
con lo real es, (x10%) analizar y explicar las variaciones y sus causas Yy sugerir las
medidas correctivas pertinentes.

EN EMPRESAS GRANDES.

Si la estructura de la empresa es compleja, maneja operaciones comerciales de
grandes proporciones nacionales e internacionales, y de capacidad econdmica, lo
correcto es integrar un Comité de presupuestos que asuma las siguientes funciones:

1.

Recibir los presupuestos parciales de cada departamento presentados por el
director del presupuesto, analizarlos y plantear las observaciones necesarias.
Aprobar el presupuesto general de la empresa.
Aprobar los cambios del presupuesto general, una vez que se inicien las
operaciones que los generaron.
Recibir y estudiar los informes sobre los presupuestos previstos y su ejecucion.
En estas empresas, el liderazgo recae en un director de presupuestos y sus
responsabilidades son:

a. Preparar el manual de presupuestos, con instrucciones claras de coémo se

elaboran los mismos.



b. Reune la informacion de las diferentes gerencias, divisiones o
departamentos, organizar dicha informacion, analizarla y someterla a la
consideracion del Comité.

c. Informar oportunamente a cada nivel de la organizacién sobre los cambios
aprobados por el Comité.

d. Consegquir la informacién financiera sobre el andlisis del comportamiento
presupuestal en todos sus campos.

e. Recibir los datos estimados de las jefaturas y gerencias y transcribirlos a
los niveles organizacionales, cuyos presupuestos dependen de ellos.

f. Recibir presupuestos funcionales, y con base en informacion financiera
actual, preparar los estados financieros basados en los prondsticos de las
gerencias, divisiones o departamentos.

g. Preparar los andlisis especiales de ejecucion presupuestal que necesita la
gerencia general, el Comité o las jefaturas funcionales.

ETAPAS DE LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO.

Ya sea que una empresa tenga implantado un sistema de presupuestos como
herramienta de planeacién y control, o que se trate de implementar, en ambos casos
se deben considerar las etapas siguientes en su preparacion:
1. Preiniciacion.
Elaboracion del presupuesto.
Ejecucion.
Control.
Evaluacion.

a0

PRIMERA ETAPA: PREINICIACION.

Para las etapas anteriores se sugiere elaborar una grafica de GANTT en donde en cada
renglon se establecen los 5 puntos listados. Se abriran al menos 9 columnas, como
sigue: Junta directiva, Gerencia general, Comité de planeacién, Funcién de compras,
Funcion de produccion, Funcion de ventas, Funcion de recursos humanos, Funcion de
Tesoreria, Presupuestos.



Este Diagndstico contribuye a sentar las bases de la planeacién, tanto estratégica es
decir a largo plazo, como tactica es decir a corto plazo, de tal manera que exista
objetividad a tomar decisiones en los siguientes campos:

4 Seleccion de las estrategias competitivas: liderazgo en costos y/o

diferenciacion.
4 Seleccion de opciones de crecimiento: intensivo, integrado o diversificado.

La seleccion de las estrategias competitivas o de las opciones de crecimiento, van
acorde con la naturaleza de los objetivos generales y especificos que son establecidos
por la direccion General de la empresa.

A continuacion se incluyen algunos ejemplos de 2 clases de objetivos

Objetivos Generales.

4 Colocar productos en los canales de comercializacion previstos que poseen
calidades competitivas y precios apropiados para el consumidor y que tengan
margenes de utilidad atractivos.

4 Incrementar la cobertura geogréafica de los mercados, mediante el aumento de
las zonas de distribucién de los productos.

4 Consolidar la participaciéon en el mercado con productos de calidad, campafas
promocionales agresivas y una fuerza de ventas perfectamente bien capacitada.

4 Proporcionar al accionista una tasa de rendimiento interna atractiva, mediante la
integracion de los factores: valorizacion de la empresa y dividendos a repartir
entre los socios.

4 Establecer mecanismos que permitan la construccién de una empresa dinamica,
con empuje y creciente en todas sus operaciones comerciales.

4 Crear y mantener un clima organizacional que conjugue las metas empresariales
y los objetivos de quienes trabajan en la empresa.

Objetivos Especificos.

4 Alcanzar un crecimiento de “X” % en el volumen anual de ventas, expresado en
“y”% por variacion de precios y un “Z”% por captacion de nuevos mercados.

4 Obtener un rendimiento sobre la inversiéon promedio anual de “X”% antes de
impuesto sobre la renta.

4 Lograr un grado de integracion nacional del X% en la fabricacion del producto y
mediante la creacion de una empresa que atendera el suministro de los insumos
Z1ly Z2.

4 Financiar las operaciones normales de la empresa, es decir el capital de trabajo,
con los fondos monetarios generados por el giro interno del negocio (ventas al
contado, recuperacion oportuna de la cartera, rotacion adecuada de inventarios,
rendimiento apropiado de las inversiones temporales en Tesoreria).



Una vez que estén ya definidos los objetivos especificos, se asignan los recursos -
especialmente cuando surge la necesidad de emprender proyectos de inversion
(desarrollo de nuevos productos, ampliacion de la capacidad instalada, absorciones
empresariales, sustitucion de bienes tecnoldgicos, sistematizacion, etc.) -, y se
establecen las estrategias y politicas que van a contribuir al logro de los objetivos
propuestos.

Por ejemplo:

4 Cuando el objetivo es incrementar las ventas, es necesario considerar las
ventajas, desventajas y las posibilidades de opciones como son la concesion de
mayores plazos, caso practico otorgamiento de mayores descuentos caso
practico, la creacion de mercados, el mejoramiento de los productos, la
reduccién del tiempo de envio a los clientes o bien el envio de los proveedores a
la empresay el refuerzo financiero de la publicidad.

4 Cuando el objetivo de adquisicion de activos, es indispensable determinar el
financiamiento de compra (fondos provenientes de los accionistas o de los
organismos crediticios), sin descartar la viabilidad del arrendamiento o leasing.

4 Cuando el objetivo radica en minimizar los costos de almacenamiento de los
inventarios, se debe estudiar el impacto de esta medida sobre los costos de
colocacién de los pedidos que tienden a crecer cuando el interés de reducir los
volumenes inventarios almacenados se confronta con mayores pedidos.

Los objetivos, estrategias y politicas propuestas por la direccién de la empresa y su
comité asesor se dan a conocer al personal administrativo y operativo. Las jefaturas,
una vez enterada, elaboran sus propios planes. Debido a que los diversos niveles
organizacionales hacen parte de un engranaje, es indispensable que los planes que
articulen entre las diferentes areas del mismo departamento y entre los diferentes
departamentos a su vez. Posteriormente, una version depurada de todos los planes se
somete ala aprobacion de la direccion.

SEGUNDA ETAPA: Elaboracion del Presupuesto.

Con base en los planes aprobados por cada nivel funcional por parte de la direccién,
ingresa en la etapa durante la cual estos planes adquieren dimension monetaria en
términos presupuestarios. Entonces se procede segln las normas establecidas como
se detallan a continuacion:
€ En ventas, su valor dependera de las perspectivas de los volimenes a
comercializar previstos y de los precios. Para poder garantizar el alcance de los
objetivos mercantiles se tomaran decisiones inherentes a los medios de
distribucion, los canales promocionales y la politica crediticia.



4 En el area de produccion, se programaran las cantidades a fabricar o ensamblar,
segun las estimaciones de ventas y de las politicas establecidas sobre los
inventarios y productos terminados.

4 Las compras se estiman o calculan en términos cuantitativos y monetarios, con
base en los programas de produccion y en las politicas sobre los inventarios de
productos terminados.

4 Las compras se calculan en términos cuantitativos y monetarios, con base en
los programas de produccion y en las politicas que regulan los niveles de
inventarios de materias primas, insumos 0 componentes.

4 La departamento de relaciones industriales o de recursos humanos, o en
Finanzas el Departamento de NOminas, deben preparar el presupuesto de
némina en todos los érdenes administrativos y operativos. Esto lo hacen con
base a los requerimientos de personal y por cada departamento y de acuerdo
con los criterios de remuneracion y disposicion de la Ley Federal del Trabajo, en
el caso de México.

4 Por lo que toca a los proyectos de inversidn requieren de un tratamiento
especial para la cuantificacion de los recursos. El correcto calculo de los
proyectos de inversion son elaborados por ejemplo por los miembros de la
Direccion de Finanzas o bien por la Direccion de Activos Fijos y/o Inversiones.

4 El computo de las exigencias financieras pertinentes a los estudios de
prefactibiilidad o en su caso de factibilidad, o a la ejecucion misma de los
proyectos, se puede asignar a un area de la empresa a la que se le otorgue el
liderazgo, a la oficina de planeacion, o en su defecto a empresas consultoras
contratadas.

4 Es responsabilidad de la funcidn presupuestal reunir toda la informacion de la
operacion normal y de los programas que ameriten inversiones adicionales a las
normales. El presupuesto consolidado se entrega a las Direccion general con
los comentarios y recomendaciones pertinentes. Analizado el presupuesto y
discutida su conveniencia financiera, se procede a hacer los ajustes
correspondientes, aprobarlo, publicarlo y difundirlo.

TERCERA ETAPA: Ejecucion.

4 La ejecucién no es otra cosa que poner en marcha los planes, con el
consecuente interés de alcanzar los objetivos trazados. El comité de
presupuestos se debe constituir como el principal impulsor, debido a que si sus
miembros no escatiman esfuerzos cuando se busca el empleo eficiente de los
recursos fisicos, financieros y humanos colocados a su disposicion, es factible



el cumplimiento cabal de las metas propuestas. En esta etapa, el Director de
Presupuestos tiene la responsabilidad de prestar colaboraciéon a las gerencias,
con el fin de asegurar el logro de los objetivos que se consagraron en los
planes. Igualmente, debe presentar los informes de ejecucion periédicos, de
acuerdo con las necesidades de cada area o departamento y con sus metas
propuestas.

CUARTA ETAPA: Control.

El Presupuesto es como un termémetro que mire la ejecucion de todas y cada una de
las actividades empresariales. Sin embargo, dicho presupuesto estaria incompleto si
no se le incorpora la etapa de control, en la cual mediante un monitoreo o supervision,
seguimiento y acompafiamiento en tiempo real, esto puede determinar hasta qué
punto puede manchar la empresa con el presupuesto como un patron de medida. De
esta forma, mediante el ejercicio diario del control, se tienen que ir comparando los
prondsticos contra los hechos reales y pidiéndoles a los responsables una explicacion
de las variaciones.

Entre las actividades méas importantes a analizar en esta etapa, se detallan las
siguientes:

&

Preparar informes de ejecucion del presupuesto, por areas, departamentos,
obteniendo cifras acumuladas, que comparten tanto numérica como
porcentualmente lo real y lo presupuestado. Cuando la comparacion se aplique
a los proyectos de inversion, ademas de la informacién monetaria, tienen que
ser incluidos o considerados otros como son el avance de las obras, en tiempo
y compras expresadas en unidades, ya que los contratos firmados son la base
de control.

4 Analizar y explicar las razones de las desviaciones ocurridas entre lo previsto y

&

lo ocurrido. Normalmente se tiene explicacion en aquellas variaciones de mas o
de menos en un 10%.

Implementar medidas correctivas a quienes incurran en violaciones al
presupuesto, o bien si fuese necesario modificar el presupuesto cuando tenga
errores, como ocurre un ejemplo, cuando se presentan cambios intempestivos
en las tasas de interés, debido a la oferta y la demanda de dinero o bien de los
indices de inflacion y devaluacion que indudablemente afecta las proyecciones



de todas las empresas, y sobre todo cuando los presupuestos se hacen en
moneda extranjera.

4 Es importante puntualizar que lo anteriormente establecido tiene que hacerse en
tiempo real, de lo contrario el presupuesto perderia su objetivo.

QUINTA ETAPA: Evaluacion.

Al finalizar el periodo para el cual se elabor6 el presupuesto, se prepara un informe
critico de los resultados obtenidos que menciona no soélo las variaciones, sino
también el comportamiento de todas y cada una de las funciones y actividades de la
empresa. Se hace necesario analizar las fallas en cada una de las etapas y reconocer
los logros. Esta retroalimentaciéon es importante para todos los departamentos
diferentes, de tal manera que estan conscientes de su desempefio y se podran tomar
las medidas necesarias, inclusive despidiendo personal, o bien sentando las bases
para una promocion.

AREAS DEL CONOCIMIENTO NECESARIAS PARA PODER PRESUPUESTAR.
Las herramientas utilizadas en la elaboracion de los presupuestos son diversos y su
valor radica en facilitar los calculos que favorezcan la correcta ejecucion y el debido
control del sistema presupuestario.

Entre las principales herramientas utilizadas, estd la economia, estadistica,
administracion, finanzas, impuestos, marketing, recursos humanos, sistemas de
informacion, la planeacion estratégica y planeacion tactica.

La economia es trascendental ya que analiza los factores macroeconémicos de la
inflaciéon, la devaluacion de la moneda o la revaluacion de la misma y las tasas de
interés sujetas a los partidos demanda del mercado financiero. Estas variables son
indispensables para poder preparar correctamente los presupuestos. De igual modo,
el profundo conocimiento de los mercados de capitales e internacionales, contribuye a
tomar decisiones acerca de financiamiento y de la inversion.

La estadistica proporciona instrumentos muy valiosos, como son los métodos de
calculo de pronésticos, desviacion estandar, frecuencia, calculo de probabilidades,
series cronologicas, analisis de regresion lineal, entre otros muchos elementos que
son claves para minimizar la incertidumbre.

La administraciéon proporciona fundamentalmente conceptos vinculados a la
planeacion, la coordinacion de actividades y flujos de informacion, mapas
conceptuales, donde existen la ruta critica, y las graficas de Gantt, que son
fundamentales para llevar un control de lo que esta ocurriendo la empresa.



La contabilidad nos da la expresién monetaria de las decisiones gerenciales, y sirve
para darle soporte atodo el sistema, por cuanto el presupuesto se ha definido como la
contabilidad que mira hacia el futuro.

Las finanzas ademas de fomentar el andlisis global sectorial del sistema, promueven la
evaluacion objetiva de las mejores alternativas puestas a consideraciéon por la
direccién de la empresa. La gestion del financiero es preponderante, ya que actla en
todas las etapas de la planeacion, en la seleccion de las fuentes de financiamiento, en
el andlisis de las inversiones temporales o permanentes de Tesoreria y en la fijacion
de los niveles 6ptimos de inventarios que reducen los costos empresariales. Las
finanzas aportan instrumentos como son el punto de equilibrio y los indices
convencionales de rotacién de inventarios, liquidez o capacidad de agua a corto plazo,
capacidad de endeudamiento, utilizados para reevaluar la gestion

Ademas de lo anterior existen procedimientos tanto técnicos como cientificos de los
procesos de produccion que deben ser reflejados en el presupuesto todos los
aspectos operativos de presupuestos son importantes para la integracion del sistema,
entre los cuales estan las células analiticas de presupuestos disefiadas para facilitar
los célculos, la consolidacién de necesidades y la congruencia de las metas de la para
cada nivel funcional. La informacién mostrada en las células, son la base de los
presupuestos y de los estados financieros proyectados o proforma.

En la siguiente grafica podemos observar la perfecta armonia del sistema que muestra
la interrelacion que debe existir entre la parte conceptual, los aspectos de
procedimiento, los estados proyectados, la evaluacion y el andlisis del sistema. La
coleccion de estos tres grupos no puede pasar desapercibida, pues en el ambito
conceptual se estructuran las bases del sistema, en la parte de procedimiento se
cuantifican las bases anteriores, y de devaluacién contribuye a determinar si
econdmicamente es factible llegar a los objetivos propuestos.
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AREAS CRITICAS.

La planeacion estratégica y los presupuestos tienen una relacién muy cercana.

1. A partir de la definicion de la Misidn, Vision, Diagnoéstico, las estrategias y los
objetivos de la empresa/organizacién/ente, apoyados en el estudio y andlisis de
los mercados, se procede a

2. Elaborar un presupuesto de Ventas y con base en él

Se pronostican los ingresos operacionales.

4. De los calculos anteriores, se presupuestan las unidades a ser producidas y se
hace un calculo de los niveles apropiados de inventarios.

5. Lo anterior, a su vez, sirve para pronosticar el volumen de produccion.

6. A su vez, este presupuesto de produccion se calcula el presupuesto de compras
y consumos de materia prima y materiales, el presupuesto de utilizacién de
Mano de Obray el Presupuesto de Costos Indirectos de Fabricacion.

7. Alavez, con todo lo anterior se elabora el presupuesto del Costo de Produccién
y de costo de los productos.

8. También del presupuesto de ventas e ingresos operacionales permite hacer el
presupuesto de gastos de comercializacion, administracion, y gastos de
operacion.

9. Del Presupuesto de Ventas e Ingresos Operacionales, el de Costo de Ventas y
Produccion, el Presupuesto de los Gastos de Operaciéon, de Comercializaciéon y
Administracion, se elabora la Proyeccién de Estado de Resultados hasta la
Utilidad de Operacioén.

10.Con todo lo anterior se elaboran los Presupuestos Financieros, dentro de los
cuales esta el de Presupuesto de Capital, Cash-Flow, otros ingresos
operacionales y no operacionales y la Presupuestacion de ISRy PTU.

11.El Balance General /Estado de Situacion Financiera (caso practico) se va
elaborando a medida que se desarrollan cada una de las cédulas o papeles de
trabajo presupuestales. Las cédulas presupuestales se deben elaborar
conjuntamente con los usuarios de la informacién de presupuestos; en donde
se detallan no solo las cantidades y valores sino también los indicadores de
gestion.

12.Como los presupuestos son Dinamicos, todo lo anterior se vera influenciado por
las necesidades de investigacion y desarrollo de nuevos proyectos de inversion.
Se pueden preparar presupuestos bajo diferentes escenarios para facilitar la
toma de decisiones.

13.Todos presupuestos detallados anteriormente se someten a la aprobacion de la
Alta Direccion y después de los ajustes necesarios, los presupuestos se hacen
del conocimiento de toda la empresa, de acuerdo al nivel jerarquico
correspondiente.

w



DIAGNOSTICO ESTRATEGICO.

Es prioritario revisar sistematicamente los siguientes aspectos:
@ El objetivo, la funcién, las caracteristicas de la organizacién y el tipo de relacién

con los clientes, ya que las fallas pueden comenzar desde la base.

@ El ambiente econémico, la idiosincrasia del consumidor y las practicas de la
competencia, pues se cree que dichos asuntos pueden utilizarse en provecho de
la empresa al conocerse las debilidades o las amenazas en su caso.

@ La calidad de los recursos disponibles tales como capital de trabajo, personal
con que cuenta la empresay la tecnologia, asi como la intensidad del empleo de
dichos recursos.

@ El funcionamiento de la empresa en cuanto su misién, recursos, objetivos,
politicas y planes; y su materializacion en ventas, produccion, productividad,
rentabilidad, la estabilidad del personal, etcétera.

MISION Y VISION. '

A manera de ejemplo, la Mision y la Visién, por ejemplo, pueden establecerse como
sigue:

Mision: producir y comercializar productos en las principales ciudades del pais y el
exterior, mediante estrategias que contribuyan al crecimiento sostenido de
operaciones, que estimulen el desarrollo de personal, que promueva la satisfaccion de
las exigencias de los consumidores y que auspicien coeficientes competitivos de
rendimiento a los accionistas.

Vision: ser Para el aflo 20XX serd reconocida como una organizacion solida y
competitiva internacionalmente.

FORMULACION DE OBJETIVOS GENERALES.

Estos objetivos se establecen para asegurar el crecimiento de las ventas, procurar
mayor estabilidad y propiciar la estabilidad financiera.
@ Incrementar los margenes de utilidad, acelerar la movilizacion de los recursos y

el rendimiento de la inversién, mediante un control adecuado de los costos.

@ Aumentar el grado de utilizaciéon de la capacidad instalada, para lograr menores
costos fijos unitarios y mayores margenes de contribucion.

@ Ampliar la cobertura comercial en el pais a partir de los canales de distribucion
gue operan en las ciudades X, vy, z.

@ Diferenciarse de la competencia mediante el manejo de variables como son la
calidad de los productos y del servicio, y el Disefio y presentacion de los
articulos.



@ Incrementar politicas que fomenten el sentido de pertenencia institucional de los
recursos humanos, basédndose en la motivacién, lo remuneracion econémica y
el bienestar familiar.

@ Incursionar en los mercados internacionales.

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS ESPECIFICOS Y ESTRATEGIAS. '

@ Alcanzar un crecimiento del % en el volumen de ventas para los préximos
afos.

Estrategia: Programas intensivos de entrenamiento al personal de ventas y
creacion de mercados en las ciudades donde sea factible desplazar a los
competidores.

@ Lograr margenes de utilidad entre el 15% y 20% con esto como un de un

riguroso control de los costos y manejo de lainflacién en los precios de venta.

Estrategia: Programas de produccion congruentes con las expectativas de
ventas, politicas de inversion apropiada y programas de abastecimiento
compatible con la programacién de la produccién.

@ Continuar con el plan de remodelacién de tiendas y bodegas, segun el cual se

prevé invertir 15 millones de ddélares en el ultimo trimestre del afo “n”, como
proyecto se busca mejorar las condiciones ambientales del trabajo del personal
administrativo y tener una mejor administracion fisica de los inventarios de
materias primas y productos terminados. Ademas, este proyecto contempla la
posibilidad de incrementar la capacidad de almacenamiento para responder al
crecimiento del potencial productivo resultado de las inversiones efectuadas en
maquinaria y equipo durante los afios n-1y n



