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PROLOGO

Una de las cosas que mis llaman la atencidn cuando se
ingresa al 4rea de presupuestos, es ver la facilidad con -
que la administracibn decide hacer a un lado el Presupues-
to Anual, cuando apenas han transcurrido algunos meses del
ejercicio. Declarar obsoleto al Presupuesto en cuya elabg
racidén se habian invertido una gran cantidad de esfuerzos
durante 3 messs, es como tirar el dinero a la basura. Sin
embargo, hay que modificarlo en tantos renglones que lo me
jor es iniciar unc nuevo.

Después se puede comprobar que esta es una practica -
comin en las empresas, en donde generalmente se acostumbra
que un Presupuesto tenga como promedio de vida finicamente
X meses, pasados éstos, es necesario revisar el volfimen de
ventas, rectificar los precios, retrasar la introduccidn -
de los nuevos productos, etc., casi siempre por una causa
de apreciacién personal; algunas veces, por cambios en los
supuestos financieros como Devaluacidén, Inflacidn, Tasas -
de Interes u otro. '

Se prepara el nuevo "estimado'

para que cubra lo que
resta del afio. Sin embargo, nadie debe de tomarlc como de
finitivo, va gque se considera "firme" Gnicamente el primer
mes y si acaso el segundo, pues para el tercero ya se pre-

parari uno mis actualizado.

( 1) Las caracteristicas de este Presupuesto se analizarfan en el
Capitulo V. '
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Con el transcurso de los meses y después de varios esti
mados, del Presupuesto original nadie se acuerda, a pesar --
que en su momento sirvié para hechar a andar recursos de la
empresa, alglnos de éstos dificiles y costosos de parar.

En cinco empresas medianas, cada una con ventas anuales
en 1982 del érden de 2,000 millones de pesos en promedio, se
tuvo oportunidad de comparar estos resultados con las cifras
calculadas en el Presupuesto original, y se encontyé una va-
riacidn desfavorable del 30%, y de esto correspondia alrede-
dor de un 22% a volinen.

De esta variacidn pocas veces se analiza el motivo, de
manera que no queda constancia sobre los factores o circuns-
tancias gue intervinieron en la desviacifén, principalmente -
para que sirva de experiencia para no incurrir en estas fa--
llas en los prdximos Presupuestos.

La intencién de este trabajo va encaminado a sefialar -~
los requisitos elementales que debe incluir una Planeaci6n -
Financiera y su utilizacidn en la préctica, sefialando las --
ventajas que se obtienen al ser bien aprovechadas. Este tra
bajo no pretende ser el manual de la materia, sino solamente
sefialar 1o que no debe olvidarse cuando se estid trabajando -
en un Plan estratégico o cuando se estd cuantificando en un
plan financiero.

En los Gltimos afios han prdliferado los modelos de Pro-
yeccidn Financiera para ser utilizados en computadoras, los
cuales eliminan enormemente ef trabajo manual, ademis de la
rapidez en la elaboracién y la facilidad de preparar una in-
finidad de escenarios hasta encontrar el mis adecuado. Sin
embargo, no debemos olvidar que la computadbra solamente rea
liza cllculos y que lo importante es la informacibn que el -
usuario convenga en alimentar.
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INTRODUCCION

La Planeacién Financiera es una actividad que en los Gl
timos afios ha alcanzade un desarrslio inusitado en las enm--
presas. Koontz § 0'Donnell! mencionan que es algo compara-
ble con la revolucidn tecnolégica y esto es muy cierto, si
consideramos que tedricamente cualquier desarrollo de las -
empresas debe ser posterior a una adecuada Planeacién Finan

ciera.

El auge de esta actividad en las filtimas 3 décadas, pue
de deberse a 1la aparicién de los grandes consorsios indus--
triales donde los proyectos de expansiones son millonarios,
es dificil que los accionistas arriesgen su dinero, sin que
existan planes bastante detallados y analizados en donde se
asegure la recuperacién de su inversién en un determinado -

plazo.

Otro factor del desarrollo puede ser ia competencia. -
En la actualidad encontramos en el mercado, un sin ntmero -
de productos parecidos con pequefias variantes fabricadas --
por diversas empresas. Si algina compafiia desea introducir
un producto similar, deberd realizar estudios sobre el cos-
to del producto, inversiones necesarias, personal adicional,
estudios de mercado, flujo de fondos necesarios, recupera--
cidén de la inversién, etc., para después de todo esto, to--
mar la decisién sobre la conveniencia de producirle.

Un primer intento de efectuar una planeacidén financiera

(1) Curso de Adninistraci6n Moderna, Mc Grawhf]]. P. 142,



lo constituye el Presupuesto, cuya aparicibén mencionan algu
nos autores! en la tercera década de este siglo, en su con-
cepto formal. El Presupuesto es una parte de la Planeacién
Financiera y la constituye bidsicamente la etdpa del cdlculo,
es decir, l1a valuacién del plan.

Ocasionalmente se ha escuchado quienes afirman, que la -
planeacién Financiera es un Presupuesto a largo plazo. Si-
tuacibn que no se acepta por muchos profesionales dedicados
a las finanzas ya que el presupuesto para algunos concentra
su esfuerzo en la valuacidén de la informacién que proporcio
né el responsable del drea, quien a su vez lo determina me-
diante proyecciones basadas en datos estadisticos. Es de--
cir obliga a una continuidad sobre lo andado, sin predispo-
ner a una revisi6én de si lo andado es correcto o pueden ob-
tenerse mejores resultados sin estudiar alternativas radica
les; esto es lo que hace la diferencia entre un presupuesto
y una planeacién financiera.

. CONCEPTO.

Seglin Joaquin Moreno Fernindez2, "La planeacidn financie
ra es una técnica que refine un conjunto de métodos, instru-
mentos y objetivos con el fin de establecer en una empresa,
prondsticos y metas econdmicas y financieras por alcanzar,-
tomando en cuenta los medios que se tienen y los que se re-
quieren para lograrlas'.

(1) Héctor Salas Gonzdlez, Control Presupuestal de los Negocios. Edi
torial Pac, P. 25, 1o sitda en 1921 Cristébal del Rfo Gonzdlez,
técnica Presupuestal, P. 1-4, menciona que fué a principios del
siglo.

( 2 ) Las Finanzas en las Empresas, IMEF p. 251.



A su vez Shuckett § Mock en su libro Estrategias para -
Toma de¢ Decisiones Financiaras’, afirman que '"La Planeacién
interpreta los objetivos de la compaiia y describe los me--
dios para lograrleos. Es una toma de decisiones avanzada en
un medio sin pénico. La Planeacién se basa sobre una esti-
macién del medio que nos rodea y de cualesquiera oportunida
des o limitaciones impuestas por fuerzas o debilidades cor-
porativas. Asi pues, identifica necesidades futuras a la -
luz de los objetivos de la compafifa; puesto que generalmen-
te hay alternativas para cada curso de accién. 1a Planea--
¢ibn reguiere buscar la mejor alternativa, en funcibn del
objetivo buscado".

Estos mismos autores? mencionan: "La Planeacibn requie-
re que la Gerencia defina cuales son sus objetivos, mien- -
tras que el Presupuesto seflala el mé&todo para lograr estos
objetivos en términos de délares".

En estas definiciones podemos notar gque mencionan dos -
etapas, una consiste en la definicién de objetivos y la - -
otra en la evaluacién financiera de estos objetivos. {on -
esto podemos definirlo como sigue:

"La Planeacién Financiera es un proceso en el que se es
tablecen los objetivos de una organizacifn y las estrategias
para alcanzarlos y una vez expresados en términos numéricos
compromete a la Administracidén a ejercer un seguimiento has
ta la consecusifn de los mismos". '

’

(1) Editorial Limusa P. 145

( 2 ) Técnica Financiera para el Desarrollc de las Empresas, Edito-
rial Limusa, P. 21. '

LR
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En esta definicidén se agrega una tercera etdpa a las -
dos ya mencionadas, la cual consiste cn que una vez estable
cidos los objetivos y cdmo lograrlos, debe surgir un compro
miso en la Administracién para que el Plan Preparado sé con
vierta en la guia operativa de la organizacién.

Esto debe recalcarse porque comunmente muchas empresas
preparan detalladamente el Plan Estratégico y el Plan Finan
ciero y una vez terminados se olvidan de los propdsitos de-
lineados y se dedican a trabajar como si nada hubiera pasa-
do. Asi mismo no se define como una técnica, porque real--
mente no existe un procedimiento exacto para elaborarlo ya
que cada profesional puede disefiar uno de acuerdo a sus ne-
cesidades y experiencias. Sin embargo, se define como un -
proceso ya que existe un 6rden en su elaboracidn, pues pri-
meramente se establecen los objetivos, en seguida las estra
tegias, a continuacidén se elabora el Plan Financiero y Fi--
nalmente se efectfia el seguimiento.

ETAPAS DE LA PLANEACION FINANCIERA

La planeacidén Financiera consta de tres etapas que son:
EL PLAN ESTRATEGICO
EL PLAN FINANCIERO
EL SEGUIMIENTO

Cronolégicamente se elabora primero el Plan Estratégico
y posteriormente el Plan Financiero.

Ambas etapas serédn siempre necesarias, ya que un Plan -
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Estratégico sin Plan Financero, seri solamente un conjunto

de buenos propbsitos; y un Plan Financero sin Plan Estraté-
gico es como un barco que navega a la deriva.

PLAN ESTRATEGICO.

Esta etdpa de la Planeacidén Financieraconsiste en la de
finicidn de los objetivos de la empresa, una especie de exi
men de conciencia en la que se intenta identificar su razbn
de existir, una revisidén del 'que somos' y 'hacia donde que
mos o debemos dirigirnos" y el "“como lograrlo'.

La responsabilidad de este "autoandlisis" recae general
mente en los niveles gerenciales de la empresa, porque son
quienes mejor conocen el negocio, cada quién en su drea, -
aunque en muchos cascos se acostumbra:contratar asesores, --
principalmente expertos en mercadotecnia, para que sirvan -
de apoyo en los plahes a presentar, pero sobretodo, paré --
que proporcionen informacién adicional, que diffcilmente po
drian ser recopilados por la administracién con la oportuni
dad y el alcance requerido.

La negociacidn requiere siempre una direccién sobre la
cual dirigirse, un "hacia donde", que generalmente lo sefia-
lan el Corporativo, La Casa Matriz, los Accionistas, Etc.,-
este "hacia donde" puede ser una meta no muy bien definida,
pero cuando menos indica un rumbo sobre el cual habri de en
caminar los esfuerzos de la administraci6én. Como ejemplos
de metas sefialadas por la Corﬁoracién-tenemos:

‘

Ser el lider en su ramo

Obtener al menos el 30% de rendimiento sobre la in
versibn.

‘Ser autosuficientes en flujo de efectivo.
Alcanzar el 35% de penetracién de mercado.



- Mejorar en 5 puntos la utilidad sobre ventas.

Sobre estas metas sefialadas por la Corporacién, la admi
nistracién deberd trabajar a efecto de disefiar un plan que
muestre como alcanzarlas. E1 "como'" es lo que se conoce --
con el nombre de Plan Estratégico.

Una reconocida empresa dedicada a la electrdnica, perte
neciente a un poderosos grupo industrial, recibié de la Cor
poracion la misidén de llegar a ser el NGm 1 en ventas den--
tro del ramo. Para llegar a serlo la administracién prepa-
ré6 la siguiente estrategia:

. Ampliar las condiciones de comercializacidn de un
miximo de 90 dfas de crédito a 180 dias.

. Reducir a § 50,000.00 el tamafio minimo del pedido
’ para absorver al mercado menor.

. Mantener en el almacén de producto terminado al --
menos un mes de existencia, para no sufrir contra
tiempos en el surtido. '

. Reducir a 1a mitad el financiamiento cobrado.
. ‘Abrir un canal de ventas a menudeo.

Con estas estrategias se alcanzd el fin que se perse- -
guia, aunque al cabo de dos afios la'cartera fué triplicada,
y los inventarios de 500 millones de pesos que mantenia co-
mo promedio mensual subid a 900 millones de pesos originan-
do con ésto, una falta de liquidez, porque las ventas de to
do un afio se encontraban invertidas en el capital de traba-
jo, con lo que se tuvo que recurrir a préstamos extranjeros,
que finalmente fueron tres afios mds tarde, la causa de su -
liquidacién.
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Esto debe darnos la pauta para afirmar que los objetivos
deben ser definidos en forma integral; esto es, el objetivo
de una drea de la organizaci6én debe ser congruente con los-
objetivos de las demds ireas, en el momento en que se esta-
blece una meta para determinada &drea, deberid ser revisada -
por las otras, para que establezcan la suya en concordancia
con aquélla.

PRODUCCIO]

INTERDEPENDENCIA DEPARTAMENTAL

Si se decide incrementar el volfimen de ventas, el 4rea-
de produccidn deberd- aceptarlo si cuenta con los elementos
necesarios para fabricar lo requerido, y a su vez Finanzas-
deberd fijarse metas tendientes a procurar la disponibili--
dad de los fondos necesarios para resistir el aumento en los
volGmenes de produccidén, sin tener que llegar al extremo de
arriesgar a la organizacién con'préstamos en moneda extran-
jera, por una errdnea Planeac?én Financiera.

Todos los objetivos deben estar relacionados entre si,-
no se debe pensar en objetivos aislados que mejoren algunas
dreas de la organizacibén y perjudique a otras. Partamos de



11,

la base que una Planeacién se inicia con la intencibn de ca
nalizar los recursos generalmente limitados de una negocia-
cidén hacia oportunidades que representen una maximizacién -
o mejoramiento de sus resultados.

OBJETIVO GENERAL DE UNA EMPRESA.

.

Para las empresas lucrativas, que son la gran mayoria,-
su fin primordial es siempre el mejoramiento de sus resulta
dos sin dejar de reconocer que pueden existir otros objeti-
vos, y por lo general todos los esfuerzos se centralizan ha
cia el mejoramiento de su rendimiento sobre la inversién --
(R.S.1.). '

El R.S.I. es un paridmetro que relaciona las utilidades
y los activos, en otras palabras, es el porciento de ganan-
cia sobre lo invertido en el negocio.

El rendimiento sobre la inversidn es importante porque
ayuda a vigilar el desarrollo de una compafiia mediante la -
medicién de los resultados hist6ricos y asiste en la evalua
cién del desempefio de un futuro anticipadol.

Fijar como objetivo general de la empresa un cierto ren
dimiento sobre la inversidn, es una eleccidn inteligente, -
porque "amarra' dos estados financieros basicos como son el
Estado de Resultados y el Estado de Posicidén Financiera, --
obligando a no descuidar ninguno de los dos, brindando asi-
mismo flexibilidad a la administracidn ya que puede alcan--
zarse un compromiso por la via de aumentar sus utilidades -

( 1 ) Rendimiento Sobre la Inversién, Robert Rachin, Editora Técnica,
la. Edicién 1978, P. 2
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o por la de reducir activos, o bien, por ambas vias.

Cualquiera que sca el objetivo general impuesto por los -
Accionistas, el Corporativo, la Matriz o el Director General,
serd el punto de partida sobre el cual la administracién de-
finird la estrategia adecuada para lograrloc.

ASPECTOS QUE DEBEN SER INCLUIDOS EN UN PLAN ESTRATEGICO

Objetivos Comerciales.

. Seleccidén de Productos

. Polfitica de Precios

. Canales de Distribucidn

. Fuerza de Ventas

. Publicidad y Promocibdn

. Penetracidn de Mercado

. Condiciones de Ventas

. Estimulos Internos

. Politica de Servicio

. Volfimenes de Ventas

. Politica Crediticia ‘
Estacionalidad de Veéentas

Objetivos Técnicos.

. Capacidad Instalada y utilizable
. Plan de Inversiones de -Capital

. Politica de Depreciacidn

. Plan de Produccién

. Nuevos Productos
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Métodos de Trabajo
Productividad
Control de Calidad

-Supuestos Econémicos.

0

Inflacidn : .
Devaluacién '
Producto Interno Bruto

. Costo Porcentual Promedio
. Tasa Libor

Tasa Prime Rate

. Gasto POblico y Estructura

Objetivos Financieros. -

. Contribucidn Marginal

Rendimiento sobre la Inversidn
Flujo de Efectivo

Politica Crediticia
Endeudamiento Externo

Dias de Pago a Proveedores
Posicidén Monetaria

Objetivos Sociales.

.

Politicas de Incremento de Sueldos

. Prestaciones

. Seleccidn de Personal

.

Relacién con Sindicato

PLAN FINANCIERO.

El Plan Financiero es la conversibén numérica del Plan -
estratégico, su preparacién puede ser relativamente senci-
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1la o complicada, dependiendo de la calidad con que fué es--
tructurado el Plan estratégico.

Los Estados Financieros Bdsicos de ésta etapa son:

Estado de Resultados
Estado de Posicidn Financiera

Estado de Origen y Aplicacidn de Re-
cursos

Estado de Flujo de Efectivo

ESTADO DE RESULTADOS.

Para la preparacién de este Estado Financiero se aconseja
que primeramente se elabore a Valores Constantes para poder -
ver y analizar Gnicamente el crecimiento esperado en todos --
los renglones que lo integran, y una vez aceptado, se le in--
cluirdn los supuestos econfSmicos para convertirlo a Valores -
Corrientes. Esta Prictica de prepararlo en 2 etapas reduce -
el riesgo de repetirlo tantas veces, ya que ambas etapas son
independientes y puede variar una sin afectar necesariamente
a la otra.

También se aconseja que se prepare utilizando Costo Di--
recto, ya que permite ver el crecimiento en los gastos fijos
y a su vez, visualiza mejor la tendencia en la Contribucién -
Marginal(T) y facilita mejor las proyecciones al determinar -
los costos unitarios de los productos, calculdndolo (nicamen-
te sobre los Costos Variables eliminando la distorsién que --
provoca el incluir los Gastos Fijos de Manufactura. '

Para efectos de andlisis deben separarse los importes de
depreciaciones que se hayan incluido en los gastos fijos, ya

(1) Ventas menos costos y Gastos Variables.
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que al hacerlo, permite evaluar los gastos operativos en cuan
to a su crecimiento con respecto al volémen de produccién y -

de ventas.

ESTADO DE POSICION FINANCIERA.

Este estado financiero se prepara utilizando hasicamente
el estado de resultados, el flujo de efectivo y los objetivos
anotados en el Plan estratégico.

La elaboracién de este Estado Financiero mids comunmente
conocido como "Balance', debe hacerse sobre bases flexibles y
de acuerdc con el Plan Estratégico. Por ejemplo: si se desea
estimar los saldos finales de la cuenta de Clientes, deberi -
calcularse sobre el compromiso que el Gerente de Crédito y Co
branzas anotd en su Plan Estratégico, referente al promedio -
de dias de cobro de la cartera, esto es:

Si definimos que:

R = Rotacidn de Cartera
Va = Ventas Anualizadas

Si = Saldo Inicial de Cartera
Sf = Saldo Final de Cartera
Dc = Dias de Cobro.

Entonces tenemos:

R Va ; Dc _._ 360
Si+Sf R

1t

D _ =360 Dc _ 360 (Si + Sf)

Va 2 Va
Si + Sf
2
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De _ _180 (Si + Sf)
Va

De esta ecuacién tenemos:

Sf _ VaDc - Si
180

De esta manera podemos conocer el saldo final de la --
cuenta. Partiendo de valores conocidos como son las ventas,
los dias de cobro y el saldo inicial, se deberi tener cuida
do al definir los dias de cobro si incluyen el impuesto al
valor agregado, también deberd incluirse en las ventas anua
lizadas para calcular el saldo final.

Una vez determinado el saldo final de 1la cuenta, se --
calcula la cobranza mediante la siguiente férmula:

Cobranza = Ventas del Periodo + (Saldo Inicial - Saldo
Final)

Este dato formarid parte del Estado de Flujo de Efecti-
vo. Con este procedimiento el compromiso de la Gerencia de
Crédito y Cobranzas no es alcanzar el saldo determinado co-
mo valor absoluto, ya que pueden variar las ventas del pe--
riodo y esta variable no es de su responsabilidad, sino su
compromiso consiste en alcanzar los dias de cobro que anotd
en su Plan Estratégico, y éste'debe ser alcanzado indepen--
dientemente de las ventas que se originen, estableciéndose

~con esto la flexibilidad comentada.

Este cdlculo puede ser aplicable en las cuentas que in
tegran, el Capital de trabajo como son ademds de cartera, --
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inventarios y proveedores, asegurindose de esta manera un -
buen control sobre la disponibilidad del efectivo.

Las demis cuentas del balance como son: caja y bancos,
se moverid de acuerdo a la politica que para estos efectos -
se tengan establecidos, el saldo de activos fijos se calcu-
lard de acuerdo con el plan de inversiones determinado en -
el Plan Bstratégico y con las depreciaciones calculadas; --
los pasivos bancarios se ven influidos por el flujo de efec
tivo y de acuerdo a la politica general que por este concep
to se definidé en el Plan Estratégico.

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

Este Estado Financiero ha cobrado enorme importancia -
en los filtimos afios, principalmente por la crisis econdmica
por la que atravieza el pais, al grado que el Instituto de
Contadores Pfiblicos, A. C., emitid el boletin B-11, recal--
cando su importancia y estableciendo la obligacidn de elabo
rarlo, como un estado financiero bisico, ya que da respues-
ta a un conocimiento especifico de informacién de parte de
los usuarios, sobre la liquidez de la empresa, problema bd
sico que afrontan actualmente.

Su elaboracién se basa en el Estado de Resultados el
Balance, y ademis del Plan Estratégico.

Como se ha notado existe una interrelacién importante
en los tres Estados Financieros comentados y el Plan Estra-
tégico; esta relacién es la columna vertebral de la Planea-
cibén Financiera.
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SEGUIMIENTO.

La tercera etdpa de la Planeaci6n Financiera lo constji
tuye el seguimiento que debe ejercerse en la Plancacidn; es
ta actividad generalmente recac en el responsable del drea,
llamese encargado, jefe, gerente o director de Presupuesto,

Planeacién Financiera, Andlisis Financiero, etc.

El seguimiento se lleva a cabo en dos etapas, primera-
mente durante la elaboracién de los Planes Estratégicos y -
Financiero, coordinando las actividades hasta su consecu- -
sién y posteriormente desarrollando un control presupuestal
en las actividades diarias y finalmente presentando infor--
mes periddicos sobre el desempefic de la organizacidn, anali
zando y comentando las desviaciones contra €l Plan y prepa-
rando planes de emergencia que sometidos a la consideracitdn
de los Directivos, ayuden a reincorporarse a los lineamien-
tos originalmente 'plasmados en los planes Estratégico y Fi-

naciero.

CON_CUANTA ANTICIPACION DEBE PLANEARSE.

Generalmente se relaciona a 1a Planeacién Finaciera co
mo un Plan a Largo Plazo, sin embargo no es una regla, ya -
que cada empresa debe decidir de acuerdo con sus objetivos
fijados, -cuanto tiempo necesita para realizarlos.

A finales de 1982, el Corporativo de un Grupo Indus- -
‘trial, giré un memorandum a sus subsidiarias, indicéndoles
que la-planeacién debia abarcar tantos periodos como fuera
necesario hasta alcanzar a pagar sus pasivos bancarios. --
Con esto se encontraron con una gama de perfodos cuyo rango
abarcaba desde 9 hasta 42 afios en algunos casos.
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Koontz § O'Donnell!, afirman: “la respuesta con res--
pecto al correcto periodo de planecacidn parece encontrarse
en el principic del compromiso, el cual indica que la pla--
neacifin 1d8gica abarca un periodo de tiempo en el futuro ne-
cesario para preveer, a través de una serie de acciones el
cumplimiento cabal de los compromisos involucrados en una -
decisién'.

( 1) Curso de Administracién Moderna, Editorial Mc Graghill, 6a. edi
cién, P, 165.



"CAPITULO DOS

PROBLEMATICA ACTUAL PARA LA PLANEACION
_.FINANCIERA

21,



La Planeacidn Financiera en su elaboracién utiliza in-
formacibén interna y externa de la empresa. De la informa--
cidén interna puede pensarse que se ejerce un cierto control
sobre ella, mayor o menor, dependiendo de lo que se trate,-
Caso contrario sucede con la informacidn externa, sobre la
cual el control es nulo y aunado a la incertidumbre sobre -
el futuro que prevalece en estas épocas, podemos concluir -
que resulta muy arriesgado cualquier planeacidn financiera
que se intente, principalmente las de largo plazo. =

Como informacidén externa necesaria en la Planeacién Fi
nanciera tenemos las conocidas como informacién econdémica y
principalmente son las siguientes:

- Inflacib6n

- Tipo de cambio del peso frente a otras
monedas

- Tasas de interés

- Desempleo

- Producto interno bruto.

Esta informacién se consigue a través de bancos o em--
presas especializadas en la materia, quienes mediante cur--
sos periddicos de actualizacién o revistas, mantienen infor
mados a sus clientes sobre lo pasado y sus espectativas so-
bre el futuro. Algunas empresas, principalmente las que in
tegran un grupo, tienen un departamento dedicado al estudio
de estas cuestiones, y es este departamento el responsable
de determinar los supuestos a utilizar en una Planeacién Fi
nanciera, auxiliado a su vez, con informacidn proporcionada
por casas especializadas.

En las empresas medianas la responsabilidad recde en -
el Gerente o Director de Finanzas, quien utiliza la misma -
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informacidén pero adecuidndola a las caracteristicas de su em-
presa v de acuerdo con el consenso gencral del cuerpo direc-
tive,

UTILIZACION DE LA INFORMACION ECONOMICA EN LA PLANEACION
FINANCIERA.

Inflacion :

{variecion anual de cade mes)

iy FUENTE: BANAMEX
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INDICE DE PRECIOS AL CONSUMIDOR EN MEXICO
NIVEL ANUAL DE LA INFLACION

La inflacidn representa el porcentaje de aumento que -
tendrén los ingresos, los costos y los gastos de operacién
del negocio; asi como en las cuentas del capital de trabajo
dentro del estado de posici6n financiera, y en el flujo de
efectivo. Su influencia en los estados financieros es gran
de, por lo que cualquier variacién gque resulte contra la rea
lidad involucra un cambio total en, toda la informacibn fin-

nanciera presupuestada.
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La tarea de predecir la inflacién de los afios futuros,
es una tarea dificil, sobre todo en esta época de incerti--
dumbre. Después de terminar el afio de 1983 con una infla--
cién del 80.8 %4, el gobierno anuncié su propdsito de dismi-
nuir la inflacidn de 1984 a solamente el 40%. Una prestigia
da firma de asesoria econdémica en su primera junta trimes--
tral de 1984 celebrada en enero, apoyd esta prediccién ase-

%
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EVOLUCION DEL INDICE DE PRECIOS AL CONSUMO EN E.E.U.U.
FUENTE: NYT

gurando la factibilidad de realizarlo, recomendando a sus -
clientes la utilizacidn de este indice en sus planeacidnes
. financieras; sin embargo, en la siguiente junta trimestral
efectuada en abril, corrigieron su prediccidén y recomendaron
utilizar un indice del 50%, después de revisar lo sucedido

en los primeros tres meses del afio.

Esta nuevz recomendacidn afin es considerada baja, como
puede verse en los resultados de una encuesta directa a 222
empresas de las mds grandes en su ramo realizada durante ng
viembre y diciembre de 1983 por el Banco Nacional de México,
a través de su Departamento de Estudios Bconémicos‘, donde

{1} Publicacifn "Exémen de ia situacidn econdmica da Mexico" Banamex
Febrero d= 1984,
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el concenso general f1f que la inflacibn para 1984 alcanza-
ria un 61%.

Con esto queremos recalcar la dificultad que involucra
tratar de predecir la inflacién, que como se mencioné al --
principio es una informacién bdsica para toda planeacibn fi

nanciera.

Los Indices generales de precios al mayoreo o al menu-
deo, son una buena base, sin embargo cada empresa deberd es
tablecer sus propios indices de acuerdo con las caracteris-
ticas de su empresa o al ramo que se dedica, esto es lo que
se conoce como indices especificos.

Tipo de Cambio del Peso.

La utilizacién del tipo de cambio del peso frente a ---
otras modedas se utiliza en el estado de resultados, prin-
cipalmente para convertir los ingresos por exportaciones, -
en el costo por lo relativo a importaciones de materiales,-
en los gastos financieros en el rengldn de intereses sobre
préstamos en moneda extranjera y en la cuenta de ganancia o
pérdida en cambios. En el estado de posicidén financiera se
utiliza para convertir los pasivos en moneda extranjera y -
para registrar las inversiones en activos fijos, y finalmen
te, en el flujo de efectivo para anticipar las erogaciones
en otra moneda.

- La estimacidén del tipo de cambio a utilizar en la Pla-
neacibn se facilita si se cuenta con la informacién de la -
inflacién esperada en México y la inflacién del pais de la
moneda que se pretende calcular, utilizando la siguiente --
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férmula:
TCp . TCp _1 + IM
1 + TPo
Donde:
TCp = Tipo de cambio presupuestado
TCp = Tipo de cambio base (cuando se supone hu
bo paridad)
IM = Inflacidn presupuestada para MExico*
IPo = Inflacidn presupuestada para el pais de
orfigen*
220 ~
200 -~ !
180 am L
PESOS 160 e o
POR
o 102
100 == i!'
60 =
40 =
20 amm (r-".r"

75 76 77 78 79 80 81 82 83 84E
VALUACION DEL PESO RESPECTO AL DOLAR

Esta férmula desde luego no contempla la influencia que
tiene en un momento dado la oferta y la demanda de moneda ex-
tranjera, sin embargo es una buena manera de estimar este da-
to y amarrarlc con la inflacidn utilizada en los estados fi=--
nancieros.

* Expresada en decimales.
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Tasas de_interés.

Para el cdlculo de los intereses sobre los préstamos que
influyen en el estado de resultados y en el flujo de efectivo
se utiliza gencralmente el denominado Costo Porcentual Prome-
dio (CPP), que mensualmente publica el Banco de México para -
los préstamos en moneda nacional, y la tasa Libor o el Prime
Rate para préstamos en moneda extranjera. Para la estimacidn
de estos datos, solc queda el recurso de acudir a las casas -
especializadas, a los bancos acreedores o bien, a las especta

tivas del gobierno.

Para la estimacidn de las tasas de interés influyen mu--
chos factores dificiles de predecir como la inflacidn, el di-
nero en circulacioén, la captacién de 1la Banca, Etc.

Desempleo.

En los Gltimos afios este problema se ha visto agudizado
a nivel mundial; especificamente en México en los @iltimos --
afios por la alta inflacién alcanzada, los altos intereses ban
carios y principalmente por el fuerte deslizamiento del peso
frente a las monedas extranjeras, ha ocasionado la quiebra de
innumerables empresas no finicamente las clasificadas como chi
cas y medianas sino también las denominadas grandes empresas.

Esta problemitica econdmica existente, propicia el despi
do masivo de trabajadores en todos los niveles, causa temor a
nuevos inversionistas en cuanto a crear fuentes de trabajo, -
¥a que se presenta un gradc muy alto de incertidumbre con res
pecto & la rentabilidad del negocio supuesto; a la vez los --
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egresados de las universidades se encuentran imposibilitados
de desarrollarse en un campo poco propicio para desenvolver-
se adecuadamente frente a esta situacidn.

En México no se puede encontrar y aseguraron que no - -
existe, una estadistica oficial que indique la tasa de desem
pleo existente, ante esta falta de informacién algunas casas
especializadas! han recurrido al movimiento neto de altas y
bajas de asegurados en el Instituto Mexicano del Seguro So--
cial, a ffecto de presentar un indicativo de la tendencia -

10
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del desempleo y aunque poca, alguna informacién puede resca-
tarse de ese estudio.

La influencia que el desempleo ejerce en una planeacidn
financiera, se refleja en el 4drea de la Mercadotecnia y espe
cificamente en las ventas ya que se entenderd que el riesgo
de no alcanzar las ventas presupuestadas en un ambiente de -
desempleo serd mayor que las que puede haber en una situa- -
cidn normal. l

(1 )_E;ferido especificamente a "Andlisis y Asesoria Econdmica S.A. de C.V."
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Producto Interno Bruto.

Este concepto es otro factor determinante en el drea de
la mercadotecnia y en el problema de abastecimiento de las -
materias primas. En los dltimos 2 afios el crecimiento fué -

negativo y las estimaciones para 1984 son de quedar en -1.0,

10,0 we
°. 9.2

FUENTE: AAESA

-1.0

-4.7

PRODUCTO INTERNO BRUTQO DE MEXICO
(PRECIOS CONSTANTES)

esto indica lo ya comentado en cuanto al temor de los inver-
sionistas a arriesgar su dinero en un ambiente poco propicio

para hacerlo.

-

Por lo que se ha visto, pretender en esta época hacer
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un plan Financiero a largo plazo, es como tirar una moneda -
al aire ya que no se pueden asegurar los resultados, sin em-
bargo las empresas afio con afio proyectan sus estados finan--
cieros, se elaboran los objetivos se disefian las estrategias
y se encaminan los esfuerzos hacia la consecucidn de sus me-
tas, aunque se tengan que preparar varios escenarios que les
sirva de guia contemplando las que consideran con mejores po
sibilidades de realizacién.



CAPITULO TRES

CARACTERISTICAS MINIMAS PARA ELABORAR
UNA BUENA PLANEACION FINANCIERA

31,
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Elaborar un plan estratégico no es una tarea ficil, so-
bre todo si se desea que al prepararlo se sienten las bases
para ser utilizados en el Plan Financiero, este Capftulo tra
tard de sefialar algunos requisitos minimos que debe contener
el Plan al ser elaborado.

¥ Todo cbjetivo debe ser especifico y proporcionar una base
de medicidn:.

Querer ser el nfimeroc Uno en el Ramo, no es un objetivo-
claro, éste debe ser cuantificable en términos de penetracidn
de mercado, de unidades vendidas, de importes, etc.

Prometer acelerar la recuperacitén de la cartera, es una
promesa en el aire, en cambio si se fija como objetivo pasar
de 60 a 50 dias de cobro, entonces la situacién cambia y al
gerente de crédito y cobranzas se le podrd llamar a cuentas
cuando el panocorama real no se asemeje a lo comprometido en -
el plan. ‘ :

A su vez el gerente de crédito al elaborar sus objeti--
vos deberi sefialar las condiciones requeridas para alcanzar-
los y éstas. deben ser asimismo cuantificables, por ejemplo:

a) Las condiciones de comercizlizacién deberd ser sobre
la siguiente estructura de ventas:

Contado 8 dfias 10%
Crédito 30 dias 40%
Crédito 30, 60 y 90 dias. 50%
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b} Se contratarin temporalmente durante 6 meses a dos -
cobradores para que ataquen la cartera atrazada, --
donde se recuperarin 100 millones de pesos.

c) Se deberi cambiar el sistema actual de facturacién -
que consiste en facturar con el pedido, para pasar
al sistema ya aprobado de Factura-Remisidn, redu- -
ciendo con esto 5 dias en el cobro.

Asi como estos ejemplos, cada irea deberd dejar estable

cidas las condiciones externas e internas sobre las que ba--

san sus objetivos, de manera que cualquier cambioc en las con
diciones descritas, los exime del logro del objetivo prima--
rio y podrén ser calculadas nuevas metas; por ejemplo: si no
se cumple la condicién de cambiar el sistema de facturacidn,
entonces podemos esperar un promedic de 55 dias de cobro en

lugar de los 50 planeados.

La gran mayoria de los objetivos pueden ser medibles,
hasta guien seflala como meta ''mejorar el ambiente de trabajo"
puede asignérsele como pardmetro de medicibn el reducir en -
cierta medida, la rotacién de personal o disminuir el Indice
de ausentismo en algln porcentaje.

"Los obietivos deben ser realistas"

A menudo hemos escuchado al gerente de produccién com--
prometerse a duplicar su voltmen de produccidn sin saber si
tiene la suficiente capacidad instalada para lograrlo o el -
personai necesario, o bien, sin tener un estudio adecuado 5o
bre la capacidad de sus proveedores y sin haber desarrollado
otros adicionales.
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Asumir que se mejorard en 30% la contribucidn marginal
~de la empresa en un amhiente de crisis, de control de precios

y de extrema inflacién es como sofiar despierto.

Se tuvo oportunidad de conocer una empresa cuyo presu--
puesto de ventas para 1983 era de 5 800 millones de pesos, -
aunque representaba Gnicamente un 10% de incremento en volG-
men contra el afio anterior, le fué severamente criticado por
una prestigiada firma de Consultores de Mercadotecnica, quie
nes argumentaban que por la delicada situacidn financiera en
que atraviesa el pais, realmente era muy dificil tratar de -
vender los volimenes considerados, sugiriendo que se reduje-
ra el presupuesto en un 40%. Esta opinidén fué muy criticada
por la administracidn, ya que no obstante que reconocian la
situacidn existente, consideraban que ellos en lo personal,-
podian superar esa anomalia por sus magnificas relaciones --
que habian cultivado con sus clientes, aunque a efecto de de
mostrar que se le haria caso a los Consultores se acepto re-
ducirlo solamente en un 10% en precio. Esta empresa cerré -
su ejercicio de 1983 en solamente 2600 millones de pesos que
es un 45% del presupuesto original.

Lo utdépico del plan original fué creer que la amistad -
que mantenian con sus clientes los iba a favorecer en sus --
productos, sin considerar que un cliente es también una em--
presa lucrativa y siempre preferirdn a quienes mejores utili
dades les dé a ganar.

"Los objetivos individuales deben ser congruentes -

con los objetivos generales de la empresa'.

Cuando se tiene oportunidad de revisar con cierte grado
de detalle, un plan financiero o un presupuesto, normaimente
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se observan incongruencias entre los planes departamentales-
y los objetivos gencrales de la empresa o bien entre los mis
mos planes interdepartamentales.

Este vicio sucede muy a menudo y generalmente se debe a
una falta de comunicacifén y de revisién de quien se encarga
de coordinar la elaboracidn del plan; muéhas veces este tipo
de errores, resulta costoso para la empresa, com¢ aquel caso
en que el gerente de compras estaba efectuando compras de ma
terias primas parz un nivel de produccién mayor que el que -
finalmente fue aprobado en su momento, por ignorar que el --
plan de produccidn original sobre el cual basaba sus requeri
mientos fué reducido drdsticamente.

Otro error muy comiin consiste en que cada jefe de Depar
tamento siguiendo su propid criterio -establece 1los porcenta-
jes de aumentos de sueldo para su personal y en los periodos
que el mismo decide, haciendo a un lado la politica general

establecida para este concepto.

El plan de ventas es el plan que mas cambios sufre en -
la elaboracién, y de este se deriva el plan de produccién --
quien a su vez origina en alguﬁas dreas una necesidad de per
sonal adicional o de gastos mayores, por lo tanto es muy im-
portante vigilar de cerca que cualquier cambio en los vollme
nes de ventas sea comunicade 2 todos leos usuarics de esta in
formacidn, verificando a su vez-que estos hayan realizado --
los cambios necesarios en sus planes individuales.
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"Todos los objetivos deberdn estar hechos con sufi-

" ciente detalle para que se conviertan en una guia

" operativa'

Resulta muy provechoso que en la medida en que se esta-
blezcan los objetivos en ese momento se definan las estrate-
gias mediante las cuales se alcanzardn dichos objetivos.

La preparacién de las estrategias'es responsabili’dad -
del encargado del drea y de sus subordinados, quienes al ela
borarlo deberén hacerlo con tanto detalle como sea necesario
indicando cada una de las estratégias y su periodo de reali-
zacidén, de manera de que cuando falte el responsable del drea
su sustituto puede llevarlas a cabo y alcanzar los objetivos
comprometidos.

"Siempre debe nombrarse formalmente un coordinador

“del plan'".

En la actualidad la mayoria de las empresas medianas y-
grandes cuentan con un Departamento, Gerencia o Direccién de
Presupuestos, Planeacidén Financiera, Andlisis Financiero, o
cualquier otro titulo cuya funcidén en el periodo de planea--
ci6én es la de coordinar la preparacidén del plan. Sin embar-
go sucede muchas veces que el puesto que ocupa el coordina--
dor es jerarquicémente menor que muchos de los encargados de
dreas a los cuales va a coordinarlos, dirigirlos, corregir--
los y muchas veces exigirles el cumplimiento de ciertos com-
promisos, con los que se advierten conflictos que obstaculi-
zan su labor.

Ante esta situacién se recomienda que durante el perio-
do de planeacidén al coordinador se le asigne formalmente un
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cierto status denctro de la organizacién o cuando menos que -
pGblicamente recika un gran apoyo no solamente de parte de -
su jefe sino del gerente o Director General de la organiza--
cién para que éste logre que la elaboracidn del plan esté a
tiempo y con la calidad requerida.

"Los planes estratégicos deberdn sentar bases para

el futuro".

Cuando se elabore un plan estratégiﬁbﬁifﬁe involucren -
cambios a 1o ya establecido, es necesario que dichos cambios
sean pensados para que satisfagan no fnicamente los compromi
sos a mediano plazo, sino también los de largo plazo.

Un ejemplo de esto seria el pensar en adquirir una com-

putadora que satisfaga no Gnicamente las necesidades actua--
les, sino que prevea asimismo 1los requerimientos futuros.

"Deberdn establecerse objetivos generales de caréc-

ter obligatorio”.

Cada responsable de Zrea tiene la libertad de efectuar-
las estimaciones que correspondan a su 4rea, sin embargo - -
existirédn objetivos generazles que deberidn ser siempre de ca-
ricter obligatorio.

Estos objetives deberin hacerse del conocimiento de to-
dos los que participan en la elaboracidén del plan a fin de -
que dichos objetivos se incluyan en los planes individuales.
‘Bl motivo de establecer estos objetivos generales, es asegu-
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rar quc todos los planes individuales incluyan los mismos su
puestos o premisas econdmicas.

Como ejemplo de objetivos generales tenemos:
% de aumento de sueldos
Periodos de aumentos de sueldos.
Inflacidn.
Tipo de cambio Peso/Dolar.
Etc.

"Establecer una Politica de autorizacidn del Plan de

Gastos'".

El presupuesto de gastos es una parte muy delicada del-
plan, por la cual se aconseja revisarlo tantas veces como --
sea necesaric, una forma de asegurar esta revisidn es exigir
que cada responsable elabore previa capacitacidén un andlisis
del cambio efectuado entre el estimado de gastos del afio ac-
tual y los presupuestados anotando las variaciones que por efec
tos inflaciomarios, por vol@imen y por otros conceptos espe--

ciales.
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CAPITULO CUATRO

.+ LOS PARAMETROS DE CONTROL
+ TIPOS DE PARAMETROS
« DETERMINACION DE LOS PARAMETROS
« UTILIZACION EN EL PLAN
+ ANALISIS DE VARIACIONES
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Una vez elaborado el plan estratégico, se continfia con
la valuacifn del mismo, lo que hemos dado en llamar el plan-
financiero, ajustidndose estrictamente a las disposiciones, -
premisas y condiciones dispuestas en la planeacidn estratégi
ca.

Para elaborar el plan financiero, existen actualmente -
muchos modelos de proyeccifén financiera que empresas especia
lizadas venden en paquetes para ser utilizadas en computado-
ras. De esta manera encontramos una gama de modelos finan--
cieros que facilmente se puede elegir uno adecuado a las ca-
racteristicas y tamafios de cada empresa asi como a sus nece-
sidades propias de informacién.

Sin embargo, se ha notado primeramente que ning@n mode-
lo satisface totalmente los requerimientos de cada empresa,-
y en segundo lugar son principalmente las empresas grandes y
algunas medianas las que hacen uso de estos modelos, o bien
disefian uno adecuado a sus propias necesidades; el resto de-
empresas elaboran sus presupuestos ¢ planes financieros en -
forma manual, ¥ es en ésta forma donde se pierde alguna in--
formacién porque por la misma naturaleza de hacerlo manual--
'ﬁente, facilmente se incurre en el error de no amarrar las -
cifras puestas en dos estados financieros diferentes.

Enveste~capitulo se pretende describir una té&cnica que
resulta adecuada para estos propdsitos, asi como sefialar los
aspectos importantes sobre los que se requiere mayor cuidado
en su elaboracifn.
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Los Parimetros de Control.

Todas las planeaciones financieras estén orientadas a -
la estimacidn anticipada de resultados futuros, estos resul-
tados pueden no llegar a obtenerse por lo comentado en su --
oportunidad consistente en la dificultad de predecir los cam
bios econémicos que como también vimos influyen totalmente -
en los estados financieros, y llegado el momento se presenta
como excusa de no alcanzar lo sefialado en el plan a los erro
res en la estimacidn de los indices econdmicos.

Para evitar estas circunstancia, recomendamos elaborar
un plan financiero, utilizando lo que denominamos parimetros
de control; que no son mids que indices, rotaciones porcenta-
jes o relaciones que servirdn para la estimacién y el con- -
trol de algunos renglones del estado de resultados,,yﬂﬁigu--
nas cuentas del estado’de posicién financiera o del flujo de
efectivo.

De esta manera si una empresa presupuesta vender en un
periodo 500 millones de pesos con una contribucidn marginal1
de 150 millones, al obtener resultados reales de 400 millo--
nes de venta y 125 millones de contribucién marginal, podria
pensarse que ningln objetivo fué alcanzado, sin embargo si -
se considera que el objetivo era alcanzar un 30% de contribu
cién marginal scbre las ventas, veremos en este ejemplo que
este objetivo fué superado ya que se consiguié una contribu-
ci6n marginal del 31.25% '

Veamos el ejemplo de unos resultados presupuestados y -
reales de la siguiente tabla.

(1) Ventas menos costos variables.
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(millones de pesos)

~ PRESUPUESTO "~ REAL
Importe Dias Importe Dias.
VENTAS " 5,000 360 6,000 360
Capital de Trabajo
Cartera 833 60 917 55
Inventarios 1,250 90 1,500 90
Proveedores : (416) (30) (416) (25)
Total Capital de
Trabajo. 1,667 120 2,001, 120

Si el presupuesto era vender 5,000 millones de pesos y-
se esperaba una estructura de capital de trabazic como la que
se indica en la tabla para un total de 1,667 millones, vien-
do los resultados obtenidos pudiera pensarse que existe un
exceso de capital de trabajo invertido y que el Gnico que si
alcanzd su meta fué el tesorero ya qgue el saldo de la cuenta
de proveedores es igual a lo presupuestado. Sin embargo si
las metas se hubieran expresado en dfas de venta Yy se anota
como objetivo no tener mis de 120 dias de las ventas en el -
capital de trabajo, veremcs que esta meta fué lograda en su
conjunto ya que se lograron los 120 dias esperados, y obser-
vando cada componente del capital de trabajo, veremos que el
saldo de la cartera mejoré en 5 dias, que el inventario con-
siguio mantenerse en los 90 dias que se le sefiald y que con-
trario a estos la cuenta de proveedores se salif del objeti-
vo pagando mis de lo debido originando una disminucidén de §
dias cuando lo mis saludable financieramente para una empre-
sa es alargar lo mis posible los dias de pago = proveedores;

Bstablecer un objetivo de esta manera para el capital -
de trabaio resulta beneficiosos ya que é&ste puede ser alcan-
zado a través de una combinacidén de los 3 de sus componentes,
dando flexibilidad a la consecucidén de los cobjetivos.



MILLONES

ou
PESQOS

350 e
300 we=
250 e
200 —
150 e

100 ==

50 wmr

43.

Tipos de Parimetros.

Los pardmetros podemos calsificarlos en dos tipos, los-
que se utilizan en el estado de resultados y los usados en -
el balance.

Los que son usados en el estado de resultados som los
siguientes:

Estacionalidad de las Ventas, se refiere a la mensua

- AN
z/C\ Kr\\“"/IAK“ i
A L
— Nha/,
HHH e

1978 } 1979 { 1980 ———f

VENTAS MENSUALES DE UNA EMPRESA DEDICADA
AL RAMC ELECTRONICO

lizacién de las unidades de los productos que van a ser vendi
das, generalmente es mds fdcil presupuestar un volGmen de ven
tas anual gque hacerlo por mes, algunas empresas por la natura
leza de sus productos presentan un patrdén de ventas mensual -
caracteristico, de manera que estadisticamente puede obtener-
se este pardmetro que se expresa en porcentaje mensual para -
totalizar el 1009 en el afio, calculado sobre importes de ven-
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tas a precios constantes, o corrientes si no es posible lo -
primero.

PORCENTAJES DE PRODUCTIVIDAD.- Se utiliza para con--

trol de la mano de obra directa en la produccibén y se define
como lo siguiente:

Horas estandar en la produccidn
. terminada X 100

% de Productividad

Horas pagadas seg(in némina

PORCENTAJE DE EFICIENCIA.- También se utiliza fnica-
mente para la mano de obra directa y se define como:

Horas estandar en la produccidn

% de Eficiencia . terminada X 100

Horas efectivas trabajadas.

Donde:
Horas efectivas } _
trabajadas = Horas Pagadas - Horas Perdidas.

PORCENTAJE DE AUSENTISMO.- Resulta de dividir (segflin -
datos estadisticos), las horas que por todos los motivos que

representaron ausencias de los trabajadores entre las horas
disponibles, todo esto durante un periodo dado que se reco--
mienda sea anual.

“AUMENTOS EN LOS PRECIOS DE VENTA.- Expresarlo en por--
centajes de aumento, indicando el periodo en que debe llevarse




45.

a cabo, asimismo deberdn sefialarse claramente si su aplica-
cidn en cada periodc serd total o habrid de introducirse gra
dualmente durante varios periodos.

CANTIDAD DE PERSONAL NECESARIO.- Tratidndose de per-

sonal incluidoc en los gastos fijos cada 4rea debe presentar

su plan de personal, justificando cualquier variacién con--
tra el afio anterior. Si se trata de persocnal de mano de ~-
obra directa, la cantidad requerida resultari de aplicar el
plan de produccidn y los porcentajes de productividad, efi-
ciencia y ausentismo.

CONTRIBUCION MARGINAL.- Espresado en porcentaje y-
debe ser calculade utilizando costeo directo, y se calcula

de la siguiente manera:

% de Contribuci6n Marginal _ Contribuci6n Marginal y ..,
Ventas Netas

Donde la contribucién marginal resulta de la siguiente:

Ventas Netas XXX
Costo variable de fabricacién (XXX)
Gastos variables de Venta (XXX
Total costo variable : XXX
Contribucidén Marginal- ' XXX

El costo variable de fabricacién(1) incluye dnicamente

los costos variables de fabricacién de los productos.

(1) Puede ‘consultarse "Contabilidad de Costos para uso de la Gerencia"
de David H. Li. Editorial Diana.
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Los gastos variables de venta son aquellos que varian -
directamente proporcional a las ventas como, comisiones, fle
tes provisiones para cuentas incobrables, garantia, etc.

% DE UTILIDAD SOBRE VENTAS.- Puede calcularse indis
tintamente sobre la utilidad antes o después de impuestos, o©

antes de intereses para medir la utilidad de operacién del -
negocio.

Para la elaboracidn del balance se usan los siguientes-

" pardmetros:

DIAS DE RECUPERACION DE CARTERA.- O promedio de dias
de cobro, y se determinz como se indic6 en el capitulo -1,

ROTACION DE INVENTARIOS.- Indica los dias o los me--
ses de inventario con que se cuenta, este puede ser calcula-

do por agotamiento, o por la férmula tradicional siguiente:

ROTACION DE

INVENTARIO Costo de Ventas Anualizado

Promedio del saldo inicial y final.

Esta rotacidn también se expresa en meses o dias de ---

existencia dividiendo 12 & 360 respectivamente, entre la ro-
taci6n obtenida.

DIAS DE PAGO A PROVEEDORES.- Representa el promedio
de dias en que se paga a 1los proveedores y se calcula de la-

siguiente manera:
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Rotacidn Compras netas totales.

Promedio del Saldo inicial y final

360

Dias de Pago a Proveedores = ——
Rotacién

RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION.- Este instrumento de
administracién proporciona a los directivos un método senci--

1lo de evaluar mids eficidzmente el desempefio del pasado y la -
prevencién del futuro.

Rendimiento sobre la o
inversién. - Utilidad
Inversidn

La férmula general consiste en dividir la utilidad obteni
da entre la inversidn realizada, esta razdn expresada en por-
centaje representa el beneficio obtenido con respecto a lo in
vertido.

Para facilitar su utilizacién la férmula general se desin
tegrd en dos partes quedando de la siguiente manera:

Utilidad X Ventas
Ventas Inversién

La primera parte de la férmula es dividir la utilidad en-
tre las ventas y representa la cantidad de utilidad que produ-
ce un peso de ventas y se le conoce como tasa de utilidad o %
de utilidad sobre las ventas. 'La utilidad puéde tomarse antes
o -después de impuestos 6 antes de gastos financieros & pérdida
cambiaria, ya que en los GGltimos afios por las devaluaciones su
fridas, seria muy injusto comparar estas tasas de utilidad con

v
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las obtenidas en afios anteriores en los cuales el deslizamien
to del tipo de cambio no existfa o era menos pronunciado.

La segunda parte de la f6érmula se le conoce como tasa de
rotacidn o rotacidén de activos, y refleja la rapidez con que
se estd moviendo el capital comprometido en la operacién. Co
mo inversién debe incluirse el total de activos, depurindolo
de partidas extrafias a la operaci6n normal del negocio.

La raz6n de representar el porcentaje de rendimiento so-
bre la inversién en dos componentes es para visualizar que --
una empresa puede aumentarlo por la via de incrementar las --
ventas, y/o reducir costos y gastos, o por la de disminuir --
los activos de 1a empresa o por ambas vias a la vez.

Estos son algunos de los pardmetros m4s comunes que se -
utilizan en los presupuestos, la lista sefialada no es la tota
lidad de paridmetros que existen, cada empresa debe elegir y -
definir aquéllos que de acuerdo con sus caracteristicas y sus
montos resultan importantes.

Determinacién de los Parimetros.

La determinacién de los parimetros serd siempre una res-
ponsabilidad-del gerente del Area, autorizada por su superior.
Esta determinacidn deberi ser efectuada con mucho cuidado, ya
que representa un compromiso que a la vez; implicari un es- -
fuerzo adicional para lograrlo. Siempre es aconsejable recu-

"Trir a revisar ejercicios pasados a fin de conocer la tenden-
cia del pardmetro estudiado, y sobre todo analizar los objeti
vos que sobre el mismo se hayan escrito en su oportunidad, --
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observando las estratégias llevadas a la realidad y los lo- -
gros conseguidos.

Un parimetro no deberi ser demasiado ambicioso, de mane-
ra que resulte irrealizable o tenga que alcanzarse a costa -
del sacrificio de otros. Asimismo, se debe sefialar claramen-
te los periodos necesarios para alcanzario y anotar metas in-
termedias en cada periodo, para que sirvs de base para vigi--
lar el avance del objetivo.

Supongamos que la historia del negocio indica que la ro-
tacidén de inventarios ha sido de 2.0 en los Gltimos 3 afios, -
seria engafioso anctar gque el objetivo serd de incrementarlo --
3.0 en un afto, ya que representa bajar al promedio de los in-
ventarios un 33.3%(1) de un saldo inicial y conseguir que el-
saldo final sea un 1/3 del mismo saldo inicial.

Esto resulta de lo siguiente:

i

sea CV Costo de Venta del Periodo
R = Rotacién
I, = Promedio de Inventario para una Rotacibn -

de 2.
1, = Promedio de Inventarios para una Rotacién
de 3.
Rotacién_ CV__ 2 ;  Rotacién _CV _ 3

De la primera fdrmula tenemos:

cv = 21,

De la segunda férmula tenemos:

CYy = 312

(1) Para pasar de una rotacién de 2 a 3-se requiere reducir los promedios
de inventarios al 66.7% para un mismo costo de ventas.
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Igualando las ecuaciones:

31, =214

Por lo tanto I, . 2. I,
3

Es decir: I2 = 0.667 I1

Esto quiere decir que el promedio de los inventarios pa-
ra pasar a una rotacién de 3 debe ser el 66.7% de los prome--
dios de los inventarios que tienen una rotacién de 2, es de--
cir, se requiere que el promédio disminuya en un 33.3%. Aho-
ra bien, si sabemos que I, es un promedio de un saldo inicial
y un saldo final, tenemos lo siguiente:

Ademas: I, = 2/3 I Y, Iy = I3

Tenemos que:

2/3 1; o 11t Tf
2

De ahi resulta que:

Ie 2 1 1.
3 1

Como puede verse en este resultado para conséguir que la
rotacién pase de 2 a 3, se requiere que el inventario final -
del ejercicio sea finicamente la tercera parte del inventario
inicial, lo que se antoja muy dificil alcanzarlo ya que se ne
cesita disponer de las 2/3 partes del saldo inicial. Esto --
quizi pueda llevarse a la realidad si se conoce la existencia
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de material obsoleto y de lento movimiento en la proporcibn -
seflalada y se tengan contactados los compradores que deseen -
esos materiales, pero a@n asi en la practica, siempre resulta
muy problemitico poder desplazar voliimenes grandes de materia
ies sin uso en la empresa.

Quiza en este caso el objetivo debiera fijarse en una ro
tacidn, alrededor de 2.4 y anotar una mejoria de 0.1 en cada
trimestre.

Con esto se quiere recalcar la importancia de analizar -
bien los pardmetros para cumplir con el requisito sefialado an
teriormente en el sentido de que los objetivos deben ser rea-
listas, y ademds evitar en lo posible perjudicar otros, ya --
que en este caso afecta considerablemente el flujo de efecti-
vo pues al asumir la reduccién de los inventarios implica que
se comprari menos materias primas y en consecuencia se presu-
puestari un menor pago a proveedores y este excedente de fon-
dos se destinard a otros fines y si al final de cuentas no se
consigue la reduccidn presupuestada aquellos se verdn seria--
mente afectados.
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En este capitulo se comentari una técnica para utilizar
en la practica los pardmetros en la preparacién del plan fi--
nanciero, y se sefialari la 'influencia que ejercen en los cél-
culos.

Estacionalidad de las Ventas.

En este mismo capitulo(1) se comentd que la estacionali-
dad de las ventas consiste en la mensualizacidn de las mismas
expresadas como porcentajes del total anual como puede verse
en la tabla siguiente: '

( MILLONES DE PESOS )

IMPORTE )
VENTAS ESTACIONALIDAD
Enero 160 5.2
Febrero 190 6.2
Marzo 220 7.2
Abril 290 9.5
Mayo 360 11.8
Junio 260 8.5
Julio 210 6.9
Agosto 200 6.6
Septiembre 260 8.5
Octubre 390 12.8
Noviembre 310 10.2
Diciembre 200 6.6
TOTAL 3,050 100.0

La estacionalidad sirve para mensualizar las ventas anua
les si se ha comprobado que é€stas presentan un patrdn de com-
portamiento,‘o bien, puede calcularse partiendo de la mensua-
lizacifn que presenta el 4drea de ventas. El uso principal -
que se le da consiste en calcular el impacto anual de los au-

(1) Ver "Tipos de Parametros".
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mentos de precios que se proyecten introducir estoc es, que la
estacionalidad juega un papel muy importante en la recupera--
cién financiera del negocio, y dependiendo de la forma en que
se estructure la mensualizacidén se obtendrdn diferentes resul
tados para un mismo incremento, esto lo podemos ver en la ta-
bla siguiente, donde se estudian 2 escenarios.

ESCENARTIO A. ESCENARTIOQ B,

% % .

ESTAC. FACTOR CONTRIBUCION ESTAC. CONTRIBUCION
Enero 5.2 1.00 5.2 5.0 5.0
Febrero 6.2 1.00 6.2 5.0 5.0
Marzo 7.2 1.40 10.1 5.0 7.0
Abril 9.5 1.40 13.3 6.0 8.4
Mayo 11.8 1.40 16.5. 7.0 9.8,
Junio 8.5 1.40 11.9 16.0 14.0
Julio 6.9 1.40 9.7 10.0 14.0
Agosto 6.6 1.96 12.9 10.0 19.6
Septiembre 8.5 1.96 16.7 10.0 19.6
Octubre 12.8 1.96 25.1 11.0 21.6
Noviembre 10.2 1.96 20.0 11.0 21.6
Diciembre 6.6 1.96 12.9 10.0 19.6

100.0 160.5 100.0 165.2
INCREMENTO ANUAL 60.5% 65.2%

Para la mensualizacién de las ventas se considera facti-
ble introducir 2 aumentos de precios al afio cada uno del 40%,
el primerc en el mes de Marzo y el segundo en Agosto, los re-
sultados que se obtienen indican que para el escenario A se -
tendrd un aumento anual del 60.5%, en tanto gque el escenario
B arroja un aumento anual del 65.2%, si consideramos que las
ventas a valores constantes son 3,050 Millones veremos lo si-
guiente: .
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( MILLONES DE PESOS )
ESCENARIO ESCENARIO
( ESCERA :

B DIFERENCIA
Ventas constantes 3,050 3,050 -0 -
% Aumentos de Precio 60.5 65.2
Aumentc de Precios 1,845 1,988 143
ngg? VENTAS CORRIEN 4,894 5,038 143

La diferencia en este ejemplo representan 143 millones -
de pesos entre elegir una u otra estacionalidad.

Pardmetros del Costo de Ventas.

El costo estandard de un productc estd representadc por
una estructura, lista de materiales o carta maestra donde se
incluyen los materiales y recursos necesarios para la fabrica
cién de un determinado lote estandar de produccidén. Esta es-
tructura deberd ser revisada cuando menos en el periodo de --
planeacién a fin de actualizarlo con los cambios mejoras o co
rrecciones que surgen en el proceso productivo y ademids con -
la finalidad de presentar un avance tecnoldgico orientado a -
mejorar el producto principalmente cuando estos cambios repre
senten una reduccidén en su costo, por lo general siempre hay
oportunidad de implementar ahorros y mds cuando en las empre-
sas tienen como politica que en cada presupuesto se tiene la
obligacidn de presentarlos. Esto hace que los responsables -
inviertan tiempo en la bfisqueda de estas oportunidadé$ muchas
de las cuales no aparecen solas, sino son el resultado del es
fuerzo del 4rea productiva al manejar tamafios de lotes, pro--
ductividades, rendimientos etc., o bien pueden resultar al --
buscar materiales sustitutos que conservando la calidad pueden
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representar ahorros per su costo o por la eliminacidn de ope-
raciones fabriles.

Materia Prima.

lL.a materia prima que va a consumirse en un determinado -
periodo es necesario clasificarlo cuando menos en los siguien
tes tipos:

a) Las compradas a empresas del mismo grupo.
b) Las de importacidn de terceros

c) Las locales pero de origen extranjero.

d) Las de fabricacién Nacional.

Cada una de estas clasificaciones tiene generalmente un-
tratamiento especial al presupuestar sus costos unitarios co-
mo pueden ser:

Las compradas z empresas del mismo grupo sus costos no -
siempre van en funcidén de la inflacién proyectada, sinoc que -
&stos se fijan en base a ciertas politicas internas de trans-
ferencia a fin de que tanto la empresa fabricante como la com
pradora se vean beneficiadas por pertenecer al mismo grupo.

Las materias primas importadas de terceros; su costo es
tard sujeto a la inflacidn del pais de origen y al tipo de -
‘cambio presupuestado para la moneda de ese pais.

Las que se compran nacionalmente pero son de origen ex--
tranjero. tendrdn un incremento que estard integrado por el ti
po de cambio de la moneda del pafs de origen y por la infla--
cién local., Y finalmente la$ ‘materias primas nacionales esta
rdn influidas por la inflacién local. |
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Como puede verse es muy necesario establecer esta clasi-
ficacién para asegurar una proyeccidn razonable y que no se -
aleje mucho de la realidad ya que si se sigue un soclo trata--
miento inflacionario se esti en posibilidades de lamentarlo -
posteriormente, '

Mano de Obra Directa.

Hemos partido de-la base que los costos estandares que -
estamos utilizando, estin integrados sobre la base de lo que
"debe costar el productc’, es decir que no incluyen deficien-
cias propias del proceso productivo, que aunque Se reconoce -
que estos existen no se incluyen en el costo unitario del pro
ducto sino que se presentan por separado en las cuentas de va
riaciones, dando con esto el beneficio de establecer planes -
de accidn tendientes a reducirlos cada vez mds, convirtiéndo-
se dichos planes en un termémetro del desempefio para la admi-
nistracién.

Cuando las estructuras de los productos en su rengldn de
mano de obra directa, incluyen las horas necesarias para fa--
bricarlos en condiciones normales, pueden establecerse los ob
jetivos comprometidos parauna eficiencia y una productividad
-deseada, logrando con ello incluir en el plan un compromiso- -
cuantitativo que se reflejard en los estados financieros.

Para la mano de obra directa se cuenta con la siguiente-
informacién:

Horas Disponibles: Es el total de horas que resulta de multi-
plicar el nGmero de obreros directos por -
las horas que se laboran por dia.



Horas de Ausentismo:

Horas

Pagadas:

Tiempo Perdido:

Horas

Horas

Horas
cia:

Directas.

Estandar:

de ineficien
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Es el total de horas que los obreros no
concurren a trabajar, por faltas injusti
ficadas, incapacidades, permisos etc.

Es la diferencia de las horas disponi- -
bles menos las horas de ausentismo(').

Son las horas que un obrero dedica a - ‘-
otras actividades distintas a la produc-
cidn.

Es el tiempo que un obrerc dedica a2 la -
produccién, y resulta de la resta de las
horas pagadas menos el tiempo perdido.

Es el producto de las unidades fabrica--
das por un obrero y el tiempo estandar -
establecido para esos productos.

Es la resta de las horas estandard menos
las horas directas.

Un ejemplo de lo anterior podemos verlo en la "Tabla de-

desempefio de mano de obra:, del total de 122,400 Hrs. disponi
bles en el afio solamente se aprovechan 69,840 Hrs. en la pro-

duccién que es el principal objetivo de la mano de obra direc

ta.

{1) También conocidas como "horas presencia®“.
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TABLA DE DESEMPERO DE MANO DE OBRA DIRECTA.

Personazl Disponible 60
Dias laborables al afio 240
Horas por dia. ' . B.S
Horas Disponibles 122,400
Ausentismo ( _6,000)
Horas Pagadas 116,400
Tiempo perdido (_16,800)
Horas Directas. 99,600
Variacibén de Eficiencia ( 29,760)
Horas estandar.. _ 69,840

momTo===

Con la misma informacidn podemos establecer los siguien- ,
tes parémetros que deben ser controlados:

$ de Asistencia = Horas pagadas + Horas Disponibles
% de Productividad = Horas Estandar . -~ Horas Pagadas
$ de Eficiencia = Horas Estandar -+ Horas Directas.

Utilizande el ejemplc anterior tenemos:

4 de Asistencia = 116,400 -- 122,400 = 95.1%
 de Productividad = 69,840 - 116,400 - 60.0%
% de Eficiencia = 69,840 -+ 99,500 = 70.12%

Conociendo estos parimetros se pueden establecer objeti-
vos para mejorarlos, estos deberdn disefiarse para alcanzarlos
gradualmente durante varios periodos, estableciendo muy cla-
ramente 1ias estratégias para conseguirios.
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Continuando con el ejemplo anterior supongamos que esta

empresa define los siguientes objetivos para 1a mano de cbra:

% de Asistencia
% de Eficiencia
% de Productividad

ACTUAL

95.1
70.1
60.0

OBJETIVO

97.4
75.0
55.0

Partiendo del presupuesto de unidades a vender se puede-

determinar 1as horas estandar requeridas para fabricarlas y -

supongamos que estas totalizaron 85,000 Hrs., con esto pode--

mos elaborar una cédula de trabajo, donde nos proporciona to-

da la informacidn.que se requiere para calcular las variacio-

nes planeadas de manufacturas, y si el cdlculo lo comparamos

A)
B)
)
D)
E)
F)
G)
H)
1)
J)
K)
L)
M)

CEDULA DE MANO DE OBRA DIRECTA.

Horas Estandar

% de Eficiencia

Horas Directas
Variacidn en Eficiencia
$ de Productividad
Horas Pagadas

Horas Perdidas

% de Asistencia

Horas Disponibles

Horas Laborables por Dia
Dias Laborables al afic
Total Anual por Chrero
No. de Obreros

CALCULO  ACTUAL PRESUPUESTO
85,000 85,000
70.1 75.0

A-+B 121,256 113,333

C-A 36,256 28,333
60.0 65.0

A< E 141,667 130,769

F-C 20,411 17,436

' 95.1 97.0

F+H 148,966 134,813
8.5 8.5
240 240

J XK 2,040 2,040

73 66

I=+1L
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como en la tabla conservando los parimetros actuales, podemos
observar la diferencia.

En dicha c8dula vemos que en condiciones actuales se re-
queririan de 73 obreros en tanto que de acuerdo con el objeti
vo sclamente se necesitarin de 66, producto del mejoramiento
de los pardmetros de la mano de obra directa.

LOS PARAMETROS DEL BALANCE.

Los parimetros del balance son principalmente los que se
refieren al capital de trabajo, y consiste en determinar los
saldos finales de las cuentas de inventarios, clientes y pro-
veedores, en funcién de los objetivos fijados en el plan es--
tratégico. Si una empresa se compromete a terminar el ejerci
cio con una cartera equivalente a 90 dias de venta, éste pue-
de calcularse de 2 maneras, una consiste en usar de base las
ventas anuales calculando:

(MILLONES DE PESOQS) VENTAS
Enero 166
Febrero 190

-Marzo 220
Abril 290
Mayo o 360
Junio 260
Julio 210
Agosto ‘ 200
Septiembre 260
Octubre 390
Noviembre 310
Diciembre 200

TOTAL. . 3,050
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Saldo Final _ 3050 x 90 - 762 Millones
360

El segundo método consiste en tomar las ventas de los Gl
timos 3 meses (90 dias) y asumir que este seria el saldo fi-- -
nal, el resultado es el siguiente:

Octubre 390
Noviembre 310
Diciembre 200
Saldo Final 900

La diferencia entre ambos métodos es de 138 millones, -=
consideramos que el segundo método es el mis correcto en un -
presupuesto anual en el que se tiene la informacibn mensual -
de las ventas y el primer método puede utilizarse en los pla-
nes a largo plazo.

Estos mismos métodos pueden usarse en las cuentas de pro
veedores e inventarios donde las compras por meses y el costo
de ventas pueden ayudar para determinar los saldos.
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Anilisis de Variaciones.

Cuando se elabora un presupuesto con las caracteristicas
sefialadas, totalmente soportadas, en la que todos los compro-
misos contienen detalles y planes de accidn sobre como habrin
de hacer para cumplirlos, entonces diremos que se tiene un --
presupuesto objetivo, la ventaja de tenerlo, ademids de que 1la
administracidén lo utiliza como guia operativa, es que los and
lisis de las variaciones contra los resultados reales, son fi
cilmente efectuados.
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CAPITULO CINCO

TIPOS DE PRESUPUESTOS Y METODO-
LOGIA DE ELABORACION:

. PRESUPUESTO FLASH

. PRONOSTICO MENSUAL

. PRESUPUESTO ANUAL
. PLAN A LARGO PLAZO
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" PRESUPUESTO FLASH

Este tipo de presupuestos recibe diferentes nombres de--
pendiendo de la empresa, algunos lo concen como "Flash Report"
otros como "Estimados del mes', o simplemente Flash(1),

Este presupuesto cubre la necesidad de informacidn opor-
tuna que la época requiere, va dirigida a la Direccién Gene--
ral, matriz o corporativo y presenta los resultados esperados
por el mes que acaba de terminar, emitiéndose generalmente a
mas tardar el tercer dia habil después del cierre contable.

La caracteristica principal de este presupuesto es que
el resultado estimado, debe ser casi igual al que posterior--
mente habrid de determinarse; esto se debe a que en su elabora
cién intervienen tanto datos reales como estimados, y general
mente se prepara finicamente el estado de resultados.

Ventas,
Para las ventas se utiliza la informacién real, ya que -

al dia siguiente del cierre contable puede ser determinada fa
cilmente sin mayores contratiempos.

Costo .Variable de Ventas.

Costo Estandar.

Este rubro del estado de resultados puede ser calculado
por la via de utilizar un porcentaje de las ventas, o bien si

(1) E1 nombre de este presupuesto trata de sefialar que se refiere de algo
rdpido, es decir, instanténeo.
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ya se tienen las cantidades de productos que fuéron vendidos,
Ginicamente habrd que multiplicarlo por su costo estandar. Es
to es lo mds aconsejable, pero de no ser posible, pueden uti-
lizarse los porcentajes del costo estandar sobre las ventas,-
cuidando de aplicarlos por linea o divisién de producto, ya -
que es comin ‘encontrar en una empresa que hay marcadas dife--
rencias de contribuciones marginales de una lineca a otra. In
clusive utilizandc &ste método es necesario recabar informa--
cién tendiente a ver, si dentro de las ventas de cada linea -
hay algin producto cuya contribucién marginal difiere grande-
mente con el promedic de la linea para estimar la influencia-
que tiene; dependiendo de la mayor o menor venta que tuvo en

el mes, esto puede verse mads claramente en el siguiente ejem-

plo:
i Cont.-
§ de Cont. % de las Marginal
Informacién del Presupuesto Marginal Ventas Ponderada.
Producto X . 50.0 60.0 30.0
Otros Productos 25.0 40.0 10.0
TOTAL ' 100.0 40.0

En este ejemplo se tiene un producto cuya contribucidn -
marginal difiere grandemente con el resto de la linea y el --
40% representa la contribucidn marginal de la linea para la -
estructura del presupuesto que consiste en que las ventas se-
rén del 60% del producto X y del 40% para ¢l resto de la 1i--
nez; si los resultados difieren mucho del presupuesto como en
el siguiente ejemplo:
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% Cont.
% de Cont. % de las Marginal
Informacién Real Marginal " Ventas. Ponderada
Producto X 50.0 30.0 15.0
Otres Productos 25.0 70.0 17.5

TOTAL ' 100.0 32.5

El porcentaje de contribucidn marginal que resulta es de
sclamente 32.5% en lugar del 40%. Si se tiene este caso, el
drea de ventas puede fidcilmente dar un estimado en forma por-
centual de las ventas del producto o productos con las carac-
teristicas descritas. Es muy necesario hacer &ste andlisis en
cada linea a efecto de identificar aquéllos productos que se-
salen del promedio de sus lineas, ya que comc puede verse en
el ejemplo anterior hay muchas diferencias entre usar el 40%-

-

6 el 32.5% para calcular la contribucidén marginal.

Asimismo es importante revisar si las ventas incluyen -
algn concepto extrafic a la operacidn normal del negocio, co-
mo ventas de material obsoleto o excedentes, ya que la contri
bucién marginal deberd ser calculada bajo otras bases diferen
tes. '

VARTACIONES DE MANUFACTURA.

Las variaciones de manufactura no estén relacionadas con
las ventas, sino con los voliimenes de produccién y esta infor
macién como sucede con las ventas también estid disponible al
dia siguiente del cierre de mes. Primeramente debe calcular-
se la absorsién estandar de Gastos de Fabricaciénm, multipli--
cando las unidades producidas por los factores estandar de ab
sorcidn por producto; y en segundo término deberi estimarse -
los gastos "reales' de fabricacidn partiendo de lo estimado -
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para el mes cuestién en el prondstico(l) vigente, mis 6 menos
las partidas extraordinarias que se tienen conocimiento de --
que fueron contabilizadas en el mes.

De esta manera restando ambos conceptos obtendremos las
variaciones de manufactura en cuanto a manoc de obra y gastos-

de fabricacidn.

Gastos de Fabricacidén '"REALES" XXX
Absorcidn Estandar (XXX[
Variacidn XXX

Para calcular la variacidn en precio de compra de los ma
teriales resulta dificil calcularse durante el tiempo disponi
ble, asi que se aconseja utilizar lo estimado en el prondsti-
co vigente.

GASTOS VARIABLES DE VENTA.

Los gastos incluidos en este rubro como su nombre lo in-
dica son gastos que varian en proporcién directa con las ven-
tas, como las comisicnes a los agentes de ventas, los fletes
de distribucién, el servicio a los productos etc., y pueden -
ser calculados utilizando porcentajes estadisticos o preesta-
blecidos para este fin.

Con esto estamos en posibilidad de determinar el estima-
do del costo variable de lo vendido:

(1)

Este presupuesto se vera mas adelante en este mismo capftulo.
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Costo estandar AXX
'+ Variaciones de Mfra. XXX
"+ Variacién en Precio. XXX

Gastos Variables de Vta. XXX
Total Costo Variable de Venta XXX

GASTOS FIJOS DE OPERACION.

Utilizando costeo directo como lo hemos venido haciendo,
en los gastos de operacifén se incluyen los gastos fijos de fa
bricacidn, los gastos de administracién y los de venta (excep
to los variables de venta), y la forma de estimarlos consiste
en partir de los gastos incluidos en el Gltimo prondstico y -
sumarle o restarle las partidas extraordinarias que en el mes
se tengan conocimiento que fueron registradas como sucedid en
los gastos de fabricacién. '

Para tener conocimiento de estos gastos extraordinarios
se requiere que en todas las Areas de la contraloria estén so
breavisados de la necesidad de estar pendientes de este tipo
de partidas, a fin de no registrarlo sin haberlo anctado en -
una bitacora especial de partidas anormales.

GASTOS FINANCIEROS.

Para la estimacidén de los intereses bancarios, es necesa
rio calcular anticipadamente una tasa promedio de interés que
la empresa paga calculando una por cada tipo de crédito o ban
co en que estén contratados los préstamos, esto es en el caso
en que los préstamos sean muchos y sea muy dificil calcularloe
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individualmente. Estas tasas se aplicarfn al saldo de los -
principales del mes anterior mis los nuevos préstamos y mencs
los pagos efectuados.

Esto Gltimo en el caso en que a esas fechas se desconoz-
can los saldos de los préstamos. E1 resultado son los intere
ses(1) tratindose de moneda extranjera deben ser convertidos
a moneda nacional al tipo de cambio final del mes.

Para el cdlculo de la ganancia & pérdida cambiaria, se -
estimarin los saldos de los préstamos (en forma descrita en -
el pirrafo anterior), y se multiplicarid por la variacién en -
el tipo de cambio del cierre del mes anterior y el cierre de
éste mes.

(Saldo del Préstamo) X (Tipo de cambio actual-Tipo de
cambio anterior).

OTROS INGRESOS Y GASTOS.

Estos rubros requerirdn siempre un anflisis dependiendo-
de la magnitud con que cada empresa genera este tipo de ingre
sos o gastos, se recomienda analizarlos y ver de que naturale
za son para establecer un control anticipadc sobre ellos.

IMPUESTO SOBRE LA RENTA Y RUT.

Habiendo obtenido 1la utilidad antes de impuestos, debe -
recurrirse a la historia de meses anteriores para el célculo
de los ‘gastos no deducibles ya que por 1o general la magnitud

{1) Debe calcularse: Principal por taza por dfas transcurridos entre 360
dfas,
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de &stos no cambia considerablemente de un mes a otro, estas -
partidas se deben aumentar a la utilidad antes de impuesto y a
este total denominado base gravable se le aplicard el 50% lo -
que constituird el importe de ISR y RUT.

[

COMPANIA X S.A. DE C.V.
PRESUPUESTO FLASH DEL MES DE JUNIO DE 19XX
ESTADO DE RESULTADOS.

Ventas XXX

Costo Variable ~ XXX
Contribucidén Marginal XXX
Gastos Fijos de Operacidn - XXX
Utilidad de Operacidn. ' XXX
Gastos Financieros XXX
Otros Ingresos y Gastos _ XXX
Utilidad antes de Impuestos. ' XXX
I.S.R. y R.U.T. XxX

Resultado Neto. ‘ XXX
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PRONOSTICO MENSUAL.

Este presupuesto también conocido como "FORECAST", "ES_
TIMADO MENSUAL'", o simplemente "PRONOSTICO", tiene como obje-
tive, una vez transcurridos alguncs meses, sustituir el presu
puesto anual en los meses que restan para terminar el ejerci-
cio, y>complementéndolo con los resultados reales de los me--
ses transcurridos se integra el resultado estimado del afio.

En promedio este presupuesto aparece a partir del 4/o.-
mes del ejercicio, que es cuando se advierten variaciones - -
fuertes contra el presupuesto, y es cuando se tienen que to--
mar acciones tendientes a recuperar las variaciones, o bien a
evaluar el impacto de la no recuperacién de estas. En cual--
quiera de los casos los preéupueatos de los meses que faltan
ya no cubren los ocbjetivos originales 6 los nuevos que se de-
finen, por lo que se hace necesario elaborar los nuevos com--
promisos y en caso de que éstos no alcancen el presupuesto o+
riginal serd necesario justificar las variaciones.

Parece razonable la explicacién que comunmente dan las-
empresas en el sentido de que resulta dificil anticiparse 18-
meses(1) a los acontecimientos, sin embargo esto es vdlido pa
ra los efectos inflacionarios, pero no para las estimaciones
en vollimen y especificamente me refiero a los volfinenes de --
Ventas, donde pueden haber problemas para la mensualizacién -
pero anualmente no debe ser muy diferente a la realidad, de -
existir diferencia indicaria'ﬁue no se cuenta con la informa-
cién ni con los elementos necesarios para presupuestar adecua
damente -esta parte tan importante del negocio.

(1) En empresas con ejercicio regular por 1o general se inicia el presu--
puesto en el mes de Julio.
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El prondstico como se ha mencionado sirve para actuali-
zar el presupuesto en funcidn de los resultados de los meses
transcurridos, ¥y en funcién de un futuro mids cercano, o sim-
plemente para corregirlo por cambios en los obijetivos.

Su emisidn es mensual y por lo general se elabora para
cubrir los meses que restan del afio, en alglnas empresas se-
acostumbra detallar por mes los primeros tres meses y paor --
trimestre los restantes. cada vez que se elabora se revisan-
las cifras y se mantienen o corrigen segflin corresponda y asi
mismo se le afiaden los meses reales para formar un estimado
anual, y la primera ocasidn en que se elabora se compara con
tra las cifras del presupuesto y se explica la variacidn. -
En los posteriores pronésticos los nuevos estimados calcula-
dos se comparan contra el prondstico anteriormente elaborado
y se explican las variaciones surgidas.

Para el prondstico se preparan los siguientes estados -
financieros:

ESTADO DE RESULTADOS Y
FLUJO DE EFECTIVO.

Todos ellos con sus respectivos comentarios acerca de -
las variaciones contra el pronésticc anterior.

'ESTADO DE RESULTADOS.

Ventas.

El Area de ventas proporciona su estimacidn de unidades’
a vender por mes, a nivel de producto o bien por lineas de -

’
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Ventas, o por agrupaciones de productos de caracteristicas -

m

que en la prdctica ocurre, ya que dentro de un grupo de pro-

similares esto no es muy aconsejable pero se menciona por
ductos existen variedades de mirgenes de utilidades que oca-
sionan errores en los cdlculos; por ejemplo una empresa del-
ramo de la electrdnica, tiene las siguientes lineas de Ven--
tas:

TELEVISION BLANCO Y NEGRO.
TELEVISION COLOR.

Y dentro de las lineas las separa en funcién del tamafio
de las pantallas expresadas en pulgadas:

CHICO MED IANO GRANDE
T.V. By N. B AU 20" 24"
T.V. Color 14" 20" 26"

Otra empresa dedicada a la fabricacidn de Frenos Automo
trices tiene las siguientes lineas de Venta:

FRENOS HIDRAULICOS
FRENOS DE DISCO
FRENOS DE TAMBOR
FRENOS DE LEVA
FRENOS DE POTENCIA

Y cada uno de ellos los clasifican en funcién del tama-
fio del auto en que se destinha y generalmente es chico, media
* no y grande.

(1) Tambien se utilizan "productos equivalentes", donde todos los produc
tos 1o relacionan con un producto tipo del negocio.



74.

Estas clasificaciones se usan cuando existe una gran --
cantidad de productos que dificultan su tratamiento individual
y sobre todo cuando los cidlculos se repiten en varios escena-
rios hasta encontrar el adecuado, pero si se cuenta con una -
computadora que auxilie en los'cilculos se recomienda mejor -
procesar la informacidn por producto.

Ademis de la informacién de las unidades el irea de ven
tas debe proporciocnar los aumentos de precio que se aplicarén
en los meses respectivos, o bien los precios unitarios de ven
ta en cada periodo, ademids de la informacidn de los aumentos

“incluidos en dichos precios proporcionados.

COSTO VARIABLE DE VENTAS.

COSTO_ESTANDAR _DE VENTA.

Este concepto se calcula multiplicando las unidades a -
vender por el costo estandar de cada producto.

VARIACIONES DE_MANUEACTURA.

Con base en el prondstico de unidades de venta se prepa
ra el plan de produccidén de los meses venideros, este plan de
produccidn debe ser calculado en funcibén de las horas estan-=~
dar de mano de obra directa, necesarias para llevarlo a cabo
y sobre esta informacidén utilizando una hoja de trabajo como-
la que se indica a continuacidén pueden calcularse las varia--
ciones en eficiencia y-en costo de la mano de obra directa.
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P E'R I 0O D O S

BASE 1. _2 3
A Horas Estandar 12,500 11,720 12,159
B % Productividad 65 66 67
C Horas Disponibles A —B 19,231 17,758 18,134
D Diferencia en Horas C - A 6,731 6,038 5,984
E Costo Std. por Hora M.0.D. 500 500 500
F Costo Real por Hora M.0.D. 458 550 5§50
G Diferencia en costo F - E (423 50 50
H Variacidn en Eficiencia D X E 3,365.5 3,019.0 2,992.0(1)
I Variacidn en Costo C X6 (807.8) 887.3  906.7(")

Para el prondstico de gastos variables de fabricacién se
parte del presupuesto de gastos para establecerlo, es decir --
los responsables de la planta efect@ian una revisién de sus gas
tos y elaboran sus ajustes y correcciones, estas correcciones
se lievan a cabo por lo general debido a la actualizacién de -
precios de compras de materiales y servicios auxiliares y a --
los cambios en los voliimenes de produccidn.

Con esta informacidn se puede calcular 1la variacién en --

gastos de la siguiente manera:

‘P E'R T 0 D O 8§

BASE 1 2 3

A Horas Estandar 12,500 11,720 12,150
B Cuota Std. por hora de .

gastos de fabricacién 1,500 1,500 1,500
C Total absorsién de Gastos A x B 18,750 17,580 18,225(1)
D Pronbstico de Gastos de

fabricacibn. 19,100 18,900 19,050(1)
E Variacién en Gastos D -C 350 1,320 g25 (1)

(1) Miles de pesos. (Favorables), Desfavorables.
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Para calcular 1la variacidén en precio de adquisicién de -
Materias primas, es necesario que sc¢ clabore el prondstico de
compras de materias primas por periodo, y a éstos importes de
le deben aplicar el porcentaje que se estime que habridn de in
crementarse los costos de'los materiales.

Los gastos variables de venta para el prondstico se ob--
tienen a partir de la aplicacidn de un porcentaje sobre las -
ventas del periodo, recordemos que estos gastos varian en pro
porcién directa con las ventas como pueden ser las comisiones
pagadas a los agentes vendedores, los fletes pagados en la --
distribucidn de los productos, las provisiones por las cuen--
tas incobrables etc., y el porcentaje puede ser obtenido de -
acuerdo con las estadfsticas de la empresa.

Con todo lo anterior podemos determinar el costo varia--
ble de ventas que esta integrado por los siguientes conceptos:

Costo Estandar Variable XXX
+ Variaciones en Eficiencia XXX
+ Variaciones en costo de M.0.D. XXX
+ Variaciones en Gastos XXX

Gastos Variables de Venta XXX

TOTAL COSTO VARIABLE DE VENTAS. XXX

GASTOS FIJOS DE OPERACION.

En la elaboracién del pronéstico de gastos fijos inter--
vienen todos los responsables de centros de costos o ireas de
responsabilidad y-partiendo de los gastos del presupuesto los
revisan y actualizan hasta establecer el prondstico, tratédndo
se de gastos fijos muy poco debe variar con respecto al pre--
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supuesto original come no sean correcciones a errores u omi--
siones hahidas en el presupuesto.

GASTOS FINANCIEROS.

Con la informacidn obtenida hasta los gastos fijos de --
operacidn, puede calcularse un prondstico de flujo de efecti-
vo hasta el nivel de sobrante o faltante de operacifn y este
diferencial puede aplicarse contra el saldo inicial de pasi--
vos bancarios a fin de calcular el saldo final de dichos pasi
vos en cada periodo, el cual nos sirve de base para el cdlcu
lo del prondéstico de intereses aplicéndole a los saldos de -
los Pasivos Bancarios la tasa ponderada de intereses de la em-
presa.

De la misma manera se determina el saldc de pasivos en -
moneda extranjera y habiendo estimado los tipos de cambios de
cada moneda sobre las que se tengan adeudos, facilmente se --
puede pronosticar la ganancia o pérdida en cambios, de la si-
guiente manera:

{MILES)

Pasivo en Dolares (expresados en Dolares) 10,000
Tipo de Cambio Inicial ) 180
Tipo de Cambio Final A ’ 185
Variacidn . 5

_Pérdida en cambiocs en pesos : 50,000



Ventas
Costo Variable

Contribucidn Mar-
ginal

%
GAST0S FIJOS

Manufactura
Administracibn
Ventas

Total
GASTOS FINANCIEROS

Real

COMPARTA X, S. A. DE C. V.

Bstado de Resultados Estimado 1 9 X X

{MILLONES DE PESOS)

Intereses

Pérdida en Cambios

Otros Ingresos
Utilidad antes de-

- Impuestos

I.S.R. y R.U.T.

Resultado Neto:

PRONOSTICO
Ene, Tercer Cuarto TOTAL TOTAL
Mar. Abril Mayo ~Jun. Trim. Trim. 19XX_  Pto. Variacibn.
710 300 280 250 750 980 3,270 3,500 (230)
483 198 180 162 495 647 2,165 2,275 110
227 102 100 88 255 333 1,105 -1,225 (120)
31.9 34.0 35.7 35.2 34.0 34.0 33.8 35.0 (1.2)
52 15 16 16 58 58 215 197 ( 18)
33 10 10 10 36 36 135 130 { 5)
17 5 5 5 18 18 68 63 ( 5)
102 30 31 31 112 112 418 390 ( 28)
54 19 20 21 65 71 250 280 30
60 20 20 20 60 60 240 300 60
5 2 2 2 7 8 26 10 16
16 35 31 18 25 98 223 265 ( 42)
15 20 18 12 20 56 141 165 24
1 15 13 6 5 42 82 100 { 18)

“8L
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PRESUPUESTO ANUAL

De los diferentes tipos de presupuestos que se conocen,
desde el punto de vista del tiempo que abarcan, es el presu-
puesto anual el mds conocido v el méds utilizado, el objetivo
principal de elaborar y establecer un sistema presppuestal -
obedece 1la necesidad de informacidn gue apoye a la adminis--
tracidn en la consecucidn de las metas que la organizacidn -
tiene fijadas; a continuacidn se sefialan los lineamientos ge
nerales que debe contener un presupuesto.

PRONOSTICABILIDAD.

Para conseguir que las estimaciones sean razonables, se
requiere estudiar sobre todo en estos momentos de crisis la-
problemdtica inflacionaria gque influye de manera inevitable
en la economia, y por consecuencia en las finanzas, que se -
traduce en una baja en la tasa de productividad en las empre
sas, ademis de implicar un mayor riesgo en las operaciones,-
incrementando el factor incertidumbre en todo el preceso de
planeacidn.

COSTEABILIDAD.

Los beneficios que se cbtepgan por elaborar un presupues
to, deberdn ser mayores que su costo, y es dificil afirmar -
que £l costo de elaborar un presupuesto serd beneficiosc pa-
ra la empresa, si &sta no realiza un estudio sobre esta base.
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FLEXIBILIDAD.

Es necesario que al preparar un presupuesto se elabore
de tal forma que en las revisiones peribfdicas que se efec- -
t@en se analicen las desviaciones y se pueden ir modificando
las estimaciones de tal forma que se acerque mids a la reali-
dad.

CONFIABILIDAD Y PARTICIPACION.

Uno de los aspectos mis imbortantes en la elaboracidén -
del presupuesto es el factor humano; se necesita que el per-
sonal dedicado a la preparacién, esté convencido de la utili
dad y ventaja de su implantacidn va que se verfia afectade --
desde el principio la planeacién del mismo, de alli la impor
tancia de que el encargado de coordinar este tipo de trabajo
sea hdbil en el manejo de personal, y cuente con el apoyc --
del mids alto nivel de 1la empresa, ya que se requeriré prepa-
rar al personal para que desarrolle de manera mis eficiz la
parte que le corresponde.

OPORTUNIDAD.

Los presupuestos requieren ser formulados y aprobados -
" antes de iniciar el perfodo que cubren.

El Control Presupuestal como lo define Hector Salas Gon
zdlez, es un conjunto de procedimientos y recursos que usa--
dos con pericia y habilidad sirven a la administracién para
planear, coordinar-y controlar por medio de presupuestos, to
das las funciones y operaciones de una empresa con el fin de
que obtenga el mismo rendimiento con el minimo esfuerzo.
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El término control presupuestal es un concepto mis dini
mico ya que involucra no solamente elaborar el presupuésto,-
sino ademds el estableccimiento de un sistema de control que-
asegure el seguimiento de las metas trazadas.

En este capitulo se describiridn a grandes razgos las 3-
técnicas mds importantes para la preparacién de los presu-'-
puestos como son las siguientes:

Presupuesto Tradicicnal
Presupuesto por Programas
Presupuesto Base Cero.

Se describe al presupuesto tradicional com¢ un plan a -
seguir construido sobre bases estadisticas, donde se proyec-
tan las deficiencias y errores pasados, sujeto a la autoriza
cidén de un ejecutivo de la empresa, con el objeto de planear,
coordinar y controlar el desarrollo de las operaciones admi-
nistrativas y financieras del negocio.

Esta definicién del presupuesto complementado con un con
trol presupuestal se ocupa de adaptar y promulgar el plan, -
establecer normas de funcionamiento y de comparar las estima
ciones previas con los resultados obtenidos.

Bl C. P. Francisco Perea‘R., define el presupuesto tra-
dicional o por &rea de responsabilidad como un plan de accitn
y motivacién con enfoque 2 un periode futuro, destinado a --
controlar y reducir costos y gastos y a informar, en térmi--
nos de fesponsabilidad individual, de la eficiencia operacio
nal cuantitativa, entre las opergcimnes realizadas y las - -
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planeadas con ayuda del responsable.

OBJETIVOS Y VENTAJAS. (1)

Es una técnica de gran adaptabilidad y alcances. E1 -
presupuesto por drea de responsabilidad permite que se im- -
plante en todo tipo de empresas, sean grandes o pequefias, co
merciales o manufactureras, privadas o gubernamentales, abar
ca asimisme los gastos o el costo de ventas.

Los objetivos que brinda este sistema son principalmen-
te: '

Delimitar claramente las responsabilidades individua-
les en cada una de las ireas de la organizacion,

- Controlar las erogaciones a través de niveles de auto
rizacidn de gastos.

Utilizar los presupuestos como base de medida de la -
eficiencia, mismos que se elaboran con la participa-
c¢idén de los propios responsables.

- Aumentar la eficiencia del personal, valiéndose de 1la
motivaci®n humana, logrando reducir hasta el minimo
posible los factores humanocs de carédcter negativo.

VENTAJAS:

- Estimula la productividad individual al ejercer con--
trol positivo sobre el personal y al mantener entre
éstas una estrecha comunicacidn.

(1) Tesis Sergio J. Mendoza A. 1980, ISEC.
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- Provee de informacién periddica a todas las freas de -
la organizacidn en términos de responsabilidad indivi
dual, llamando la atencidn sobre los casos en que la
realidad se desvia significativamente de los planes -
ya establecidos y aprobados de antemano.

- Logra que todos los empleados trabajen para la empresa,
haciéndoles sentir una mayor conciencia de la prepara

cibén del presupuesto.

En conclusidn el presupuesto tradicional basa su elabora
cidn en cidlculos porcentuales con respecto a 1los movimientos -
en el mercado como inflacidén, alzas en los salarios, probables
aumentos en el costo de los articulos, es decir se elabora en
base al cdlculo probable de los ingresos y gastos, que deberén
mantenerse dentroc de los niveles acostumbrados ya que se basan
principalmente en experiencias de afios anteriores.

PRESUPUESTO_POR _PROGRAMAS.

Esta técnica presupuestal es definida como un proceso in
tegrado de Planeacidn, Ejecucién, Control y Evaluacién de deci
siones que tienden a lograr una mayor racionalizacibén de la --
funcidén administrativa. Este presupuesto parte de una defini-
cidn clara de los objetivos, y requiere la determinacién de --
las scciones alternativas que pueden llevarse a cabo, la selec
cién de las mids adecuadas, su agrupamiento en programas, su --
cuantificacidén en relacidn al destino de las erogaciones y 1la
determinacién de funciones y responsabilidades.

El Presupuesto por Programas(1), presta especial atencibn

(1) Tesis “"Tendencias Modernas en la Elaboracién de los Presupuestos” Ser-
gio A. Mendoza, I.S.E.C., 1982. P. 63'.
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a las actividades por realizar considerando que 1o que se -
adquiere es solamente un medio para el cumplimiento de las
funciones. Se desarrolla atendiendo a objetivos claramente
definidos y a un presupuesto ligado a ellos que clasifica -
los gastos conforme a loslprogramas_propuestos y muestra -
las medidas necesarias para su realizacibén. Este sistema -
permite una mayor racionalizacidn de las decisiones, asegu-
rando una mejor comprensidn del presupuesto y mds precisidn
en la elaboracibn y ejecucidn de los programas. Asimismo,-
define las unidades disponibles, identifica las funciones -
para evitar duplicidades y facilita el control y la evalua-
¢ibén de los resultados. -

Inicialmente el presupuesto por programas se aplicé en
el sector pfiblico finicamente, sin embargo ha tenido acepta-
cién en empresas descentralizadas como el Instituto Mexica-
no del Petrdleo y en instituciones docentes como la Univer-
sidad Nacional Autdnoma de México, y a medida que se van co
nociendo sus ventajas ha hallado aceptacién segflin se sabe -
en empresas privadas. No obstante es en el Gobierno donde
ha alcanzado su mayor aplicacién, por lo que habremos de re
ferirnos principalmente a esta entidad en el desarrollo del
tema.

El presupuesto por programas y actividades se desarro-
1la y se presenta a base del trabajo Que debe realizarse, -
atendiendo a objetivos especificos y a los costos de ejecu-
cidén de dicho trabajo. El trabajo propuesto, su objetivo y
los costos anexos se elaboran en funcidn .de metas a largo -
plazo, como son las consignadas en los planes de desarrollo
econdmico. o ’
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FUNCIORN

!

SUB-FUNCION

I

PROGRAMAS

l

SUB-PROGRAMAS

OPERACION - INVERSION
ACTIVIDAD . PROYECTO
TAREA OBRAS

ESTRUCTURA PROGRAMATICA

Esta técnica expresa el gasto en funcidn de los objeti-
vos que se persiguen en cada nivel de organizacién, e impli-
ca como condicién 16gica que los objetivos constituyan un --
conjunto coherente, es decir, con esta técnica se interrela-
cionan los programas y los presupuestos y se determinan los
costos de las actividades coﬁcretas que cada dependencia de-
be realizar para llevar a cabo los programas y sub-programas
a su cérgo‘
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La elaboraci6én de un presupuesto por programas sigue el
flujo mostrado en &l esquema "Estructura Programidtica" y de-
finimos cada paso de la siguiente manera:

FUNCION:

Es la definicién de los objetivos o propdsitos -
Institucionales gque se debe cumplir a través de
la prestacidn de bienes, medios y servicios.

SUBFUNCION: Es la subdivisidn de las funciones que permite -

PROGRAMA :

identificar los apoyos necesarios a través de --
las diferentes fireas, y que permite a su vez - -
identificar objetivos particulares o departamen-
tales,

Es el instrumento medular mediante el cual la em
presa o Institucién cumple sus funciones, a tra-
véz de la realizacidn de objetivos y metas cuarn-
tificables y de acciones especificas, coordinan-
do los recursos humancs, materiales, financieros
y técnicos para alcanzar los resultados.

SUBPROGRAMA:Es una divisién de ciertos programas complejos -

destinada a facilitar la ejecucién en un campo -
determinado, en virtud del cual se fijan metas -

" parciales y cuantificables a cumplirse por unida
des de operacifin definidas; con los recursos hu-
manos, materiales y financieros asignados, a un
costo global y unitario calculado.

Los programas se clasifican en dos tipos:

Los programas de operacibén, son los que se destinan a la -
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produccidn de bhicnes y servicios.

Los programs de inversién, son los destinadcs a ampliar

la capacidad instalada de produccién de una entidad.

ACTIVIDAD

TAREA

PROYECTO

OBRA

Divisidén mis reducida de cada una de las ac--
ciones que se llevan a cabo para cumplir las
metas de un programa o subprograma de opera--
cién, que consiste en la ejecucidn de ciertos

procesos o trabajos.

Operacidn especifica integrante de una activi
dad que se destina a producir un determinado
resultado.

Unidad bisica de 1la programacidn y presupues-
tacidn, y es un conjunto de acciones destina-
das a conseguir una o varias metas de subpro-
gramas; tales acciones consisten en la reali-
zacién de obras fisicas que se traducen en un
incremento de la formacién de bienes de capi-
tal.

Es el nivel de programacidén de medios de in--
versidén, relativo a cada una de las etapas ne
cesarias en la construccibn o aplicacidn de -
un bien de capital. Comprende las acciones,
los recursos necesarios para su realizacibn y
la unidad responsable de su ejecucidn.
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VENTAJAS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS. (')

Existe una mejor planeacidn del trabajo puesto que se -
hacen estimaciones sobre la actividad de cada programa, 10s
funcionarios deben decir la cantidad de servicios que debe-
rdn prestar en el ejercicio, indicando ademds el costo de ca
da uno de ellos.

Se obtiene suficiente informacién indispensable, para -
hacer revisiones constantes, en donde se puede apreciar el -
avance de los planes.

Utilizando los indices de aprovechamiento, que se des--
prenden de sus actividades, se evalfia la eficiencia en opera
cién de cada una de las dependencias encargadas de la ejecu-
cidn de los proyectos.

Las funciones duplicadas pueden ser mids ficilmente de--
tectadas ya que los programas se encuentran debidamente con-
trolados.

Y finalmente por su estructura, es mds comprensible pa-

ra la persona que lo elabora y hasta para el plblico en gene
ral.

PROGRAMA DE_OPERACION.

FUNCION Q6 Fomento y Reglamentacidén Agropecuaria, Fo-
restal y Agraria.

(1) Tesina "La aplicacién de Presupuesto por Programas en una Empresa Pro
ductora de Jabones y Detergentes”, Héctor Cedillo M. 1982. P.-8
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PROGRAMA
SUBPROGRAMA

ACTIVIDAD

89.

0t Administracién.
FE. Administracién.

01 Definicibn, Conduccién y Coordinacibn de las
Politicas Agropecuarias, Forestal y Agraria.

Definir, coordinar y dirigir la administracibn
de recursos humanos, materiales y financieros,
asi como establecer la comunicacidn social y -
puntualizar los servicios de informdtica y el
control de la informacidén mediante la moderni-
zacién de los componentes de las mesas.

\

PROGRAMA DE TNVERSION.

SUBFUNCION
PROGRAMA

SUBPROGRAMA

*

04 Modernizacién Administrativa.
FW. Desarrollo de Areas de Temporal

01 Construccién de Infraestructura

PRESUPUESTO_BASE _CERO.

El presupuesto base cero obliga a las empresas a eva- -
luar sus procedimiento de un modo sistemfitico, revisa cada --

una de sus actividades con base en los resultados y en sus --
costos con la finalidad de hacer incapi& principalmente a la
toma de decisiones, posteriormente en.los presupuestos orien-
tados a los nfimeros para intensificar los andlisis

Existen 3 etapas hdsicas para la implantacidn del pre--
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supuesto base cero.

1.- Identificar unidades de decisién.

2.~ Analizar cada unidad de decisidn dentro de cada "Paguete-

de decisiones"

3.- Dar prioridad a les paquetes de decisidn para elaborar la
solicitud de presupuesto y el estado de p&rdidas y ganan
cias.

Las unidades de decisiones son elementos significativos
dentro de la empresa, que van a ser aislados para su andlisis,
éstas serdn actividades en las cuales se detallarin su estruc
tura para definir que'unidad de decisidn le corresponde, como
sucede en algunas empresas en las que se identifican fdcilmen
te porque cuentan con una detallada estructura por centro de
costos. Las unidades de decisidén tambi&n pueden ser proyec--
tos o servicios que se proporcionan o reciben, objetos de un-
gasto o proyectos de capital.

Los paquetes de decisidn son la descripcidn y evalua- -
cidn de cada unidad de decisidn para que los directivos estu-
dien las alternativas y tomen una resolucidn. Los paquetes -
de decisiones se Cardcterizan por la evaluacidén de los si- -
guientes puntos:

1.- Propbsito y objetive.

2.- Descripcifn de las acciones, {Que hacer, y como hacerlo).
3.- Costo y beneficios.

4.- Medidas del desempefio y de las cargas de trabajo.

5.- Medios posibles para cumplir los objetivos.
.- Distintos niveles de esfuerzo (Qué beneficios pueden obte
nerse a distintos niveles de financiamiento).
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Al realizar la evaluacibn de todos los puntos anterio--

res se deben considerar:

a).

b).

Diferentes métodos para llegar al objetivo deseado, al -
hacer la evaluacibn del paquete de decisiones se debe es
pecificar en el mismo, planteando en caso de ser diferen
te el método que se utiliza actualmente como alternativa
no recomendada.

Establecer diferentes niveles de esfuerzo para desempe--
fiar la operacidn y su financiamientc, ademis es de suma
importancia que las personas indicadas partan de niveles
inferiores al nivel utilizado en la actividad, ya que es
to permite que el gerente determine niveles incrementa--
les presentando como ya se dijo el nivel actual y varios
miltiplos del mismo.

Un paquete de decisién presentado con diferentes nive--

les de esfuerzo de cada unidad de decisidén se grafica como -

sigue:

15%
20% 20%
0% ., 80% 80¢% 80%

Cada paguete es un incremento que se agrega a
cierta base, empezando en cero.

Como se muestra, cada uno de los gerentes que intervie-

nen en la slaboracifn de los paquetes de decisién evalGan -
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los incrementos que se¢ obtienen por los incrementos en los -
egresos; como sucede en el segundo paquete en el cual se eva
1tan los beneficios adicionales que recibirian si gastaran -
20% mas. Al identificar los diferentes niveles de esfuerzos
y los incrementos en cada uno de éstos se estarin presentan-
do varias opciones para que la direccidn pueda tomar una de-
cisién:

1.- Eliminar la operacidn en caso de no ser aprobadc ningln-
paquete de decision.

2.- Reducir el nivel de financiamiento si solo se aprueba el
paquete de decisiones del nivel minimo.

3.- Mantener el nivel actual con el mismo valor de esfuerzo;
uno o 2 niveles mds de incremento del nivel minimo.

4.~ Aumentar los niveles de financiamiento y de desempeifio si
' se aprueban los incrementos sobre el nivel actual.

Una de las principales razones por lo que se tiene que-
identificar el nivel minimo de esfuerzo, es para que los ge-
rentes realizaen un andlisis mas profundo de sus operaciones,
obligidndolos a buscar opciones e identificar lo que es mids -
importante y a cuantificar medidas de las cargas de trabajo
y del desempefio para justificar sus conclusiones; ademis la-
alta direccidn necesita las opciones de eliminacién y reduc-
cidén para la toma de decisiones.

Se hace incapié en la identificaci6n del nivel minimo -
que deberi ser menor que el nivel actual, es muy dificil - -
identificarlo pero para ello se necesita hacer varias consi-
deracicnes:
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El nivel minimo:

- Puede no llegar a cumplir con el objetivo total de la ope
racién.
- Debe dirigirse a la poblacidn miis critica a la que sirve,

o debe atacar las dreas con problema mis serios.

- Es posible que solo reduzca la cantidad del servicio que-
brinda.

- Puede reflejar mejoras operativas, cambios organizaciona-
les o mejorar la eficiencia que resulta en unz reduccidn

de costos.

- Puede resultar en una combinacidn de las anteriores.

Después de haber realizado todos los procedimientos an-
teriores serd necesario jerarquizar los paquetes de decisién,
ordenindolos en una lista por la importancia que tienen en --
forma decreciente de los beneficios que aportancada uno de -
estos. De esta forma la Direccidén puede identificar los be-
neficios que pueden obtenerse con cada nivel de egresos; es-
ta es 1la diferencia que existe con el presupuesto tradicio--
nal, ya que &sta equivaldria a la suma de todos los paquetes
de decisiones propusstos sin que la Direccidn esté en condi-
ciones de optar por financiar todos los paquetes alguno o -
ninglino; cosa que si podria realizar con la jerarquizacidn -
como se ejemplifica en el siguiente cuadro:



FUNCION D

FUNCION A FUNCION B FUNCION C
B 4
A3 B3 D3
A2 B 2 Cc 2 D 2
Al B 1 C 1 D1
JERARQUI ZACION
12 B 4
11 D 2
R . 10. A3
9 B3
8 B 2
o)
7 c:. S
6 D 2 :
5 D 1
4 Cc1
3 A2
2 B i
1 A1

Como se aprecia de cuatro funciones se grafican en cada

uno los diferentes paquetes de decisiones gue los forman pa-
ra después por el drden decreciente de cada paquete indepen-
dientemente de la funci6n se ordenan en un global, determi--

nando la prioridad que se va a dar a cada operacidn.
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De esta forma se determina ¢l estado de resultados, re-
cabando las cifras de Ventas y los demiis ingresos; deducien-
do el costo de Ventas y los paquetes de decisiones.

Una vez tomadas las decisiones finales sobre la asigna-
cién de fondos v determinado el estado de resultados, se de-
volverdn los paquetes de decisiones aprobados a sus respecti
vos Gerentes para que preparen sus presupuestos detallados.-
Es importante mencionar que los paquetes de decisiones apro-
bados no solo identifican los presupuestos y los niveles de
mano de obra aprobados, sino también los logros que esperan-

de cada Gerente.

Los beneficios que se cobtienen del presupuesto base ce-
ro son:

1.- Evalda nuevas actividades con opciones varias para mejo-
rar el proceso de toma de decisiones.

2.- Establece ventajas y desventajas del andlisis de cada pa
quete de decisidn.

(7]
H

Identifica los niveles de desembolso y necesidades opera

tivas.

4.- Permite a la administracién poder financiarse con los -
fondos existentes.

Ademds se derivan 2 beneficios adicionales en la cual -
se ve la trascendencia a futurc-para los Directivos de la Em

presa.

a). La efectividad con que cuenta la Direccibn para abordar

situaciones cambiantes.

b}. Es un recurso para la Direccifn de convertir los planes
a largo plazo en planes de accién mediata.
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PLAN A LARGO PLAZO.

La elaboracién de un plan a largo plazo ha significado
en los Gltimos afios una tarea muy diffcil peor la crisis que-
atravieza el pafis, sin embargo a pesar de ello, la adminis--
tracidén de las empresas necesitan una perspectiva de lo que
puede pasar en el futuro, permiti&ndoles establecer una guia
que norme sus actividades y sobre todo para fomular planes -
que con la debida anticipacidn pueden implementarse adecuada
mente evitando contratiempos, gastos innecesarios o pérdidas
en que incurre cuando los problemas u oportunidades no fué--
ron vislumbrados anticipadamente,

Para elaborar'un plan a largo Plazc se parte generalmen
te del Gltimo presupuesto anual o bien del (ltimo estimado -
anual que se tenga en firme. La técnica utilizada no es tan
detallada como cuando se prepara un presuppuesto anual aunque
su presentacidn es similar a los estados financieros que se
preparan para un presupuesto anual es decir, se utilizan 1los
mismos formatos de los estados financieros.

Para elaborarlo se recomienda utilizar costeo directo -
en el cdlculo del costo, ya que aparte de facilitar la tares,
ayuda enormemente el andlisis de los resultados al eliminar
ia perturbacidn que ocasionan los gastos fijos de manufactu-
ra en el incremento en los volfimenes de produccién.

Para preparar un plan a largo plazo puede llevarse a ca
bo a través de los siguientes métodos.

Por indices.
Por determinacifn especifica.
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El método de los Indices es bastante comfin ya que ahorra
tiempo cn su clahoracidn, facilita su andlisis porque la ex--
plicacidn de los resultados se ve 1légica en funcidn de las -
premisas utilizadas en su realizacidn, pero se pierde mucha -
informacién y por cllc los resultados obtenidos no garantizan
que estén correctos. Este método consiste bisicamente en lo
siguiente: '

Se establecen las premisas de crecimiento a partir del -
afio que se haya tomado de base, como pueden ser las que se --
describen en la tabla '"Premisas bdsicas para el plan a largo

plazo".

PREMISAS BASICAS PARA EL PLAN A LARGO pLAzo(!)

DESCRIPCTION PERIODOS
BASE 1 2z 3 4
% Crecimiento en voliimen de ventas 10 10 15 15 20
% Aumento en precio (Inflacitn) 60 40 30 20 18
% De Contribucién marginal 51 53 55 57 57
% Aumento en gastos por inflacidn 58 38 28 18 16
% Crecimiento en gastos por voltmen(2) 3 2.53.7 3.7 5.0
% Costo porcentual promedio 54 38 27 19 17
% Tasa Libor 13 11 10 8 8
Dias de recuperacidn de cartera 50 45 45 45 45
Dias de pago a proveedores ' 30 35 35 35 35
Dias de Inventario 90 - 85 80 75 75

Estos porcentajes se aplican a los resultados del afio ba
se v ficilmente se determinan.los resultados que se desean -
proyectar, por ejemplo para determinar la contribucibn margi-

(1) Expresado sobre el ahu inmediate anterior. ,
(2) Se asume un crecimiento de 1/4 del crecimiento en volimen.
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nal de los afios proyectados pucde calcularse mediante la si--
guiente cédula:

PERIODOS
BASE 1 2 3 4

Ventas base afic anterior 3,000 2,000 3,300 3,785 4,365
Crecimiento en volimen 300 495 570 873
Ventas constantes 3,000 3,300 3,795 4,365 5,238
Aumento de precios 1,320 3,112 5,168 8,261
Ventas corrientes 3,000 4,620 6,807 9,533 13,498
Costo variable 1,470 2,171 3,108 4,099 5,805
Contribucién marginal 1,530 2,449 3,759 5,434 77,604

% 51 53 55 57 57

Tambien puede llegarse directamente a conocer la contribu--
cién marginal ponderando los porcentajes dados como premisas de
la siguiente manera:

1 2 3 4
Factor ventas afio anterior 1.00 1.54 2.3023 3.1772
Por factor de volGmen 1.10 1.15°  1.15 1.20
Por factor de precio 1.40 1.30 1.20 1.18
Igual a factor de ventas 1.54° 2.3023 3.1772 4.499
Por % contribucidn marginal 0.53 0.55 0.57 0.57
Igual a factor contr. marginal 0.8162 1.2663 1.8110 2.564
Por ventas afic base 3000 3000 3000 3000
Contribucibn marginal 2449 3799 5433 7693

Con este método se pierde informacidn acerca del beneficio

- que puede ser aprovechado al disefiar una mezcla &ptima de pro--
ductos a vender, aunque parte de ésta se estd incluyendo al pro-
yectar una mejoria en la contribucidén marginal, pero no existe
detalle de sobre que productc o lineas de producto, se planea'-

mejorar, ni se presenta objetivamente el impacto en los resulta
dos sobre los nuevos productos que habrdn de lanzarse al - - -
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mercado. Es claro que en toda negociacibn, asi como se tie-
nen productos "estrella” también hay de los que dejan poca -
contribucidn marginal pero son necesario mantenerlos, como -
son las ventas al Gobierno o los productos populares, y es--
tos merecen un tratamiento especial ya que en funcidn de 1los
volimenes proyectados tendrdn una incidencia importante en -
los resultados esperados.

Asimismo se puede incurrir en errores si se pretenden -
proyectar los gastos fijos a través de indices generales sin
establecer un estudio sobre los conceptos mis importantes -
que 1o integran, ya que la depreciacién no tiene crecimiento
por inflacifn pero si pueden tenerlo por incremento en las -
inversiones en activos fijos y en algunos casos resulta muy
importante.

En conclusifén este método puede ser utilizado con las -
limitantes sefialadas que en algunos casos pueden no ser muy
importantes en los resultados obtenidos, y en cambio al con-
seguir rapidez en la elaboracidn pueden establecerse diver--
sos escenariocs hasta encontrar el mds adecuado para los obje
tivos de la empresa.

El segundo método denominado por determinacidn especifi
ca consiste en tratar de eliminar hasta donde sea posible <-
las limitantes sefialadas en el método anterior, concentrando
la atencidén los siguientes rubroes principal@s:

VENTAS ‘
COSTOS VARIABLES

. INCREMENTOS DE PERSONAL
PLAN DE INVERSION DE CAPITAL

CAMBIOS A LAS ESTRUCTURAS DE LOS PRODUC
TOS. :
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Estos rubros representan los aspectos mds importantes -
que deben vigilarse en un plan a largo plazo. El método que
se explicarid consta de dos partes, el primero consiste en --
realizar todos los cdlculos a valores constantes, para poste
riormente incluirle los factores inflacionarios y alcanzar -
los valores corrientes; con e¢ste método se vigila que los in
gresos por incrementos en precios sean adecuados a los aumen-
tos en costos y gastos, asi como permite comparar los resul-
tados futuros con los actuales ya que ambos estardn a la mis
ma base, permitiendo si es necesario establecer planes de re
duccidén de costos y gastos, si los resultados no son satisfac
torios.

PLAN ‘A LARGO PLAZO.A VALORES CONSTANTES.

VENTAS.,

Las ventas deberdn ser proporcionadas en unidades por -
producto y para cada periodc, o bien como ya se mencionf es<
ta informaci6n bien podria ser por linea o divisién de pro--
ductos. Deberédn elegirse los precios unitarios de venta que
habrdn de utilizarse, pudiendo ser los del (1timo mes real o
bien la proyeccidn de estos para el fin del afio base. Con -
estos datos pueden calcularse las ventas por pericdo.

COSTO _ESTANDARD DE VENTAS.

Este rubro rssulta de multiplicar los volGmenes de ven-
ta por su costc estandard unitario a nivel de costos direc--
tos de fabricacién, después de revisar y actualizar las es--
tructuras de los productos adecuidndolos a los objetivos ela-
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borados en el plan estratégico, &ste cdlculc debe efectuarse -

separando los componentes principales que 1o

linea o divisidén de productos como se vid en

“"Parimetros de Control" y estos son:

a). Materia prima comprada
b). Materia prima

¢). Materia

d). Materia prima

e). Mano de obra directa,
f). Gastos variables.

a empresas

de importacién.

(en horas e

integran por cada

el capitulo de --

del mismo grupo.

nrima local de orfigen extranjero.
de fabricacidn nacional.

importes)

La razdén para separar esta informacidn se debe a que al -

inflacionarlos cada uno de estos conceptos requerird de un tra

tamiento especial de acuerdo a su naturaleza,

VOLUMEN INDICES
DE VENTAS INFLACIONARIOS
COSTOS COSTOS DE PROYECCION
ESTANDARD VENTAS »| DEL COSTO
UNITARIOS CONSTANTES DE VENTAS
REVISADOS
INDICES VOLUMEN
INFLACIONARIOS DE VENTAS
COSTOS COSTOS PROYECCION
ESTANDARD |__<¥_,| ESTANDARD - | DEL COSTO
UNITARIOS . UNITARIOS DE VENTAS
- REVISADOS CORRIENTES - B
DOS METODOS DIFERENTES
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VARIACIONES DE MANUFACTURA.

B m s e m e @ wee memmn e e me eee e -

En toda proyeccidén de resultados y particularmente en el
costo de ventas es muy importante la presentacifn de reduccio-
nes de costos, COmMC una paftida separada, esta costumbre com--
promete al drea de produccidn a la blsqueda de oportunidades y
al desarrollo de nuevas técnicas de fabricacidén. Bajo este -
concepto el cdlculo se efectia partiendo del costo unitario ac
tual, se le adicionan los cambios y 1la diferencia entre el cos
to anterior y el revisado se multiplica por 1los volGmenes de -
ventas de cada periodo, determinando de esta manera los aho- -
rros en el costo de venta, que constituyen las variac;ones de
manufactura; estas variaciones deberan sumarse al costo estan-
dard y restarse en la cuenta de variaciones. Hacerlo de esta
manera se tiene la ventaja de contar con la informacidn de las
variaciones y al mismo tiempo dichos ahorros ya estin inclui--
dos en el costo unitario.

CAMBIOS
MATERIALES
COSTO ESTANDAR COSTO ESTANDAR
UNITARIO -4 UNITARIO
ACTUAL REVISADO

REVISION DE ESTRUCTURAS.

Para las variaciones de la mano de obra directa, deben --
ser calculadas en funcidn de las mejorias proyectadas en los -
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indices de productividad y eficiencia come se describié en el
capitulo de los pardmetros de control.

Para facilitar la proyeccién de los gastos fijos de opera
cidén donde incluimos los de Fabricacidn, Administracién y Ven-
tas, se recomienda separar las partidas principales que lo in-
tegran de acuerdo con la similitud de los gastos como pueden -
ser los siguientes:

Sueldos

‘Salarios
Prestaciones
Depreciaciones, etc.

Los gastos fijos contradiciendo su nombre, tambifn tienen
un crecimiento en funcién de los volimenes de produccién y ven
tas, el caso del personal adicional, es necesario que los res-
ponsables de cada centro de costos estimen la cantidad adicio-
nal de personal que requeririn en los periodos proyectados ba-
siandose en los incrementos, en los volGmenes de produccidn y -
de ventas, requiriéndoles asimismo la mds amplia justificacién
a sus demandas. '

Otro método de estimar los aumentos de personal indirecto,
es conociendo la relacidn histdrica que existe entre el nimero
de obreros directos y la cantidad de personal indirecto, 8&sta
relacidn se aplica al nfimero de obreros directos de cada perio
do (recuérdese que a partir de las horas estandard de produc--
cién se determina este dato) y se conocerf cuanto personal in-
directo 5e requiere, &ste método no es recomendable ya que la-
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proyeccifén que se hace le di el tratamiento de variable al per
sonal indirecto, sin embargo puede servir de comparacién.

La depreciacifn es otro rubro muy importante en las pro--
yecciones y es necesario contar con un plan de inversiones pa-
ra cada periodo del plan en funcidn del crecimiento de la em--
presa, y en base a este se calcula la depreciacién correspon--
diente.

Los otros canceptos dependiendo de su importancia deberidn
analizarse sus caracteristicas para definir el método de pro--
yeccidén, generalmente se relaciona con el crecimiento de la --
produccidn o de las ventas. En algunas empresas utilizan fac-
tores que oscilan entre un 20% y un 30% del crecimiento en las
ventas.

GASTOS _FINANCIEROS.

P~ S R R T

La proyeccién de los iritereses y de la pérdida cambiaria
depende de los sobrantes o faltantes en el flujo de efectivo,
si estos se deciden aplicarlo a los pasivos bancarios, debe--
ran determinar los nuevos saldos y aplicarles las tasas de in
terés proyectadas para cada contrato o bien una tasa pondera~
da de la misma empresa.

Las pérdidas cambiarias podrdn calcularse partiendo de -
los saldos de los pasivos aplicidndoles los tipos de cambio --
iniciales y finales de cada periodo.
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FACTORES ECONOMICOS.

....................

Para convertir los valores constantes a valores corrien-
tes se necesita la siguiente informacién para cada periocde --

que se planee proyectar:

Indice de precios al mayoreo.
Indice de precios al consumidor.
Costo porcentual promedio™

Tasa Libor.

Tasa Prime Rate

Incrementos al salario minimo.

Con esta informacién deben prepararse los indices que la
empresa habrid de utilizar ep su plan financiero como son:

Aumento a lcs precios de venta.
Aumento a las materias primas.

Aumento de sueldos.

Aumento de gastos.

Tasa ponderada de interes

Tipos de cambio para moneda extranjera.

PLAN A LARGO PLAZ0 A VALORES CORRIENTES.

A los importes calculados a valores constantes, se les -
aplicard los factores econdmicos estimados por la empresa, --
utilizando una cédula preparada para cada periodo proyectado,

similar a la que se presenta:
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CEDULA DE ACTUALIZACION DEL PERIODO N.

TOTAL INFLA  TOTAL
" BASE VOLUMEN CONSTANTES CION  CORRIENTES

Ventas XXX XXX XXX XXX X¥X
Costo de Ventas XXX XXX XXX XXX XXX
Cont. Marginal XXX XXX XXX XXX XXX
Gastos Fijos XXX XXX XXX XXX XXX
Util. de operacidn XXX XXX XXX XXX XXX
Gastos Financ. ) 9.9.4 XXX XXX XXX XXX
Util. antes I.S.R. XXX XXX XXX XXX XXX
I.S.R. y R.U.T. XXX XXX XXX XXX XXX
Resultado neto. XXX XXX XXX XXX - XXX

Con &sta cédula pueden verse los beneficios originados -
por el crecimiento en volGmen y los que resultan por los indi
ces inflacionarios aplicados.

ESTADO DE_POSICION FINANCIERA.

Este estado se prepara partiendo de la informacidn que -
presenta el estado de resultados a valores corrientes, de la
informacidn anotada como cbjetives en el plan estratégico, --
del plan de inversiones y del estado de flujo de efective - -
principalmente.

Las cuentas del Capital de Trabajo, tienen su origen en
la informacidn determinada en el estado de resultados y apegén
dose al plan estratégico pueden estimarse sus saldos finales;
por ejemplo si el afio base se termina con 120 dias de cartera
y se asume mejorando en 5 dias cada afio proyectado, podemos -
calcular el saldo de cada periodo mediante la siguiente formu
ia:
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SALDO FINAL = Ventas Anuales X DIAS DESEADOS DE CARTERA
360 '

Conociendo el saldo inicial {final del afo anterior), el
saldo final y las ventas podemos calcular las cobranzas del -
modo siguiente:

COBRANZAS = SALDO INICIAL + VENTAS - SALDO FINAL.

El dato de la cobranza debe usarse para el flujo de efec
tivo. El mismo procedimiento debe usarse para determinar los
saldos de inventarios:

SALDO FINAL + Costo de Ventas(1) « DIAS DESEADOS DE TNVENTARIOS
360

Asimismo los cargos al inventario serén:

CARGOS AL INVENTARIO . SALDO FINAL + COSTO DE VENTAS - SALDO
INICIAL.

Los cargos al inventario estarin integrados por las com-
pras de materias primas, la mano de obra y los gastos varia--
bles de fabricacién, como conocemos estos dos Gltimos, ya que
fuéron calculados en el costo de ventas por diferencia puede
determinarse las compras.

COMPRAS = CARGOS - MANO DE OBRA - GASTOS VARIABLES.
Sucede los mismo para calcular ei saldo de proveedores:

~ SALDO FINAL =_Compras y DIAS DESEADOS DE PROVEEDORES
: 360

(1) Puede utilizarse el consumo de materfas primas si los dfas deseados
astan calculados sobre esta bass.



108,

Y los pagos serfn:
PAGOS = SALDO INICIAL + COMPRAS - SALDO FINAL.
El dato de los pagos se usa en el flujo de efectivo.

Los saldos de los activos fijos y de la depreciacidn se
calculan partiendo del afio base y aumentidndole las altas y --
ias . depreciaciones del plan de inversiones utilizadas en el -
estado de resultados.

S§i se decide revaluar los activos fijos, una vez determi
nados los importes de revaluacidén y los de la depreciacidn so
bre la revaluacidén por los ejercicios pasados se deberd regis
trar el siguiente asiento:

Revaluacidn de Activos. XXX
Depreciacidn acumulada sobre revaluacidn. XXX
Superavit por revaluacibén de Activos. XXX
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CASO PRACTICO

GRUPO CREA

CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS
SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES
SUPUESTOS MACROECONOMICOS

PLAN FINANCIERO

HOJAS DE CONSOLIDACION

ESTADOS CONSOLIDADOS
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E1l grupo CREA, estd integrado por 3 Empresas dedicadas -
al ramo de la electrdnica de consumo, aunque no existe una so
ciedad tenedora de las acciones de las empresas, éstas perte-
necen al 100% a un grupo de accionistas, razdn por la cual se
presentan estados financieros consolidados.

El grupo estd integradc por las siguientes empresas sub-
sidiarias:

ELECTRONICA, S.A. DE C.V.
COMPONENTES, S.A. DE C.V.
ELECTRONICA DE CONSUMO, S.A. DE L.V,

A su vez Electrdnica, S.A. de C.V. es dueiiz del 100% de
las acciones de 3 empresas filiales de menor tamafio, siendo -
las siguientes:

SONIDO, S.A. DE C.V.
INMOBILTARIA, S.A.
COPESA, S. A,

La organizacidn actual se rige de la siguiente manera:

ACCIONISTAS
DIRECTOR
GENERAL
[ T —
DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DE
GENERAL GENERAL GENERAL FINANZAS
ENSAMBLADORA COMPONENTES PUBLIDIFUCION CORPORATIVO
GERENTE
GENERAL
SONIDO
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Se tiene un Director General del grupo, un Director Gene
ral para la divisién de ensambladora, otro para la divisién -
publidifucidn, otro para la empresa componentes, y un Direc--
tor de Finanzas Corporativo, asimismo un Gerente General para
sonido, S.A. que reporta al Director General de Ensambladora.

Mds adelante se verd mas claro la razbén de esta organiza

cién. Antes pasaremos a comentar las caracterfsticas actua--

les de cada empresa.

ELECTRONICA, S.A. DE C.V.

Esta compafiia estd integrada por 2 divisiones claramente
definidas, conocidas como:

ENSAMBLADORA Y
PUBLIDIFUSION.

La divisién ensambladora se dedica a la fabricacién y --
venta de Televisores Blanco y Negro, coler y la linea de au--
dio, asimismo tiene la responsabilidad de proporcionar a los
clientes el servicio y las refacciones necesarias para la re-
paracién de los aparatocs vendidos.

La divisidn publidifucidn fabrica y vende amplificadores
micr6fonos, megdfonos etc., siendo un mercade muy distinto al

que cubre 1la ensambladora.

Ambas divisiones estén instaladas en 2 plantas separadas
a una distancia de 1 Km. aproximadamente, cada divisifn cons-
ta de sﬁ propio personal en todas las 4reas, excepto en las -
freas que por politica dependen de la Direccién de Finanzas -
Corporativas.
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La contabilidad estd disefiada de manera que puedan obte-
nerse estados financieros para cada divisién, utilizando cuen
tas interdivisionales para ciertos registros.

La divisién ensambladéra constituye el negocio mds fuer-
te del grupo, por esta razén registra en su contahilidad 1los
gastos que geperan el Director General del grupo, y la Direc-
cidén de Finanzas corporativa, estos y otros gastos son distri
buidos a las subsidiarias a través de contratos de servicios
administrativos establecidos para tal efecto.

La Direccién de Finanzas Corporativa, lo integran las si
guientes gerencias al mismo nivel corporativo:

TESORERIA

PROCESAMIENTO DE DATOS
PLANEACION Y CONTROL PRESUPUESTAL
CREDITO Y COBRANZAS.

Las funciones de estas gerencias abarcan todas las empre
sas del grupo.

La divisifn ensambladora fabrica y distribuye a sus clien
tes la marca "MAGICO" de la cual es duefia, asimismo fabrica -
las marcas "APOLO" y 'DALTON" para las empresas Electrdnica -
de Consumo, S.A. de C.V. y Componentes, S.A. de C.V., a las -
que vende toda su produccidn de acuerdo a preciocs de transfe-
rencia preestablecidos. Sin embargo es la misma ensambladora
con su propia fuerza de ventas la que distribuye estos produc
tos aunque se facturan a los clientes con documentos de las
empresas mencionadds, por este servicio la ensambladora trans
fiere gastos a los otros negocios.
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E1l servicio que por ley se requiere dar a los clientes,-
es responsabilidad de Ensambladora, por ello recibe ingresos
de las otras empresas en base a una cuota por aparato vendido.

Electrdnica, S.A. de C.V. es duefia del 100% de las accio
nes de 3 empresas denominadas filiales, cuya participacidn se
registra en la contabilidad de la divisidén ensambladora, y --
son SONIDO, S.A., INMOBILIARIA, S.A. y COPESA, S.A.

Esta empresa fabrica y vende tocadiscos y fué creadapri-
meramente para que funcionara como proveedor exclusivo de - -
Electrdonica, S.A. de C.V., sin embargo con el tiempo, y dado
que tenia capacidad instalada de sobra, fué abarcando mercado
externo con bastante éxito, al grado que actualmente mis del
80% de su produccidén la vende a terceros. La planta que ocu-
pa es propiedad de Electrénica de Consumo, S.A. de C.V., por
la que paga una renta mensual.

mere el el e e el e

Esta empresa es duefia del terreno y los edificios que -
ocupan las divisiones de Ensambladora.y Publidifusién, por -
la que sus ingresos provienen exclusivamente de la renta que
cobra a Electrdnica, S.A. de C.V., no tiene personal regis--
trado, su contabilidad la lleva el personal de Ensambladora.

- -

Esta empresa no tiene operaciones comerciales, su patri-
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monic lo constituye unos terrenos adquiridos en Cclaya, Gto.-
cuando se pensd seriamente en construir una planta nueva en -
esa ciudad, posteriormente se dejé este proyecto para mas ade
lante.

COMPONENTES, S. A,

La principal actividad de esta empresa es la fabricacién
y venta de compénenetes electrénicos, siendo su méds importan-
te cliente la Ensambladora a quien factura mids del 40% de su
produccién, recibe también ingresos por la venta de autora- -
dios y por la comercializacidén de Video, y Audio de su marca
"DALTON", bajo el sistema comentado.

Esta empresa es propietaria del terreno y del edificio -
que ocupa.

ELECTRONICA DE CONSUMO, S.A. DE C.V.

Por la caida del mercado en 198Z, esta empresa fué sacri
ficada en beneficio de las otras empresas del grupo, El Sa--
crificic consistid en indemnizar a todo el personal excepto -
el drea de Contabilidad, ya que por la baja de las ventas se
- vid que la produccibn necesaria era factible de preducirse en
la'planta de Ensambladora, y ademis perque sus instalacicnes
eran las menos adecuadas que las otras 2 empresas.

Esta empresa es duefia de las marcas "APOLO" y "DALTON' -
que gozan de gran prestigio en el mercado, &sta filtima marca
actualmente los tiene cedida en favor de Componentes, S.A. de
c.V.
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Es duefia de inmuebles, los cuales no puede vender ya que
estos constituyen una garantia para sus acreedores.

Sus principales ingresos, provienen de:

a). Comercializaci6én de productos de la marca APOLDO, bajo el

sistema comentado.
b). Renta cobrada a SONIDO, S.A.

c). Renta por uso de maquinaria y equipo a empresas 'del grupo
mediante contratos de Comodato Onercso.

GRUPO C R E A .

Hasta 1980 este grupo éra el mids importante en las ven--
tas de Video y Audio que son sus lineas mis impo&tantes, en -
ésa época su penetracién de mercade éra del 453, sin embargo
las exageradas inflaciones y devaluacicnes que se padeciercn
en los {iltimos afios, sus pasivos bancarios en d6lares y su --
enorme carga administrativa, hizo encarecer sus productos, in
fluyendo también la apertura de las fromteras para los produc
tos importados originando que su participacién de mercado se
redujera a mediados de 1982 a sblo el 25%.

“1880 19871 - 1982 1983
Unidades producidas en ‘ )
Video y Audio. 430,000 = 269,000 143,000 146,000
Depreciacidn anual en ,
‘Millones de pesos. 49 52 106 170

Costo depreciacibn por A
aparato. _ 114 193 741 1,164
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Esto oblig& a la administracién a medidas drésticas como
despedir a todo el personal de Electrbnica de Consumo ya que
la produccién necesaria para satisfacer el mercado se cubriria
en una sola planta.

Otra medida tomada fué suspender los pagos de principal
e interéses a los acreedores bancarios, quienes a su vez can-
celaron todo su apoyo para nuevos préstamos. Ante esta falta
de liquidéz, se modificaron dristicamente las condiciones de
venta cuyo esquema consistia en vender al contado el 15% y a
crédito el resto, cambiando hasta conseguir vender de contado
el 95% y a crédito el 5%, alin a costa de sacrificar utilida--
des en beneficio de subsistir esperando tiempos mejores.

Estas medidas no fueron suficientes ya que los pasivos -
bancarios del grupo éran de 9.2 millones de délares, y su es-
tructura organizacional afin no estaba adecuada a los niveles
de venta actuales. '

A mediados de 1983, nuevamente hubo despidos de personal
en tédas las dreas y niveles hasta conseguir estructurar la -
organizacidn a los niveles requeridos, principalmente en En--

sambladora.

Ante esta realidad, la administracién prepard el plan es
tratégico evaluado en un plan financiero a 5 afios, orientidndo
se principalmente a:

1.- Canalizar los recursos primeramente a las empresas cuya -
contribucién marginal fuera mayor medida en porcentaje.

Esto es muy importante, ya que en los filtimos afios los -
recursos se aplicaban primeramente a Ensambladora (14%
‘de contribucidén marginal), y lo que‘sobrara éra para - -



117.

Publidifusién (451 de contribucibn marginal), SONIDC - -
(33%) y COMPONENTES (40%).

2.- BEvitar las triangulaciones comerciales de las lineas de -
video y audio, para que Ensambladora venda directamente
las 3 marcas (Mdgico, Apolo y Dalton) pagando regalias a
Electrénica de Consumo, S.A. de C.V.

3.~ Evitar los riesgos cambiarios por sus pasivos en délares,
estableciendo contratos con FICORCA, (Fideicomiso para -
la cobertura de riesgos cambiarios).

4.- Mantener la cantidad de personal actual (ya reducido) en
cada empresa sin incremento en los préximos 5 afios, - --
excepto para el personal de Mano de Obra Directa.

Los resultados evaluados, asi como los supuestos conside
rados se presentan en los planes financieros preparados para
cada empresa y el consolidado del grupo.
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ESTADO DE POSICION FINANCIERA
(MILLONES DE PESOS)

1983
ENSAM-  PUBLI- . INMOB] ELIMI  CONSOL. ELECT.  COMPQ  ELIMI  CONSOL.
BLADORA DIFUSION LIARIA COPESA SONIDO NACION ELECT. DE CONS. NENTES NACION CREA
CAJA Y BANCOS - - - - - - - - - - -
CARTERA 113 14 - 2 32 161 83 136 380
INVENTARIOS 396 122 - - 47 565 69 196 830
OTROS ACTIVOS 31 9 1 8 11 60 10 20 90
INTERCOMPARIAS . - - - - - 221 - (221) -
SUMA CIRCULANTE 540 145 1 10 90 786 383 352 (221)  1300.
INVERSIONES EN ACCIONES 452 - - - - (452) - - - -
ACTIVO F1JO 363 115 458 33 199 1168 795 951 2914
DEP. ACUMULADA (218) (67) (111). - (76) (472) (334) (374) (1180)
NETO ACTIVO FIJO 145 48 347 33 123 696 461 577 1734
CARGOS DIFERIDOS 3 - - 3 6 1 - 7
TOTAL ACTIVO 1140 193 348 43 216 (452) 1488 845 929  (221) 3041
PROVEEDORES 192 25 - - 20 237 11 32 - 280
OTROS PASIVOS 94 33 - - 23 150 41 71 262
INTERCOMPARTAS » 88 - 9 12 91 200 - 21 (221) -
SUMA PASIVO CORTO PLAZO 374 58 9 12 134 587 52 124 (221) 42
PASIVO BANCARIO LARGO PLAZO 425 189 - - - 614 476 330 - 1420
OTROS PASIVOS CORTO PLAZO 43 6 - - - 49 4 6 - 59
TOTAL PASIVO 892 253 9 12 134 1250 532 460 (221) 2021
CAPITAL SOCIAL 200 22 8 15 5 (28) 222 508 260 990
SUPERAVIT 225 21 112 1 36 (159) 246 161 202 609
RESULTADOS ACUMULADOS (1273 (103) 219 5 41 (265) (230)(356) 7 (s79) _
RESULTADOS DEL EJERCICIO - — —_ — — — — - — - =
[~
SUMA CAPITAL CONTABLE 298 (60) 339 31 82  (452) 238 313 469 1020 °
1140 193 348 43 216 1488 845 929 (221) 3041

TOTAL PASIVO Y CAPITAL



VENTAS INTERNAS
VENTAS EXTERNAS.

TOTAL VENTAS NRTAS

COSTO VARIABLE

CONTRIBUCION MARGINAL
?

GASTOS F1J0S

DEPREC TACTONES

PRODUCTOS FINANCIEROS

OTROS PRODUCTOS

UAF IR

GASTOS FINANCIEROS

UTILIDAD ANTES 1.5.R.

1.S.R. y R.U.T.

UTTLIDAD NETA

’;:T{:a

ESTADO DE RESULTADOS
(MILLONES DE PESO0S)

L]

1983
ENSAM-  PUBLT-  INMOBI ELIMI  CONSOL. ELECT.  COMPO ELIMI  CONSOL.
BLADORA DIFUSION LIARIK COPESA SONIDO NACION ELECT. DE CONS. NENTES NACION _ CREA
1894 80 (84) 1894 - 306 (2200) -
520 480 - 340 - 1340 1304 1138 -1 3782
2414 480 . 420 (84) 3234 1304 1444 (2200) 3782
2239 269 - 281 (B0) 2709 1159 1135 (2200) 2803
175 211 4 13 (4) 525 145 309 -- 979
7.2
457 88 - 35 (4) 76 160 190  (48) 878
32 11 12 18 - 73 42 55 - 170
4 1 - - - 5 10 6 21
38 - - - (30) 8 35 5 (48) -
(272) 113 8) 86 (30)  (111)  (12) 75 - 48)
19% 85 - '? - 278 210 149 637
(465) 28 8) 86 (30) © (389) (222)  (74) - (685)
- - 1 a7 . a8 - . - 48
(465) 28 9) 30 (30) 437y (222)  (74) < (733)

“6LL
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SUPUESTOCS MACROECONOMICOS.

84 85 86 87 88

Indice: De Precios al Consumidor Mex. 60.0 40.0 35.0 32.0 28.0

Indice de Precios al Mayoreo Mex. 56.0 37.0 32.0 31.0 27.0
Costo Porcentual Promedio 42.0 34.0 34.0 32.0 28.0
Indice de Precios E.E.U.U. 6.0 5.0 5.0 4.0 4.0
Incrementos Salario Minimo 30.0 27.0 24.0 20.0 16.0
Tasa de cambio Pesos por Ddlares 240 320 411 522 642

{(fin de afo)
Tasa Libor 12.5 12.0 12.0 11.5 11.0

Producto Interno Bruto 2.0 4.0 6.0 6.5 7.0
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ELECTRONICA DE CONSUMO, S.A. DE C.V,

PLAN A LARGO PLAZO

1984 ° - 1988
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SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES

IR L D - A A

b

. Esta emnres~ =33 de comercializar sus productos a partir de -
1984, sin embargo es propietaria de las marcas "Apolo y "Dal--
ton', por lo que celebra un contrato de uso de marca con Elec-
trdénica, S.A. de C.V., recibiendo por esto regalias calculadas
al 3% sobre las ventas que Electrénica efectlle, siendo este su
principal ingreso.

Adicionalmente tiene actives fijos que arrienda a Componentes,
S.A. de C.V. y a Electrdnica, S.A. de C.V. por lo que percibe-
ingrescs por este concepto, mostrados en el rubro de otros pro
ductos. '

. Durante 1984, vende sus inventarios a Electrdnica, S.A. de C.V.

. No se asumen gastos fijos en &1 plan, porque se considera que-
el perscnal actual fue liquidado a finales de 1983.

. Se calcularon gastos financieros por una deuda bancaria de 3.1
‘millones de ddlares, utilizando el Fideicomiso para 1la cobertu
ra de riesgos cambiarios (FICORCA), instrumentado por el Banco
de México, con 4 afios de gracia para el pago del principal y -
asegurando a los acreedores un interés del Libor més 7/8.

Los gastos financieros mostrados en el estado de resultados --
son los que devengard el adeudo via el sistema 4 contrato 6,
del FICORCA, calculados al costo porcentual promedio estimado,
(Ver anexo de Supuestos Macroecon6micos).
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FLUJO DE_EFECTIVO.

P e R R RS

Los ingresos proviencn biisicamente de cobranza interempresa,
y se considera como cobranza mdxima la nccesaria para cubrir

sus ecgresos de manecra que su flujo de operacidén es cero.

E1 primer afio (1984}, tiene un ingreso externo de 83 millo-
nes proveniente de la recuperacidn de su cartera hasta dejar
la saldada.

. En este mismo afio (1984), se efectfian pagos a proveedores y
por gastos generales que no pudieron ser pagados en 1983.

ESTADO DE_POSICION_FINANCIERA.

. La cartera como fué mencionado es cobrada totalmente en - -
1984, en este mismo afio vende sus inventarios.

. En otros activos se incluye finicamente el saldo de 1la cuenta
plan de pensiones que se liquida en este plan en 1586.

. La cuenta de intercompafifa se incrementa anualmente porgue -
Ginicamente cobra lo necesario para cubrir egresos.

. No se considera ningfina inversidén en activo fijo, esta se in
crementa por las revaluaciones anuales determinadas de la si
. guiente manera: '
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- Para activos fijos de El indice de precios al con-
procedencia nacional. sumidor.

- Para actives £ijos de Un ponderado del deslizamien
procedencia extranjera’ to del pesc frente al dolar

y la inflacién estimada para
los E.E.U,U.

Los otros pasivos presentan el saldo del IVA por pagar del
iltimo mes del afio.

Los pasivos bancarios se incrementan por los interéses capi
talizados que no se pagan de acuerdo con la mecdnica intru-
mentada por el PICORCA.

]
El Superavit se incrementa por el neto de las revaluaciones
a los activos fijos menos el ajuste a la depreciacidn sobre

revalio por los ejercicios transcurridos.

El capital social es el que actualmente-se tiene.
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ELECTRONICA DE CONSUMO, S.A. DE C.V.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA
( MILLONES DE PESOS )

83 84 85 86 87 88
Caja y Bancos. - — - - - -
Cartera 83 - - - - -
Inventarios 69 - - - - -
Otros activos 10 5 5 - - -
Intercompafiias 221 401 481 587 702 796
Suma Circulante 383 406 496 587 702 796
Inversiones en acciones - - - - - -
Activo Fijo. 795 1,198 1,660 2,196 2,907 3,705
Dep. Acumulada {'334) ( 548) ( 828) 0,182)(1,688)(2;@14)
Neto Activo Fijo 461 650 832 1,014 1,219 1,494
Cargos Diferidos e 1 - - - - —
Total Activo 845 1,056 1,328 1,601 1,921 2,290
Proveedores . 11 -~ - - - . -
Otros Pasivos 41 2 S 2 6 5
Intercompafiias - - - - -~ -
Suma Pasive Corto Pla:zo 52 2 5 2 6 5
Pasivo Bancario Largo Plazo 476 625 743 856 939 910
Otros Pasivos Corto Plazo 4 4 4 - - -
Total Pasivo. 532 631 752 858 945 915
Capital Social 508 ‘508 508 508 508 508
Superavit 161 405 663 944 1,279 1,694
Resultados Acumulados ( 356) ( 356) ( 488) ( 595)( 709)( 811}
Resultados del Ejercicio - {132) ( 107) ( 114y 102)( 16
Suma Capital Contable 313 425 576 743 976 1,375

Total Pasivo y Capital 845 1,056 1,328 1,601 1,921 .2,290



ELECTRONICA DE CONSUMO, S.A. DE C.V.

Ventas Internas
Ventas Externas

Total Ventas Netas
Costo Variable
Contribucién Marginal
%
Gastos Fijos
Depreciaciones
Productos Financieros
Otros Productos
UAFIR
Gastos Financieros
Utilidad Antes I.S5.R.
I.S.R. y R.,U.T.

Utilidad Neta

ESTADO DE RESULTADOS
{ MILLONES DE PESOS)
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84 85 86 87 88
173 133 170 216 271
173 133 170 216 271
71 -- -- -- --
102 133 170 216 271
55 76 99 130 140

49 67 86- 113 117

96 124 157 199 248
228 231 271 301 264
( 132) ¢ 107) ( 114) (102) 16)
¢ 132) ( 107) ( 114} (102) 16)
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ELECTRONICA DE CONSUMO, S.A. DE C.V.
FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESOS)

84 85 86 87 88
Cobranza Externa 83 -- - .- .-
Cobranza Interna 75 140 198 263 352
Préstamos Internos -- - .- .- ..
Total Ingresos 158 140 198 263 352
EGRESOS:
Néminas -- -- -- -- --
Derivados de Némina - - -- .- .-
Impto. al Valor Agregado 31 27 40 45 59
Impuesto S/La Rénta -- -- -- -- --
Gastos Generales 37 .- --  =- --
Proveedores Externos 11 - -- - --
Proveedores Interncs - - -- -- -
Préstamos Internos - -- -- .- --
Total Egresos : 79 17 40 45 59
Flujo Antes de Financieros 79 113 158 218 293
Financieros 79 113 158 218 293

Fluio de Operacién -- -- -- -- --



ELECTRONICA DE CONSUMO, S.A. DE C.V.

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS.
( MILLONES DE PESOS )

84

128.

85 86 87 88
Utilidad Neta. ( 132) ( 107) ( 114) ( 102) ( 16)
Depreciacibn 55 76 99 130 140
FUENTES DE OPERACION:
Proveedores ) 1N - .- - --
Otros Pasivos { 39) 3 ( 3) 4 { D)
Prov. Prima de Antig. -- -- ( 4) -- --
Intercompaiiia -- -- -- -- --
Otros 1 - -- -- .-
‘Suma Fuentes de Oper. ( 49) 307N 4 (1)
Pasivo Bancario Largo )

Plazo. 149 118 113 83 --
Superavit por Revaluacidn 244 258 281 335 415
Total Origen de Recursos 267 348 372 450 538
APLICACIONES DE OPER:

Cartera ( 83) -- -- - --
Inventarios ( 69) .- - .- .-
Otros Activos ( 5) .- ( 5) -~ --
Caja y Bancos -~ .- -- -- --

Intercompaiiias 180 90 96 115 94
Suma Fuentes de Oper. 23 90 91 115 94
Pasivo Bancario Largo
Plazo. -- .- -- - _29
Reval. de Activo Fijo 244 258 281 335 415
Total Aplic. de Recursos 267 348 372 450 538
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COMPONENTES, S.A. DE C.V.

PLAN A LARGO PLAZO

1984 - .1988
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SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES.

S dlem et wme mm = - mmmw® -

Las ventas fueron calculadas con un crecimiento en volfimen
del 10% anual, e inflacionadas de acuerdo con el indice de
precios al consumidor qué arrojaron nuestros supuestos ma-
croecondmicos.

Las ventas interempresas son, realizadas en este plan to--
talmente a Electrdnica, S.A. de C.V.

El costo variable considera para la materia prima nacional
la inflacidén para mayoreo, y para la materia prima de im--
portacién, un ponderado del deslizamiento del peso frente
al délar y lainflacidn de los EE.UU.

Para la mano de obra directa se utilizd nuestra estimacidn
indicada en el anexc de supuestos macroecondmicos.

La contribucién marginal que resulta es conservadora, va -
que a lo largo de los 5 afios, se incrementa porcentualmen-
te unicamente en un 0.9%.

Los gastos fijos son presentados a su nivel requerido in--
cluyendo los cargos de Electronica de Consumo, S.A. de C.V
por el arrendamientc de los activos fijos.

En otros productos se presentan los ingresos que percibe -
por el arrendamiento de activos fijos que obran en poder -
de Electrbnica, S.A. de C.V., por los cuales existe un con

trato de comodato oneroso.

Se calcularon gastos financieros por una deuda bancaria de
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2.2 Millones de Délares, utilizando el "Fideicomiso para <
la cobertura de riesgos cambiarios", (FICORCA), instrumen-
tado por el Banco de México, con 4 afios de gracia para el
pago del principal y asegurando a los acreedores un inte-
res del Libor mias 7/8.

Los gastos financieros mostrados en el estado de resulta-
dos son los que devengara el adeudo via el sistema 4 con-
trato 6 del FICORCA, calculados al costo porcentual prome
dio estimade, ( Ver anexo de Supuestos Macroeconémicos ).

FLUJO _DE_EFECTIVOC.

Los ingresos provienen de dos fuentes, la primera de la co
branza externa para la cual se considera un promedio de 51
dias, de cobro en todo el plan, la segunda fuente proviene
de la cobranza de interempresas a Electrdnica, S.A. de C.V
la cual se recupera en la medida que Compcnentes presente
un faltante de efectivo o que Electrdnica, S.A. de C.V., -
tenga un sobrante.

En los egresos se presenta un rengldn de proveedores inter
nos y son {inicamente los pagos a Electrdénica de Consumo, -
por el arrendamiento de los Activos Fijos.

Los pagos de Financieros son los que resultan de utilizar
la mecinica de pagos del FICORCA.
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ESTADO _DE_POSICION FINANCIERA.
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E1 saldo de cartera presenta las cuentas por cobrar de las
ventas a terceros y fué calculada para un promedio de 51
dias de cobro.

. Los saldos de los inventarios sec determinaron para una exis
tencia promedic de 79 dias en 1984, y 75 dias para 1985, -
en adelante.

La cuenta de intercompafiias, presenta el salde de cuentas
por cobrar por ventas interempresas.

En Activo Fijo no se considera ningfina inversidn, los incre
mentos presentados son las actualizaciones a los valores -
de reposicidn, calculadas de la siguiente manera:

- Para Activos Fijos de El indice de precios al --
procedencia nacional, consumidor.
. s a .
- Para Activos Fijos de Un ponderado del desliza--
procedencia extranjera miento del peso frente al

délar, y la inflacidén esti
.- mada para los E.E.U.U.

El saldo de la depreciacién acumulada presenta la deprecia
cién histérica y la de revallo del afio asi comc el ajuste
por los afios ya transcurridos de las actualizaciones a los
valores de reposicifn.

Para proveedores'se consideraron pagos a 45 dias en 1984, -
40 dias en 1985 y 30 dias de 1986, en adelante.
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. En otros pasivos se presentan los saldos por pagar de im--
puestos, prestaciones gastos generales y algunas reservas
de gastos.

Los Pasivos Bancarios se incrementan por los interéses ca-
pitalizados que no se pagan de acuerdc con la mecdnica de
FICORCA.

. Los otros Pasivos a largo plazo esta integrado por los in-
crementos a la prima de antiguedad y no se contemplan apli
caciones en todo el plan.

. E1 Capital Social es el que actualmente se tiene excluyen-
do los 80 millones de pesos del capital preferente de BANO
BRAS.

. El Superavit se incrementa anualmente por el neto de las -
revaluaciones ‘a los Activos Fijos menos el ajuste a la de-
preciacién sobre revallio por los ejercicios transcurridos.
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COMPONENTES, S.A. DE C.V.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA
( MILLONES DE PESOS )

83 84 85 86 87 88
Caja y Bancos -- - - 5 10 136 246
Cartera 136 76 95 116 143 173
Inventarios 196 134 166 213 272 340
Otros Activos 20 16 16 16 16 16
Intercompaifiias , -- 120 159 150 70 42
Suma Circulante 352 346 441 505 637 817
Inversiones en acciones .- .- .- -- -- --
Active Fijo. 951 1,425 1,973 2,609 3,454 4,394
Dep. Acunmulada ( 374) ( 626) ( 966) {1,414) (2,060)(2,675)
Neto Activo Fijo 577 799 1,007 1,195 1,394 1,719
Cargos Diferidos -- -- .- -- -- -
Total Activo. g29 1,145 1,448 1,700 2,031 2,536
Proveedores 32 58 80 77 98 122
Otros Pasivos 71 49 76 . 83 103 122
Intercompafiias 21 -- - -- -- -
Suma Pasivo Corto Plazo 124 107 156 160 201 244
Pasivo Bancario Largo Plazo 330 432 513 591 648 630
Otros Pasivos corto Plazo. & 8 11 13 17 21
Total Pasivo 460 s47 680 764 866 895
Capital Social. 260 260 260 260 260 260
Superavit. 202 505 824 1,157 1,548 2,084
Resultados Acumulados 7 7 ( 167) ( 316) ( 481)3( 643)
Resultados del Ejercicio -~ 1748) ( 149) ( 165) ( 162)( 60)
Suma Capital Contable. 469 598 768 936 1,165 1,641

Total Pasivo y Cépital. 929 1,145 1,448 1,700 2,031 2,536



COMPONENTES, S.A. DE C.V.

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

Utilidad Neta. {
Depreciacién.

FUENTES DE OPERACION:

Proveedores

Otros Pasivos (
Prov. Prima de Antig.
Intercompafiia

Otros

Suma Fuente de Oper.

Pasivo Bancario Largo
Plazo

Superavit por Revaluacidn

Total Origen de Recursos

APLICACION DE OPER:

Cartera
Inventarios
Ctros Activos
Caja y Bancos
Intercompafiias

NN

Suma Fuentes de Oper.

Pasivo Bancario Largo
Plazo.

Reval. de Active Fijo.

Total Aplic. de Recurses.

( MILLONES DE PESOCS )
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84 85 86 87 88
174)  ( 149) ( 165) ( 162) ( 60)
81 111 145 192 211
26 22 (3 21 24
22) 27 7 20 19

2 3 2 4 4

- -- 9 80 28

6 52 15 125 75
102 81 78 57 .-
303 319 333 391 536
318 414 406 603 762
60) 19 21 27 30
62) 32 47 59 68
43 -- - -- -
.- 5 5 126 110
141 39 -- -- --
15 95 73 212 208
-- - -- -- 18
303 319 333 391 536
318 414 406 603 762
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COMPCONENTES, S.A. DE C.V.
ESTADO DE RESULTADOS
( MILLONES DE PESOS)

84 85 86 87 88

Ventas Internas ' 438 575 725 925 1,161
Ventas Externas 512 674 863 1,100 1,383
Total Ventas Netas 950 1,249 1,588 2,025 2,544
Costo variable 645 837 1,069 1,360 1,705
Contribucidén Marginal 305 412 519 665 839
$ 32.1 33.0 32.7 32.8 33.0
Gastos Fijos | 247 301 366 445 513
Depreciaciones 81 111 145 192 211
Productos Financieros -~ -- -- == --
Otros Productos ' 8 10 13 17 - 18
UAFIR ¢ 15) 10 21 45 133
Gastos Financieros 159 159 186 207 183
Utilidad antes I1.S.R. ( 174) ( 149) ( 165) ( 162) (  50)
I.S.R. y R.U.T. ~ -- -- -- - 10
Utilidad Neta (. 174) ( 149) ( 165) ( 162) (  60)

4 .



COMPONENTES, S.A. DE C.V,

FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESOS)

137.

84 85 86 87 83
Cobranza Externa 643 749 §62 1,226 1,545
Cobranza Interna 372 633 8§58 1,163 1,384
Prestamos Internos - -- .- -- --
Total Ingresos 1,015 1,382 1,820 2,389 2,929
EGRESCS:
Néminas 212 262 327 407 498
Derivados de Nomina 81 100 124 155 220
Impto. al valor agregado 77 89 104 134 175
Impuesto S/La Renta - - -- -- -- --
Gastos Generales 118, 92 150 165 179
Proveedores Externos 434 708 940 1,169 1,461
Proveedores Internos 36 43 62 83 85
Prestamos Internos. -- -- -- -- --
Total Egresos 958 1,299 1,707 2,113 2,618
Flujo antes de Financieros 57 83 113 276 311
" Financieros 57 78 108 150 201
Flujo de Cperacidn -~ 5 5 126 110
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ELECTRONICA, S. A, DE C. V.

PLAN A LARGO PLAZO.

1984 - 1588
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" 'SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES.

s s v A eesdeRd T Y NTENT

. Las ventas fuéron calculadas con un crecimiento en vol@men
del 10% Anual, excepto en 1984, para las lineas de Video y
Audio, que no se incluye crecimiento algino en ese afio, y
fuéron inflacionadas con el indice de precios al consumi--
dor que arrojaron nuestros supuestos macroecondmicos.

. En costo variable considera para la materia prima nacional
la inflacidn para mayoreo y para 1la materia prima de impor
tacién, un ponderado del deslizamiento del peso frente al
délar y la inflacién de los E.E.U.U. A

. Para la mano de obra directa utilizamos nuestra estimacién
que se indica en el anexo de supuestos macroecondmicos.

. E1 porcentaje de contribucién marginal que resulta esta in
tegrada por tres lineas y son las siguientes:

84 -85 86 87 88
Publidifucidn 44.8 45.5 45.6 46.0 46.0
Video y Audio 14.0 15.6 15.6 16.0 16.2

-Servicio 50.0 . 50.0 50.0 50.0 50.0

Total Electrdnica. 20.2 21.7 21.6 22.1 22.2

. Los gastos fijos son presentados en su nivel requerido, y
se incluye ademds los siguientes cargos interempresas:

- Regalias pagadas a Electrénica de Consumo, S.A. de C.V.
~ Arrendamientos de Activo Fijo pagados a Electrbnica de -
Consumo, S.A. de C.V.
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- Arrendamiento de Activo Fijo pagades a Componentes, S. A.
de C. V.,

- Arrendamiento de inmuebles pagades a Inmobiliaria, S. A.

. En otros productos se presentan los ingresos que percibe -
por servicios administrativos facturados a Sonido, S.A. de
c.v.

En este mismo rengldén se incluye la participacién en las -
utilidades de las subsidiarias (Sonido, S.A. de C.V., Inmo
biliaria, S.A. y COPESA), que son del 100%.

. E1 esquema de ventas asume que el 30%, de las ventas de vi
deo y Audio serdn canalizadas a plazos de 30, 40 y 90 dias
cobrando por ello un financiamiento sobre saldos insolutos,
cuyo monto anual se muestra como productos financieros.

. Se calcularon gastos financierps por una deuda bancaria de
4.1 millones de d6lares, utilizando el "Fideicomisc para -
la cobertura de riesgos cambiarios'" (FICORCA) instrumenta-
do por el Banco de México, con 4 afios de gracia para el pa
go del principal y asegurando a los acreedores un interés
del Liber mds 7/8.

. Los gastos f1nanc1eros mostrados en el estado de resulta--
dos son los que devengari el adéudo via el sistema 4 con--
trato 6 del FICORCA, calculados al costo porcentual prome-
dic estimado, (Ver anexc de Supuestos Macroecondmicos).

FLUJG DE EFECTIVO.

. Los ingresos provienen bdsicamente de la cobranza a terce-
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ros aunque incluye ingresos por los servicios administrati
vos cobrados a Sonido, S.A. de C.V., para la cobranza ex--
terna se considerd una recuperacién promedic a 60 dfias, pa
ra Video y Audio y a 51 dias para Publidifusién.

. Los pagos a los proveedores interempresas fué determinado
en la medida que aquéllos presentardn faltantes en sus flu
jos de operacién.

. Los pagos de financieros son los que resultan de utilizar
la mecdnica de pagos del FICORCA.

ESTADO _DE_POSICION_FINANCIERA.

. El saldo de cartera presenta las cuentas por cobrar de las
ventas a terceros y fué calculada para un promedio de 60 -
dias de cobro para las lineas de Video y Audio y de 51 dias
para Publidifusién.

. Los saldos de los inventarios se determinaron para una exis
tencia promedio de 79 dias en 1984 y 75 dias para 1985, en
adelante.

. En Activo Fijo no se considera ninglna inversion, los in-
. crementos presentados son las actualizaciones a los valo--
res de reposicidén calculadas de la siguiente manera:

- Para Activos Fijos de El indice de precios al -
procedencia nacional. consumidor.

- Para Activos Fijos de Un ponderado del desliza--
Procedencia Extranjera. miento del peso frente al

d6lar y la inflacifn estima
da para E.E.U.U.
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El saldo de la depreciacién acumulada presenta la deprecia
cidn Histdrica y la de revalCo del afio, asi como el ajuste
por los afios ya transcurridos de las actualizaciones a les
valores de reposicidn.

En inversiones en acciones se presenta las utilidades o --
pérdidas en las subsidiarias (Sonido, Inmobiliaria y Cope-
sa), asi como los superévit que cada una de ellas refleja
en sus Estados Financieros.

Para proveedores se consideraron pagos a 45 dias en 1984,-
40 dias en 1985, y 30 dias de 1986 en adelante.

En otros pasivos se presentan los saldos por pagar de im-
puestos, prestaciones, gastos generales y algiinas reser--
vas de gastos.

La cuenta de intercompafiias, presenta el saldo de cuentas
por pagar por compras interempresas.

Los pasivos bancarios se incrementan por los interéses ca-
pitalizados que no se pagan de acuerdo con la mecinica del
FICORCA.

Los otros pasivos a largo plazo esti integrado por los in-
crementos a la prima de antiguedad y no se contemplan apli
caciones en todo el plan.

El superavit se incrementa anualmente por el neto de las -
revaluaciones a los activos fijos menos el ajuste a la de-
preciacién sobre revalfio por los afios ya transcurridos.
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ELECTRONICA, S. A, DE C. V.,
ESTADO DE POSICION FINANCIERA.
{ MILLONES DE PESOS )

83 84 85 86 87 88
Caja y Bancos - -- 20 14 107 276
Cartera : 127 682 899 1,149 1,462 1,830
Inventarios 518 680 840 1,076 1,367 1,715
Otros Activos 40 40 40 40 40 85
Intercompafiias .- - -- - S --
Suma Circulante 685 1,402 1,799 2,278 2,876 3,906
Inversiones en Acciones 452 755 1,093 1,462 1,933 2,510
Activo Fijo 478 694 §51 1,251 1,688 2,085
Dep. Acumulada { 285) ( 446) ( 666) ( 961)(1,390)(1,768)
Neto Activo Fijo 193 248 285 290 ' 298 317
Cargos Diferidos .3 2 1 1 -- .-
Total Activo 1,333 2,407 3,178 4,032 5,207 6,733
Proveedores ' 217 333 388 373 473 592
Otros Pasivos 127 216 188 223 299 609
Intercompafiias 88 532 707 880 1,005 1,212
Suma Pasive Corto Plazo 432 1,081 1,283 1,476 1,777 2,413
Pasivo Bancario Largo Plazo 514 808 961 1,108 1,217 1,175
Otros Pasivos Corto Plaze 49 61 75 92 112 136
Total Pasivo 1,085 1,950 2,319 2,676 3,106 3,724
Capital Social 222 222 222 222 222 222
Superavit ) 46 621 1,012 1,422 1,353 2,560
Resultados Acumulados ( 230) ( 230) ( 386) ( 375)( 288)( 74)
Resultados del Ejercicio -- ( 156) 11 87 214 301
Suma Capital Contable 238 457 859 1,356 2,101 3,009

Total Pasivo y Capital 1,333 2,407 3,178 4,032 5,207 6,733



Ventas Internas
Ventas Externas.

Total Ventas Netas
Costo Variable

Contribucidn Marginal
%

Gastos Fijos.
Depreciaciones
Productos Financieros
Otros Productos
UAFIR

Gastos Financieros

Utilidad antes I.S.R.
I.5.R. y R.U.T.

UTILIDAD NETA

ELECTRONICA, S.A, DE C.V.
ESTADO DE RESULTADOS
(MILLONES DE PESOS)

144.

84 85 86 87 88
4,084 5,383 6,884 8,786 11,047
4,084 5,383 6,884 8,786 11,047
3,257 4,217 5,394 6,847 8,589

827 1,166 1,490 1,939 2,458
20.2 21.7 21.6 22.1 22.2
807 990 1,205 1,465 1,748
58 77 102 135 140
120 134 170 192 215
54 77 87 110 163
136 310 440 641 948
292 299 353 392 339
( 156) 11 87 249 609
-- -- -- 35 308
214 301

( ..156) . i1 87



ELECTRONICA S. A. DE C. V.
FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESOQS)

145.

84 . 85§ 86 87 88
Cobranza Externa 4,259 6,103 7,829 9,970 12,531
Cobranza Interna 15 18 24 3t 35
Prestamos Internos -- -- -- -- .-
Total Ingresos 4,274 6,121 7,853 10,001 12,570
EGRESOS :
Noéminas 425 519 638 782 946
Derivados de NOmina 148 189 2258 343 415
Impto. al valor agregado. 154 231 292 373 477
Impuesto S/la Renta -- -- -- -- 80
Gastos Generales 453 704 830 959 1,188
Proveedores Externos. 2,585 3,478 4,558 5,656 7,079
Proveedores Internos 411 834 1,110 1,812 1,835
Prestamos Interncs -- -- .- -- --
Total Egresos 4,176 5,955 7,653 9,625 12,020
Flujo antes de Financieros 98 " 166 200 376 550
Financieros 98 146 206 283 381
Flujo de Operacidn. -~ 20 ¢( 6) g3 169



ELECTRONICA,
ESTADO DE ORIGEN Y
{MILLONES DE PESOS)

Utilidad Neta
Depreciacion.

FUENTES DE OPERACION:

Provcedores

Otros Pasivos

Prov. Prima de Antig.
Intercompafiia.

Otros.

Suma Fuente de Oper.

Pasivo Bancario Largo Plazo

Superavit Por Revaluacion.

Total Origen de Recursos

APLICACIONES DE OPER:

Cartera

Inventarios

Otros Activos

Caja y Bances
Intercompafiias

Inv. en Accicnes
Suma Fuentes de Oper.

Pasivo Bancario Largo plazo
Reval. de Activo Fijo.

Total Aplic. de Recursos.

S.A.

Dr C.V.

APLICACION DE RECURSOS

146.

84 85 RO R7 K8
156) 1 37 214 301
58 7 102 135 140
116 55 15) 100 119
89 [ 28) 35 76 310
12 14 17 20 24
441 175 173 125 207
1 1 - ! --
662 217 210 322 660

194 153 147 109 .
375 391 110 531 607
1,133 849 956 1,311 1,708
555 217 250 313 368
162 160 236 291 348
- -- .- .- 43
-- 20 6) 93 169
303 338 367 471 577
1,020 735 849 1,168 1,507
.- .- .- .- 42
113 114 159
849 1,708

1,133




147.

BLECTRONICA, S. A. DE C. V.,
DIVISION ENSAMBLADORA
PLAN A LARGO PLAZO.

1984 - 1988



148.

ELECTRONICA, S.A. DE C.V.
BIVISION ENSAMBLADORA
ESTADC DE POSTICION FINANCIERA
( MILLONES DE PESOS)

83 33 85 86 87 88
Caja y Bancos -- - -- .- - ..
Cartera 13 577 768 990 1,267 1,594
Inventarios 396 601 742 950 1,206 1,513
Otros Activos 31 31 31 31 R 3
Intercompafiias. - - -- .- “- - -
Suma Circulante 540 1,209 1,541 1,911 2,504 3,138
Inversiones en acciones 452 755 1,093 1,462 1,933 2,510
Activo Tijo 363 526 719 945 ],273 1,574
Dep. Acumulada ( 218) ( 340) ( S07) ( 729) (1,053)(1,338)
Neto Activo Fijo 145 186 212 216 220 236
Cargos Biferido 3 2 1 1 .- .-
Total Activo 1,140 2,152 2,847 3,650 4,657 5,884
Proveedores 192 296 335 323. 409 512
Otros Pasivos 94 181 143 173 208 273
Intercompafiias . 88 674 1,058 1,507 1,914 2,353
Suma Pasivo corto plazo 374 1,151 1,536 2,003 2,531 3,138
Pasivo Bancaric largo plazo 425 560 666 768 844 814
Otros Pasivos corto plazo 43 53 65 79 96 116
Total Pasivo 842 1,764 2,267 2,850 3,471 4,068
Capital Social 200 200 200 200 200 200
Superavit 225 572 934 1,318 1.812 2,382
Resultados Acumulados ( 127) ( 127) ( 384) ( S554) ( 718)Y( 826)
Resultados del Ejercicio -- 257y ( 170) ( 164) ( 108) 60
Suma Capital Contahble 2498 388 ' 580 800 1,18 1,816
Total Pasivo y Capital. 1,140 2,152 2,847 3,650 4,657 5,884



Ventas Internas
Ventas f[xternas

Total Ventas Netas

Costo Variable
Contribucidn Marginal

[
a

Gastos Fijos
Depreciaciones
Productos Financieros
Otros Productos

UAFIR

Gastos Financieros
Utilidad antes I.5.R.
{.8.R. v R.U.T.

Utilidad Neta

ELECTRONICA,

S.A, DE

C.V.

NIVISTON ENSAMBLADORA
ESTADO DE RESULTADOS
{ MILLONES DE PESOS )

149.

84 85 RG 87 R&
3,392 4,471 5,718 7.206 9,176
3,392 4,471 5,718 7,296 9,176
2,875 3,720 4,760 6,042 7,579

$17 751 958 1,254 1,597

15,2 16,8 16.8  17.2 17.4
692 852 1,039 1,268 1,512

a4 59 77 102 106

110 120 152 170 183

54 77 87 110 163

(  55) 37 81 164 330
202 207 245 272 235

( 257)( 170) ( 164) § 108) 95
- -- - - 35

( 257)( 170) ( 164) ( 108) 60



ELECTRONICA, S.A. DE C.V.
DIVISION ENSAMBLADORA
FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESOS)

85

150,

84 86 87 83
Cobranza Extcrna 3,551 5,074 6,50 8,284 10,410
Cobranza Interna 15 18 24 31 39
Prestamos Internos 142 209 276 282 232
Total Ingresos 3,708 5,30 6,808 8,587 10,681
EGRESO0S:
Néminas 326 397 487 597 720
Derivados de Némina 124 150 184 283 320
Impto. al Valor Agregado 94 161 197 251 323
Impuesto s/la Renta - - - - - - - - - -
Gastos Generales 393 649 750 873 1,105
Proveedores Externos 2,295 3,013 3,940 4,888 6,118
Proveedores Internos 409 ° 830 1,107 1,509 1,830
Prestamos Internos - - - -- - - --
Total Egresos 3,641 5,200 6,665 8,401 10,416
Flujo antes de Financieros 67 101 143 196 265
Financieros 67 101 143 196 268

Flujo de Operaciédn.



151,

ELECTRONICA, S.A. DE C.V.
DIVISION ENSAMBLADORA
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS
( MILLONES DE PESOS)

84 85 86 87 88
Utilidad Neta ( 257)( 170) ( 164) ( 108) 60
Depreciacidn 44 59 77 102 106
FUENTES DE CPERACION:
Proveedores 104 39 ( 12) 86 i03
Otros Pasivos 87 ¢ 38) 30 35 65
Prov. Prima de Antig. 10 12 i4 17 20
Intercompaiiia 586 384 449 407 429
Otros 1 1 -- 1 --
Suma Fuentes de Oper. . 788 398 481 546 627
Pasivo Bancario Largo Plazo 135 106 102 76 --
Superavit por Revaluacién 347 362 3g4 494 570
Total Origen de Recursos 1,057 755 880 1,110 1,363
APLICACIONES DE OPER:
Cartera 464 191 222 277 327
Inventarios 205 141 208 256 307
Otros Activos -- -- -- -- --
Caja y Bancos -- -- -- -- --
Intercompaiiias - - - - -- --
Inv. en Acc. y Valores 303 338 369 4N 577
Suma Fuentes de Oper. 972 670 799 1,004 1,211
Pasivo Bancario Largo Plazo -- -- - -- 30
Reval. de Activo Fijo 85 85 81 106 122

Total Apiic. de Recrusos 1,057 755 880 1,110 1,363



152.

ELECTRONICA, S.A. DE C.V.
DIVISION PUBLIDIFUSION
PLAN A LARGO PLAZO
1984 - 1988



ELECTRONICA, S.A. DE C.V.

DIVISION PUBLIDIFUSION

ESTADO DE POSICION FINANCIERA,

Caja y Bancos

Cartera

Inventarios

Otros Activos
Intercompaiiias

Suma Circulante
Inversiones en Acciones

Activo Fijo
Dep. Acumulada (

Neto Activo Fijo
Cargos Diferidos

Total Activo

Proveedores

Otros Pasivos
Intercompafiias

Suma Pasivo Corto Plazo

Pasivo Bancario Large Plazo
Otros Pasivos Corto Plazo

Total Pasivo
Capital Social
Superavit

Resultados Acumulados (
Resultados del Ejercicio

Suma Capital Contable (

Total Pasivo y Capital.

(MILLONES DE PESO0S).

. 153,

83 84 85 86 87 88
-- .- 20 14 107 276
14 105 131 159 195 236

122 79 98 126 161 202

9 9 9 9 9 54
-- 142 351 627 909 1,141

145 335 609 935 1,381 1,909

115 168 232 306 415 511
67) ( 106) ( 158) ( 232) ( 337)( 430)
48 62 73 74 78 81

193 397 682 1,009 1,459 1,990
25 37 53 50 64 80
33 35 45 “ 50 91 336
58 72 98 100 155 416

189 248 295 340 373 361

6 8 10 13 16 20

253 328 403 . 453 544 797
22 22 22 22 22 22
21 49 78 104 141 178

103) ( 103) ¢ 2) 179 430 752
-- 101 181 251 322 241
60) 69 279 556 915 1,193

193 397 682 1,009 1,459 1,990



Ventas Internas
Ventas Externas

Total Ventas Netas
Costo Variable

Contribucibén Marginal
]

Gastos Fijos

Depreciaciones

Productos Financieros
Otros Productos
UAFIR

Gastos Financieres
Utilidad antes I1.S.R.
I.S.R. y R.U.T.
Utilidad Neta

ELECTRONICA, S.A. DE C.V.
DIVISION PUBLIDIFUSION
ESTADO DE RESULTADOS

(MILLONES DE PESOS)

0

154.

84 85 86 87 88
692 912 .. 1,166 1,490 _ 1,871
692 912 1,166 1,490 1,871
82 497 634 805 1,010
310 415 532 685 861

44.8  45.5 45.6  46.0  46.0
115 138 166 197 236

14 18 25 33 34

10 14 18 22 27
191 273 359 477 618

90 92 108 120 104
101 181 251 357 514

.- -- .- 35 273
101 181 251 322 241



ELECTRONICA, 5.A. DE C.V.
DIVISION PUBLIDIFUSION

Cobranza Externa
Cobranza Interna
Prestamos Internos

Total Ingresos

EGRESOS:

Néminas

Derivados de Némina
Impto. al Valor Agregado
Impuesto S/La renta.
Gastos Generales
Proveedores Externos
Proveedores Internos
Préstamos Inzernos

Total Egresos

Flujo antes de Financieros

Financieros

Flujo de Operacién.

FLUJO DE EFECTIVO.
(MILLONES DE PESOS)

85

155,

84 86 87 88
708 1,029 1,321 1,686 2,121
708 1,029 1,321 1,686 2,121
99 122 151 185 226
24 39 41 60 95
60 70 95 122 154
-- .- -~ -- 80
60 55 80 86 83
290 465 618 768 961
2 4 3 3 5
142 209 276 282 232
677 964 1,264 1,506 1,836
31 65 57 180 285
31 45 63 87 116
-- 20 63 93 169



ELECTRONICA, S.A. DE C.V.
DIVISION PUBLIDIFUSION
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS
{(MTLLONES DE PESOS)

156,

84 85 bl 87 88
Utilidad Neta mm 181 251 322 241
Depreciacidn 14 18 25 33 34
FUENTES DE OPERACION:
Proveedores 12 16 ( K} 14 16
Otros Pasivos 2 10 S 41 245
Prov. Prima de Antig. 2 2 3 3 4
Intercompaftias -- -- - -- -
Otros -- - -- - -~
Suma Fuentes de Oper. . 16 28 5 58 265
P.asivo Bancario Largo Plazo 59 47 45 33 --
Superavit por Revaluacidn 28 29 26 37 37
Total Origen de Recursos 218 303 352 483 577
APLTCACIONES DE OPER:
Cartera 91 26 28 36 a4
Inventariocs ( 43) 19 28 35 41
Otros Activos -- -- -- -- 45
Caja y Bances - 20 ( 6) 93 169
Intercompafiias 142 209 276 282 232
Suma Fuentes de Oper. 150 274 326 446 528
Pasivo Bancario Large Plazo -- -- - -- 12
Reval. de Active Fijo. 28 29 26 37 37
577

Total Aplic. de Recursos 218 303 352 483



157.

SONIDO, S. A. DE C. V.,

PLAN A LARGO PLAZO

1984 - 1988



158.

SUPUESTOS Y.CONSIDERACIONES.

ESTADC _DE_RESULTADOS.

Las ventas fuéron calculadas con un crecimiento anual del -
105, en voldmen y fueron inflacionadas de acuerdo con el in
dice de precios al consumidor, que arrojaron nuestros su- -
puestos macreoecondmicos.

. Las ventas interempresas son realizadas en este plan total-
mente a Electrdnica, S.A. de C.V.

El costo variable considera para la materia prima nacional-
la inflacidn para mayoreo, y para la materia prima de impor
tacién, un ponderado del deslizamiento del peso frente al -
dblar y la inflacidn de los E.E.U.U.

Para la mano de obra directa se utilizf nuestra estimacidn-
indicada en el anexo de supuestos macreeconbmicos.

La contribucién marginal que resulta es conservadora ya que
a lo largo de los 5 afics se incrementa porcentualmente (ni-
camente en un 1.4%,

Los gastos fijos son presentados a su nivel requerido, in--
cluyendo los cargos de Electrdnica, S.A. de C.V., por los -
servicios administrativos que le presta.

. Para el cdlculo de I.S.R. y R.U.T., solamente se considera-
ron como no deducibles las depreciaciones sobre revalios de
Activos Fijos.



158,

FLUJO _DE_EFECTIVO.

. Los ingresos provienen de dos fuentes, l1a primera de la co-
branza externa para la cual se considera un promedio de 51-
dias de cobro en todo el plan, la sepunda fuente proviene -
de la cobranza de interempresas a Electrénica, S.A. de C.V.,
a la cual se recupera en la medida que '"Sonido'", presente -
un faltante en su flujo de operacidn o que Electrénica, S.A
de C.V., tenga un sobrante,

El rengldén de proveedores interempresas se refiere a los pa
gos que efectlia a Electrbnica, por los servicios administra
tivos que recibe y a Electrdnica de Consumo por el arrenda-
mientqg del inmueble en que reside.

No tiene pasivos bancario$ por 1o que no se calcularon pa--
gos de intereses.

ESTADO_DE_POSICION FINANCIERA.

El saldo de cartera presenta las cuentas por cobrar de las-
ventas a terceros y fué calculada para un promedio de 51 --
dias de cobro.

. Los saldos de los inventarios se determinaron para una exis
tencia promedio de 72 dias en 1984, y 75 dias para 1985, en
adelante. ' ‘

. La cuenta de intercompafiias presenta el saldo de cuentas --
" por cobrar de las ventas interempresas.

. En Activo Fijo no se considera ninguna inversién, los incre



160,

mentos que se presentan son las actualizaciones a los valo-

res de reposicifn, calculados de la siguiente manera:

- Para Activos Fijos de El indice de precios al con
Procedencia Nacional ' sumidor.

- Para Activos Fijos de Un ponderado del desliza- -
Procedencia Extranjera mientoc del peso frente al dé

lar, y la inflacidn estimada
para los E.E.U.U.

El saldo de la depreciacién acumulada presenta la deprecia-
cidn Histbrica y la de revaliio del afio, asf como el ajuste
por los afios ya transcurridos de las actualizaciones a los
valores de reposicién.

Para proveedores se consideraron pagos a 45 dfas en 1984, -
40 dias en 1985, y 30 dias de 1986, en adelante.

En otres Pasivos se presentan los saldos por pagar de im- -
puestos, prestaciones, gastos generales y alglinas reservas
de gastos.

Los otros pasivos a largo plazo se integran ﬁor los incre--
mentos a la prima de antiguedad y no se contemplan aplica--
ciones en tocdo el plan.

El Capital Social es el que actualmente se tiene.
El Superavit se incrementz anualmente por el neto de las re

valuaciones a los activos fijos, menos el ajuste a la depre
ciacién sobre revalfio por los ejercicios transcurridos.



161.

SONIDO, S. A. DE C. V.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA
(MILLONES DE PESOS)

83 84 85 86 87 38
Caja y Bancos. ' -- .- .- .- 50 86
Cartera 32 66 84 104 128 157
Inventarios 47 83 102 130 166 208
Otros Activos 11 11 71 121 161 213
Intercompaiiias -- 26 68 151 237 375
Suma Circulante. a0 186 325 506 742 1,037
Inversiones en Acciones -~ -- -~ -- -- --
Activo Fijo 199 291 398 524 708 874
Dep. Acumulada ( 76) ( 143) ( 236) ( 360) ( 538)( 696)
Neto Activo Fijo 123 148 162 164 170 178
Cargos Diferides 3 2 2 1 -- -
Total Activo 216 336 489 671 912 1,215
Proveedores 20 47 51 49 62 78
Otros Pasivos 23 105 128 175 222 270
Intercompafias. 91 00 00 00 00 00
Suma Pasive Corto Plazo. 134 152 179 224 284 348
Pasivo Bancario Large Plazo. -- .- -- .= -- --
Otros Pasivo Corto Plazo. -~ 1 2 4 7 10
Total Pasivo. 134 153 181 228 291 358
Capital Social 5 5 5 5 S 5
Superavit. 36 85 132 177 238 305
Resultados Acumulados 41 41 93 171 261 377
Resultados del Ejercicio -- 52 78 90 116 170
Suma Capital Contable 82 183 308 443 621 857

Total Pasivo ¥y Capifal. 216 336 - 489 671 912 - 1,215



Ventas Internas.
Ventas Externas.

Total Ventas Netas.

Costo Variable
Contribucién Marginal

%

Gastos Fijos.
Depreciaciones
Productos Financieros
Otros Productos |
UAF IR

Gastos Financieros
Utilidad antes I.S.R.
I.S.R. y R.U.T.
Utilidad Neta.

W N S

SONIBO, S. A. DE C. V.

ESTADO DE RESULTADOS
{(MILLONES DE PESOS)

162.

84 85 86 B7 88
104 131 172 221 27
487 642 22 1,04 1,317
591 773 994 1,269 1,594
3584 511 652 830 1,047
197 262 342 439 553

33.3 33.9 34.4 34.6 34.7

51 65 79 99 115

24 33 43 56 58
122 164 220 284 380
122 164 220 284 380

70 86 130 168 210

52 78 50 116 170



163.

SONIDO, S. A, DE C. V.
FLUJO DE EFECTIVO.
(MILLONES DE PESOS)

§4 85 86 87 88
Cobranza Externa 520 713 916 1,169 1,470
Cobranza Interna V3 109 1158 216 180
Prestamos Internos -- .- -- .- --
Total Ingresos 522 822 1,031 1,385 1,650
Egresos:
Néminas. 46 S8 72 92 113
Derivados de NOmina 13 20 26 31 39
Impto. al valor agregado 33 50 66 g4 107
Impuesto s/la renta. -- 130 136 170 218
Gastos Generales 60 85 108 133 168
Proveedores Externos 354 460 598 745 929
Proveedores Internos 16 19 25 80 40
Préstamos internos -- -- -- -- .-
Total Egresos 522 822 1,031 1,335 1,614
Flujo antes de Financieros -- -- -- 50 36

Financieros . -- .- .- .-

Flujo de Operacién. .- .- - 50 36



ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

Utilidad Neta.
Depreciacién

Fuentes de Operacidn:

Proveedores

Otros Pasivos

Prov. Prima de Antig.
Intercompaiiia

Otros.

Suma Fuentes de Oper.

Pasivo Bancario Largo Plazo

Superavit por Revaluacidn

Total origen de Recursos

Aplicaciones de Oper:

Cartera

Inventarios

Otros Activos

Caja y Bancos
Intercompafiias

Suma Fuentes de Oper.
Pasivo Bancario Largo Plazo

Reval. de Activo Fijo

Total Aplic. de Recursos.

SONIDO, S. A. DE C. V,

(MILLONES DE PESOS)

164.

84 85 86 87 88
52 78 90 116 170
24 33 43 .- 560 58
27 4 2) 13 16
82 23 47 47 48
1 1 2 3 3
1 -- 1 1 --
11 28 48 64 67
49 47 45 62 66
236 186 226 298 361
34 18 20 24 29
36 19 28 36 42
-~ 60 50 40 50
-- -- -- 50 36
117 42 83 86 138
187 139 181 236 295 -
49 47 45, 62 66
236 186 226 298 361



165.

COPESA, S.A.
PLAN A LARGO PLAZO,

1984 - 1988,



166.

SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES.

Esta Bmpresa la contituye Gnicamente unos terrenos loca-
lizados en Celaya, Gto., bor lo tanto no tiene operaciones co
merciales por 1o que no se presenta Estado de Resultados, ni-
Flujo de Efectivo. ‘

En el Estado de posicidn financiera se presentan cambios
tinicamente en el Activo Fijo, por la revaluacidén a los terre-
nos, calculadas segin el indice de precios al consumidor.

La Contracuenta del anterior movimiento se presenta en la
cuenta del Superavit dentro del Capital Contable, el capital
social es el que actualmente tiene.



167.

COPESA, S.A.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA
(MILLONES DE PESO0S)

83 84 85 86 87 88
Caja y Bancos -- -- -- -- .- .-
Cartera 2 -- .- .- .- .-
Inventarios -- -- -- -- .- -
Otros Activos 8 8 8 8
Intercompafifias » -- -- -- .- -- --
Suma Circulante 10 8 8 R 8 8
Inversiones en Acciones -- -- -- -- -- --
Activo Fijo 33 52 73 97 129 167
Dep. Acumulada -- -- .- .- .- .-
Neto Activo Fijo 33 52 73 97 129 167
Cargos Diferidos - -- -- -- -- --
Total Activo ' 43 60 81 105 137 175
Proveedores -- -- -- -- -- --
Otros Pasivos -- - .- - -- .-
Intercompafia. 12 10 10 10 10 10
‘Suma Pasivo Corto Plazo 12 10 10 10 10 10
Pasivo Bancario Largo Plazo. -- -- -- .- - --
Otros Pasivos Largo Plaze -- -- .- .- -- --
Total Pasivo 12 10 10 10 10 10
Capital Social 15 15 15 15 15 15
Superavit 11 30 51 78 107 145
Resultados Acumulados 5 . s 5 5 5 5
Resultados del Ejercicio -- -- -- -- -- --
Suma Capital Contable 31 50 " 95 127 165

Total Pasivo Capital 43 60 81 105 137 175



c

Cobranza Externa
Cobranza Interna
Préstamos Internos

Total Ingresos

EGRESOS:

Néminas

Derivados de Ndmina
Impto. al valor agregado
Impuesto S/La Renta
Gastos Generszles
Proveedores Externos
Proveedores Internos
Préstamos Internos

Totul Egresos
Flujo antes de Financieros
Financiercs

Flujo de Operacién

G PESA, 5. A,
FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESOS)

168.

84 85 86 87 88
2 - .- -- ..
2 - - -- -
2 - - - - -



CGPESA,

S. A.

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS
(MILLONES DE PESOS)

Utilidad Neta
Depreciacién

FUENTES DE OPERACION:

Proveedores

Otros Pasivos

Prov. Prima de Antig.
Intercompafiias

Otros

Suma Fuentes de Oper.
Pasivo Bancario Largo Plazo
Superavit por Revaluacifn

Total Origen de Recursos

APLICACIONES DE OPER:

Cartera
Inventarios
Otros Activos
Caja y Bancos
Intercompafifias

Suma Fuentes de Oper.

Pasivo Bancario Largo Plazo
Reval. de Activo Fijo

Total Aplic. de Recursos

189,

84 ‘85 - 86 87 88
19 21 24 32 38
19 21 24 32 38
2) -- .- -- .-
2 - -- - -
19 21 24 . 32 38
19 21 24 32 38



170,

INMOBILIARIA, S. A.
PLAN A LARGO PLAZC .

1984 - 1288



171.

SUPUESTOS Y CONSIDERACIONES.

ESTADO _DE_RESULTADOS.

Las ventas presentadas son exclusivamente las provenientes-
del arrendamiento de los inmuebles a Electrdnica, S.A. de -
C. V., inflacionadas de acuerdc al indice nacional de pre--
cios al consumidor.

Para el cdlculo del I.S.R. se consideré como no deducible -
inicamente la depreciacidn sobre revalfio a los Activos Fi--
jos.

FLUJO DE_EFECTIVO.

g L LR

. Los ingresos provienen del cobro de las rentas a Electréni-
ca, Yy se estimaron solamente las necesarias para cubrir sus
egresos.

ESTADO _DE _POSICION_ FINANCIERA.

. La cuenta de intercompafiia presenta los saldos por pagar en
los primeros afiuvs, y por cobrar en los {iltimos.

. No se considera ning@ina inversidén en Activo Fijo, este se -
incremente por las revaluaciones anuales determinadas de la
siguiente manera:

- Para Activos Fijos de El indice de precios al -
procedencia nacional Consumidor. _
- Para Activos Fijos de Un ponderado del desliza-
procedencia extranjera miento del peso frente al

délar y la inflacidn esti
mada para los E.E.U.U.



172.

. E1 capital social es el que actualmente se tiene.

. E1 superavit se incrementa por el neto de las revaluaciones
a los activos fijos, menos el ajuste a la depreciacibén so--
bre revalGo por los ejercicios ya transcurridos.



INMOBILIARIA, S, A.

ESTADO DE POSICION FINANCIERA
(MILLGNES DE PESOS)

Caja y Bancos
Cartera
Inventarios
Otros Activos
Intercompafiias.
Suma Circulante
Inversiones en acciones

Activo Fijo.
Dep. Acumulada (

Neto Activo Fijo
Cargos Diferidos

Total Activo

Proveedores

Otros Pasivos
Intercompaifiias
Suma Pasivo Corte Plazo

Pasivo Bancario lLargo Plazo
Otros Pasivos Corto Plazo

Total Pasivo.
Capital Social
Superavit.

Resultados Acumulados
Resultados del Ejercicio

Suma Capital Contable

Total Pasivo y Capital

173.

83 84 85 86 R7 88
1 1 1 .- -- --
.- .- .. 2 6 9
1 1 1 2 6 10
458 725 1,021 1,363 1,805 2,336
111} ( 198) ( 305) ( 440) ( 624)( 857)
347 527 716 923 1,181 1,479
348 528 717 925 1,187 1,489
.- 1 2 1 2 1
5 1 -- -- --

9 6 3 1 2 1

9 6 3 1 2 1

8 8 g 8 8 8
112 306 515 749 1,043 1,387
219 219 208 191 167 134
== ( 11 ( 17y (1 24) ( 33( a1)
339 522 714 924 1,185 1,488
348 528 717 925 1,187 1,489



Ventus Internas
Ventas Externas

Total Ventas Netas
Costo Variabie

Contribucién Marginal
g

Gastos Fijos

Depreciaciones

Productos Financieros

Otros Productos

UAF IR
Gastos Financieros

Utilidad antes I.S.R.
I.S.R. v R, U.T.

Utilidad Neta

INMOBILIARIA, S. A.

174,

ESTADC DE RESULTADOS
(MILLONES DE PESOS)

84 85 86 87 88

4 4 5 7

4 4 5 5 7

4 4 5 5 7

14 20 27 36 46

( 10y ¢ 16y 22) (3 ( 39)

¢ 1)y ¢ 18y ( 22y ¢ 31) C 39)

1 1 2 2 2

C 1Yy ¢ 1wy (o 28) (0 33) (41



INMOBILTARIA, §.

FLUJO

Cobranza Externa
Cobranza Interna
Prestamos internos

Total Ingresos

EGRESOS:

N8minas

Derivados de Némina
Impto. al valor agregade
Impuesto S/La Renta
Gastos Generales
Proveedores Externos
Proveedores Interncs
Préstamos Internos

Total Egresos
Flujo antes de Financieros
Financierocs

Flujo de Operacibn

‘A,
DE EFECTIVO.
(MILLONES DE PESOS).

175.

84 85 86 87 88
1 1 2 2 5
1 1 2 2 5

- - - -.m - - 2
1 1 2 2 2
1 1 2 2 4

-- -- -- -- 1

-- .- - -- 1



INMOBILIARIA, S. .
ESTADO. DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS
(MILLONES DE PESOS)

Urilidad Neta (
Depreciacién

FUENTES DE OPERACION:

Proveedores

Otros Pasivos

Prov. Prima de Antig.
Intercompafiia

Otros

Suma Fuentes de Oper.
Pasivo Bancario Largo Plazo
Superavit Por Revaluacién

Total orfgen de Recursos

APLICACIONES DE QOPER:

Cartera
Inventarios
Otros Activos
Caja y Bancos
Intercompafiias

Suma Fuentes de Oper.

Pasivo Bancario Largo Plazo
Reval., de Activo Fijo

Total Aplic. de Recursos

176.

88

R ]
BooE 1 - e
[}

LI B )

41)
45

1

1

344
348

344

348



i77.

"CEDULAS ' DE CONSOLIDACION




Ventas Internas
Ventas Externas.

Total Ventas Netas
Costo Variable

Contribucibn Marginal

Gastos Fijos
Depreciaciones
Productos Financieros
Otros Productos
UAFIR

Gastos Financieros
Utilidad antes 1.S.R.
I.S.R. y R.U.T.

Utilidad Neta

ENSAM-

PUBLI-
BLADORA DIFUSION LIARIA

ESTADO DI RESULTADOS
(MTLLONES DE PESOS).

4,471
4,471
3,720

120
77

207
{ 170}

( 170)

Qii
812
497
415

181

181

19 85
TNMOBI ELIMI-
arse sou G
4 .- 131 (135)
- s 42 -t
4 c- 773 (135)
-- 511 (1341)
4 -262 (M)
.- - 65 ( 4)
20 - 33
.- .- S
€ 16)  -- 164 ( ol)
¢ 16 .- 164 ( 61)
1 o 86
17 .- 78 ( 61)

CONSOL.  ELECTRO. CONSO-
ELECTRO  DE COMPO- ELIMI  LIDADO
NICA — CONSUMO NENTES NACION _CREA

.- 133 575 ( 708) -
6,025 074 -- 6,699
6,025 133 1,249 ( 708) 6,699
1,597 - 837 ( 575) 4,859
1,428 133 412 ( 133) 1,840
1,081 .- 301 ( 226) 1,126

130 76 R -- 317
134 - - -- 134

16 67 10 ¢ 93) -
397 124 1w .- 83
204 231 159 -- 689

98 ( 107) ( 149)  -- 158)

87 .- - -- 87

e 107y ( 149) -- 245)

‘6L1



Ventas Internas
Yentas Externas

Total Ventas Netas
Costo Variable

Contribucién Marginal

Gastos Fijos
Depreciaciones
Productes Fipancieros

Otros productos'

UAFIR

Gastos Financiervos
Utilidad Antes T.S.R.

1.S.R. y R.U.T.

Utilidad Neta

ENSAM-
BLADORA

692
44
(RYY
54
( 5%)

202
( 257)

{ 257)

PUBLI-

ESTADO DI RESULTADOS

(MILLONES DI PESOS).

INMOB]

DIFUSION LIARIA

1 9 84

COPESA  SONINO

642
64u2
382

RRRY

S
14

10

191

g0

101
1.
ah
f%,fv - -

101

[RLB!
187

KRR
KRR

ce 197

CONSOL. ELECTRO.

ELIMI- ELECTRO  DE COMPO-
NACION ~ NICA _ CONSUMO NENTES
{ 108) 173 438
-- 4,571 - S12

{ 1usy 4,571 173 950
(104) 3,547 71 b5
( 4) 1,024 102 305
( 1) &Sl - 247
- b 55 81

- 120 .
(110 13 19 8
¢ 41) 207 a6 ( 15)
292 228 159
( 41)( 85) ( 132) (17H

7N -

(31 1560) (132) (17D

ELIMD
NACION

{ 011)
( 509}

{ 102)

CONSO-
LIDADO

5,083
5,083
3,754

1,329

288

679

( 391)

71

( 162)

“8LL



Ventas Internas
Ventas Externas.

Total Ventas Netas,
Costo Variable

Contribucidn Marginal

Gastos Fijos
Depreciaciones
Productos Financieros
Otros productos
CBAFIR

Gastos Financieros
Utilidad antes I[.S.R,
1.8.R, y R.U.T,

Utilidad Neta

ESTADO DE RESULTADOS
(MILLONES DE PESOS) .

L 986
CONSOL. ELECTRO, CONSO-
ENSAM- PUBLI- INMOBL (oorcn conino ELIMI- ELECTRO  DE  COMPO  ELIMI  L1DADO

BLADORA DIFUSION LIARIA NACION  NICA — CONSUMO NENTES NACION _CREA

-- -- 5 -- 172 ¢ 177) -- 170 725 ( 895) .-
5,718 1,166 .- .- 822 -- 7,706 .- 863 -~ 8,569
5,718 1,166 5 - 994 ( 177) 7,706 170 1,588 ( 8YS) 8,569
4,760 634 -- 652 ( 172) 5,874 -« 1,069 ( 725) 6,218
958 532 5 - 32 (0 5) 1,832 170 519 ( 170) 2,351
1,039 166 . - 79 (5) 1,279 .- 366 ( 290) 1,355
77 25 27 -- 43 - 172 99 145 T
152 18 - . .- 170 - . -- 170
87 .- .- .- -- (60) 21 86 13 ( 120) .-
81 359 ( 22) .- 220 ( 66) 5§72 157 21 -- 750
245 108 .- -- .- .- 353 271 186 -~ 810

( 164) 251 ( 22) .- 220 ( 66) 219 ( 114) ( 165) -- ( 60)
- .- 2 .- 130 132 .- - -- 132

( 164y 251 ( 24) -- a0 { 06) 87 ( 114) ( 165) - (192)

“081



Ventas Internas
Ventas Externas

Total Ventas Netas
Costo Variable

Contribucién Marginal

Gastos Fijos
Depreciaciones
Productos Financieros
Otros Productos

UAF IR

Gastos Financieros
Utilidad antes T1.S.R.
I.8.R. y R.U.T.
Utilidad Neta.

ESTADO DE RESULTADOS
(MILLONES DE PESOS).

1987
CONSOL. ELECTRO. CONSO-
ENSAM- PUBLI-~  INMOBI COPESA  SONIDO ELIMI-  ELECTRQ DE COMPG  ELIMI LIDADO
BLADORA DIFUSION LIARIA NACTON NICA CONSUMO NENTES NACION _CREA
.- -- -- 221( 2126) - 216 925 (1,141) .-
7,296 1,490 -- -- 1,048 -- 9,834 -- 1,100 -- 10,934
7,296 1,490 5 -- 1,269( 226) 9,834 216 2,025 (1,141)10,934
6,042 805 - -~ 830( 221) 7;456 -~ 1,360 ( 925} 7,891
1,254 685 5 -- 439¢( 5) 2,378 216 665 ( 216) 3,043
1,268 197 .- -- 99( 5) 1,559 .- 445 ( 373) 1,631
102 33 36 - 56 -- 227 130 192 - 549
170 22 - - -- -- 192 - -- -- 192
110 -~ .- -- --(* 83) 27 113 17 ( 157) .-
164 477 ( 31) -- 284¢( 83) 811 199 45 -- 1,055
272 120 -- .- -- -- 392 301 207 -- 900
( 108) 357 ( 31) -- 284( 83) 419 ( 102) ( 162) -- 155
-- 35 2 -- 168 -- 205 -- -~ 205
( 108) 322 (33) -- 116( 83) 214 ( 102) ( 162) ( 50)

‘18l



Ventas Internas
Ventas Externas

Total Ventas Netas
Costo Variable

Contribucifn Marginal

Gastos Fijos
Depreciaciones
Productos financieros
Otros Productos
UAFIR

Gastos Financieres
Utilidad antes I.S.R.
1.8.R., y R.U.T.
Utilidad Neta

ESTADO DE RESULTADOS
(MILLONES DB PESOS).

1988
CONSOL.  ELECTRO. CONSO-
ENSAM- PUBLI-  INMOBL (ooren sonppg ELIML ELECTRO DE ~ COMPO  ELIMI LIDADO
BLADORA DIFUSION LIARIA NACION _ NICA _ CONSUMO NENTES NACION CREA
-- -- 7 -- 277 (284) -- 271 1,161 (1,432)  --
9,176 1,871 “- -- 1,317 --" 12,364 -- 1,383 --"13,747
9,176 1,871 7. -- 1,594 (284) 12,364 271 2,544 (1,432)13,747
7,579 1,010 -- 1,041 (277) 9,353 -~ 1,705 (1,161) 9,897
1,597 861 7 -- 583 ( 7) 3,011 271 839 ( 271) 3,850
1,512 236 -- - 18 ( 7)) 1,856 -- 513 ( 440) 1,929
106 34 46 -- 58 -- 244 140 211 -- 595
188 27 - -- SR 215 .- - -- 215
163 .- -- -- -- (129) 34 117 1B ( 169) .-
330 618 39) -- 380 (129) 1,160 248 133 -~ 1,541
235 104 .- -- ce - 339 264 183 786
95 514 39) -- 380 (129) 821 ( 16) ( 50) -- 755
35 273 2 -- 210 520 -- 10 - 530
60 241 41) -- 170 (129) 301 ( 16) ( 60) -- 225

41"



ESTADO DE POSICTION FINANCIERA
(MILLONES DE PESOS)
198 4
CONSOL. ELECTRO. CONSO-
ENSAM- PUBLI-  INMOBI ,pocca sonpo ELIML ELECTRO  DE ~ COMPO ~ ELIMI ~ LIDADO
BLADORA DIFUSION LIARIA NACIGN NICA _ CONSUMO NENTES NACION _CREA

Caja y Bancos -- --

Cartera 577 105 -- -- 66 748 -- 76 -~ 824
Inventarios - 601 79 -- -- 83 .- 763 .- 134 - 897
Otros Activos ‘ 31 9 1 8 11 .- 60 ) 16 -- 81
Intercompafiias .- 142 -- -~ 26 ( 168) - -- 401 120 ( 521) --
Suma Circulante 1,208 335 1 8 186 ( 168) 1,571 406 346 ( 521)1,802
Inversiones en acciones 755 .- -~ .- -- ( 755) -- .- - .- --
Activo Fijo 526 168 725 52 291 -- 1,762 1,198 1,425 -~ 4,385
Dep. Acumulada ( 340) ( 106) ( 198) -~ 143) -~ { 787) { 54B)( 626) -~ (1,961)
Neto Active Fijo 186 62 527 52 148 - 975 650 799 -~ 2,424
Cargos Diferidos 2 -- -- - 2 - 4 -- .- - 4
Total Activo 2,152 397 528 60 336 ( 923)2,550 1,056 1,145 ( 521)4,230
Proveedores 296 37 - - 47 380 -- 58 -- 438
Otros Pasivos 181 35 1 - 105 322 2 49 .- 373
Intercompafifas 674 - 5 10 -~ ( 168) 521 .- -- ( 521) -
Suma Pasivo Corto Plazo 1,151 72 6 10 152 ( 168)1,223 2 107 ( 521) 8113
Pasivo Bancario lLargo Pzo 560 248 . -~ -- .- 808 625 432 - -~ 1,865
Otros Pasivos Corto Plazo 53 8 -- .- 1 62 4 8 - 74
Total Pasivo 1,764 328 6 10 153 ( 168)2,093 631 547 ( 521)2,750
Capital'Sociul 200 22 8 15 5 { 283 222 508 260 -- 980
Superavit 572 49 306 30 85 421 621 405 505 -=- 1,531
Resultados Acumulados {127y ( 103) 219 5 41 ( 265)( 230)( 356) 7 --{ 579)
Resultados del Ejercicio ( 257) 101 ( 11) -- 52 ( 41)( 156)( 132) ( 174) --{ 462)
Suma Capital Contable 388 69 522 50 183 ( 755) 457 425 598 -- 1,480

Total Pasivo y Capital 2,152 397 528 60 336 ( . 923)2,550 1,056 1,145 ( 521)4,230 w




Caja y Bancos
Cartera
Inventarios
Otros Activos
Intercompafifas

Suma Circulante

Inversiones en Acciones
Activo Fijo

Dep. Acumulada

Neto Activo Fijo

Cargos Diferidos
Total Activo
Proveedores

Otros Pasivos
Intercompafifas

Suma Pasivo Corto Plazo

Pasivo Bancario Largo Pzo.
Otros Pasivos Corto Plazo

Total Pasivo

Capital Social

Superavit

Resultados Acumulados
Resultados del lLijercicio

Suma Capital Contable

Totul Pasivo y Capital

ESTADO DE POSICION FINANCIERA
(MILLONES DE PESOS)

1985

CONSOL.

ELECTRO,

CONSO-

ENSAM-  PUBLI-  INMOBL roocen soyipo ELIML  ELECTRO  DE COMPO  ELIML  LIDADO
BLADORA DIFUSION LIARIA NACION NICA _ CONSUMO NENTES NACION _CREA
. 20 .- -- .- 20 .- 5 25
768 131 “- -- 84 983 .- 95 1,078
742 98 .- .- 102 942 -- 166 1,108
31 9 1 8 71 120 5 16 141
-~ 351 .- - 68 ( 419) -- 491 159 ( 650) -
1,541 609 1 8 325 ( 418) 2,065 496 441 ( 650) 2,352
1,093 -- -- - -- (1,093) -~ -- .- .-
719 232 1,021 73" 398 -- 2,443 1,660 1,973 .- 6,076
( 507)(C 159)( 305) -« ( 236) -~ (1,207)( 828) ( 966) -- (3,001)
212 73 716 73 162 -~ 1,236 832 1,007 -~ 3,078
1 .- -- -- 2 - 3 -- .- : 3
2,847 682 717 81 489 (1,512) 3,304 1,328 1,448 ( 650) 5,430
335 53 - - 51 439 . 80 519
143 45 2 . 128 318 5 76 399
1,058 -- 1 10 -~ { 419) 650 .- -- ( 650) --
1,536 98 3 10 179 ( 419) 1,407 5 156 ( 650) 918
666 295 .- - .- .- 961 743 513 -- 2,217
65 10 .- -- -~ 77 4 11 .- 92
2,267 403 3 10 181 ( 419) 2,445 752 680 ( 650) 3,227
200 22 8 15 5 ( 28) 222 508 260 -~ 990
934 78 515 51 132 ( 6983 1,012 663 824 -~ 2,499
( 384)( 2) 208 5 93 ( 306}( 386)( 488) ( 167) -- (1,041)
{ 170) 181 (  17) - 78 ( 61) 1o 107) ( 149) ( 245)
580 279 714 71 308 (1,093) 859 576 768 - 2,203 -
F-Y
2,847 682 717 81 489 (1,512) 3,304 1,328 1,448 ( 650) 5,430°



ESTADO DE POSICION FINANCIERA

(MILLONES DE PESOS)

1986

CONSOL. ELECTRO, CONSO-

ENSAM- PUBLI-  INMOBI COPESA  SONIDO ELIMI  ELECTRO  OE COMPO  ELIMI  LIDADO

BLADORA DIFUSION LIARIA NACION _NICA CONSUMO NENTES NACION CREA

Caja y Bancos - 14 -~ .- 14 -- 10 24
Cartera 9980 159 -- 104 1,253 -~ 116 1,369
Inventarios 950 126 -- 130 1,206 .- 213 1,419
Otros Activos 31 9 -- 8 121 169 .- 16 185
Iintercompaiifas 627 2 151 { 780) .- 587 150 ( 737} --
Suma Circulante 1,971 935 2 8 506 ( 780) 2,642 587 5058 ( 737) 2,997
Inversifn en acciones 1,462 -- -- -- (1,462) - -- = .-
Activo Fijo 945 306 1,363 97 524 3,235 2,196 2,609 8,040
Dep. Acumulada { 729)( 232)( 440) 360) (1,761)(1,182) (1,414) (4,357)
Neto Activo Fijo 216 74 923 97 164 1,474 1,014 1,198 3,683

Cargos Diferidos 1 -- -- 1 2 - -- 2
Total Active 3,650 1,009 925 108 671 (2,242 4,118 1,601 1,700 ( 737) 6,682
Proveedores 323 50 -- 49 422 - 77 499
Otros Pasivos 173 50 1 175 399 2 83 484
Intercompafiias 1,507 -~ -- 10 -- { 780} 737 .- == (737) -
Suma Pasivo Corto Plazo 2,003 100 i 10 224 ( 780) 1,558 2 160 ( 737) 983
Pasivo Bancario largo Pzo. 768 340 -- -- 1,108 856 591 2,555
Otros Pasivos corto plazo 79 13 - 4 96 -- 13 109
Total Pasivo 2,850 453 1 10 228 ( 780) 2,762 858 764 (737} 3,647
Capital Social 200 22 8 15 5 { 28y 222 508 260 990
Superavit 1,318 104 749 75 177 (1,001 1,422 944 1,157 3,523
Resultados Acumulados { 554) 179 191 S 17Y  36M( 375)Y( 5895) [ 316) (1,286)
Resultados del Bjercicio ( 164) 251 24) 90 (66 87 ( 114) ( 168) ( 192}
Suma Capital Contable 800 556 924 ] 443 (1,462 1,356 743 936 3,035
Total Pasivo y Capital 3,650 1,009 925 105 671 (2,24974,118 1,601 1,700 ( 737) 6,682

"S84



Caja y Bancos
Cartera
Inventarios
Otros Activos
Intercompafifas

Suma Circulante

Inversiones en Acciones

Activo Fijo.
Dep. Acumulada

Neto Activo Fijo
Carggg Diferidos
Tota¥ Activo
Proveedores

Otros Pasivos
Intercompafifas

Suma Pasivo Corto Plazo

Pasivo Bancario Largo Pzo.
Otros Pasivos corto plazo

Total Pasivo

Capital Social
Superavit

Resultados Acumulados
Resultados del Bjercicio

Suma Capital Comntable

Total Pasivo y Capital

BSTADO DE POSICTON FINANCIERA
(MILLONES DE PESOS)

1987

CONSOL. ELECTRO, CONSO-

ENSAM- PUBLI-  INMOBL cooecn conrpg ELIML  ELECTRO  DE - COMPO ELIMI  LIDADO

BLADORA DIFUSION LIARIA NACION NICA _ CONSUMO NENTES NACION _CREA
-~ 107 .- -- 50 .- 157 .- 136 .- 293
1,267 195 -- -- 128 -- 1,590 .- 143 <- 1,733
1,206 161 -- .- 166 -= 1,533 -- 272 -~ 1,805
31 9 -- 8 161 -- 209 - 16 .- 225
- 909 6 .- 237(1,152) -- 702 70 ( 172) .
2,504 1,381 6 8 742 (1,152) 3,489 702 637 ( 772) 4,056
1,933 -- -- .- --(1,933) - - .- .- --
1,273 415 1,805 129 708 -~ 4,330 2,907 3,454 -- 10,691
(1,053} ( 337)( 624) <= ( S538) -- (2,552) (1,688)(2,060) --( 6,300)
220 78 1,181 129 170 -- 1,778 1,219 1,394 -- 4,391
4,657 1,459 1,187 137 912(3,085) 5,267 1,921 2,031 ( 772) 8,447
409 64 -- -- 62 -- 535 .o 98 .e 633
208 91 2 -- 222 .- 523 6 103 .- 632
1,914 .- -- 10 --(1,152) 772 -- - (T12) -
2,531 155 2 10 284(1,152) 1,830 6 201 ( 772) 1,265
844 373 .- -- -- -- 1,217 939 648 -~ 2,804
96 16 .- -- 7 -- 19 .- 17 -- 136
3,471 544 2 10 291(1,152) 3,166 945 866 ( 772) 4,205
200 22 8 15 5(  28) 222 508 260 -- 990
1,812 141 1,043 107 239(1,389) 1,953 1,279 1,548 -~ 4,780
( 718) 430 167 5 261{ 433)( 288)( 709)( 481) (1,478)
( 108) 322 ( 33) -- 116(  83) 214 ( 102)( 162) ( s0)
1,186 915 1,185 127 621(1,933) 2,101 976 1,165 4,242
4,657 1,459 1,187 137 912(3,085) 5,267 1,921 2,031 ( 772) 8,447

.
Pt
Bily
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Caja y Bancos
Cartera
Inventarios
Otros Activos
Intercompaiiias

Suma Circulante

Inversiones en Acciones

Activo Fijo:
Dep. Acumulada

Neto Activo Fijo
Cargos Diferidos
Total Activo

Proveedores
Otros Pasivos
Interconmpaiiias

Suma Pasivo Corto Plazo

Pasivo Bancario Largo Pzo.
Otros Pasivos corto plazo

Total Pasivo

Capital Social

Superavit

Resultados Acumulados
Resultados del Bjercicig

Suma Capital Contable

Total Pasivo y Capital

BSTADO DE POSTCION FINANCIERA
(MILLONES DE PESOS)

19838

CONSOL. ELECTRO. CONSO-

ENSAM- PUBLI-  INMOBL ooccq soyppo ELIML - ELECTRO  DE COMPO  ELIMI  LIDADO

BLADORA DIFUSION LIARIA NACION  NICA ~— CONSUMO NENTES NACION _CREA
- 276 1 86 363 246 609
1,594 236 157 1,987 173 2,160
1,513 202 208 1,923 340 2,263
31 54 8 211 304 16 320
1,141 9 375(1,525) .- 796 42 ( 838) -

3,138 1,909 10 8 1,037(1,525) 4,577 796 817 ( 838) 5,352
2,510 - (2,510) -- --
1,574 511 2,336 167 874 5,462 3,705 4,394 13,561
(1,338)( 430)( 857) -~ { 696) (3,321% 2,211) (2,675) (8,207)
236 81 1,479 167 178 2,141 1,494 1,719 5,354
5,884 1,990 1,489 175 1,215(4,035) 6,718 2,290 2,536 ( 838)10,706
512 80 78 670 ) 122 792
273 336 1 270 880 5 122 1,007
2,353 10 (1,525) 838 ( 838) -
3,138 416 1 10 348(1,525) 2,388 5 244 ( B38) 1,799
814 361 1,175 910 630 2,715
116 20 10 146 21 167
4,068 797 1 10 358(1,525) 3,709 915 895 ( 838) 4,681
200 22 8 15 s( 28) 222 508 260 990
2,382 178 1,387 145 305(1,837) 2,560 1,694 2,084 6,338
( 826) 752 134 5 377( 516)( 74)( 811) ( 643) (1,528)
60 241 (- 41) 170( 129) 301 ( 16) (  60) 225
1,816 1,193 1,488 165 857(2,510) 3,009 1,375 1,641 6,025
5,884 1,990 1,489 175 1,215(4,035) 6,718 2,290 2,536 ( 838)10,706

“i8t



FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESOS)

ELECTRO, CONSO-

ENSAM  PUBLI- SONIDO ELIM] DE COMPO  ELIMI LIDADO

. BLADORE DIFUSION NACIGN CONSUMO NENTES NACION CREA
Cobranza Externa 3,551 708 520 83 643 5,507
Cobranza Interna 18 2 ( 18) 75 372 (447) -
Préstamos Internos 142 ( 142) -- -- -- .-
Total Ingresos 3,708 708 522 ( 160) 158 1,015 (447) 5,507

EGRESOS:

Néminas 326 99 46 212 683
Derivados de Nonina 124 24 13 B1 242
Impto. Al Valor Agregado 94 60 33 31 11 295
Impuesto S/La Renta -- 1
Gastos Generales 393 60 60 37 118 668
Proveedores Extermnos © 2,295 290 354 11 434 3,384
Proveedores Internos 409 2 16 { 18) 36 (447) -
Préstamos Internos 142 ( 142} -- .-
Total Egresos 3,641 677 522 ( 160) 79 958 (447) 5,273
Flujo antes de Financieros 67 31 .- 79 . 57 234
Financieros 67 31 - 79 57 234

Flujo de Operacifn .-

-
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Cobranza Externa
Cobranza Interna
Préstamos Internos

Total Ingresos

BGRESOS:

Néminas

Derivados de Nomina
Impto. al Valor Agregado
Impuesto S5/La Renta
Gastos Generales
Proveedores Externos
Proveedores Internos
Préstamos Internos

Total Egresos
Flujo antes de Financieros
Financieros

Flujo de Operacidn

FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESO0S)

1985

CONSOL. ELECTRO. CONSO-

ENSAM  PUBLI-  INMOBI- -oprcn soyppo ELIMI  ELECTRO  DE ~ COMPO  ELIMI  LIDADO
BLADORA DIFUSION LIARIA NACION _NICA _ CONSUMO NENTES NACION _CREA
5,074 1,029 -~ 713 6,816 -- 749 7,565
18 1 -- 109 (128) -- 140 633 (773) -
209 -- (209) -- --
5,301 1,029 1 -~ 822 (337) 6,816 140 1,382 (773) 7,565
397 122 -- 58 577 262 839
150 39 20 209 100 309
161 70 50 281 27 89 397
.- -- 1 130 131 131
649 55 85 789 92 881
3,013 465 460 3,938 708 4,646
830 4 19 (128) 725 ) 48 (773) -~
-- 209 (209) -e .-
5,200 964 1 822 (337) 6,650 27 1,299 (773) 7,203
101 65 - -- .- - 166 113 83 -- 362
101 45 .- .- -- 146 113 78 - 337
-- 20 .- .- - 20 -- 5§ .- 25
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FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PES0S)

1986
CONSOL. ELECTRO. COnSO-
ENSAM  PUBLI-  INMOBI COPESA  SONIDG ELIMI  ELECTRO  DE COMPG  ELIMI  LIDADO
BLADORA DIFUSION LIARIA NACION  NICA CONSUMO NENTES NACION CREA
Cobranza Externa 6,508 1,321 916 8,745 962 9,707
Cobranza Interna 24 2 115 (141) -- 198 858 (1,056) --
Préstamos Internos 276 (276) -
Total Ingresos 6,808 1,321 2 1,031 (417) 8,745 198 1,820 (1,056) 9,707
BORESOS :
Néminas 487 151 72 710 327 1,037
Derivados de N6mina 184 41 ' 26 251 124 375
Impto. al Valor Agregado 197 95 66 358 40 104 502
Impuesto S/La Renta 2 136 138 138
Gastos Generales 750 80 108 938 150 1,088
Proveedores Externos 3,940 618 598 5,156 9240 6,096
Proveedores Internos 1,107 3 25 (141) 994 62 (1,056) .-
Préstamos Internos -- 276 == (276) -- -- --
Total Hgresos 6,665 1,264 2 1,031 (417) 8,545 40 1,707 (1,056) 9,236
Flujo antes de Financiervos 143 87 -- -- 200 158 113 LY R
Financieros 143 63 .- -- 206 158 108 472
== ( 6} - .- 6) - 5 ( 1)

Flujo de Operacibn
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Cobranza Bxterna
Cobranza Interna

Préstamos Internos

Total Ingresos

EGRESOS:
Néminas

Derivados de Nomina
Impto. al Valor Agregado
Impuesto S/La Renta

Gastos Generales

Proveedores Externos
Proveéderes Internos
Préstamos Internos

Total Bgresos

Flujo antes de Financieros

Financieros

Flujo de Operacibn

FLUJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESQS)

1987
CONSOL. ELECTRO, GONSO-
ENSAM  PUBLI-  INMOBI .oorcn sonipo ELIME  ELECTRO DE COMPO  ELIMI  LIDADO
BLADORA DIFUSION LIARIA NACION  NICA — CONSUMO NENTES NACION CREA
8,284 1,686 1,169 11,139 1,226 12,365
31 2 216 (249) -- 263 1,163 (1,426) -~
282 (282} -- --
8,597 1,686 2 1,385 (S31) 11,139 263 2,389 (1,426)12,365
597 185 92 874 407 1,281
283 60 31 374 155 529
251 122 . 84 457 45 134 636
2 170 172 172
873 86 133 1,092 165 1,257
4,888 768 745 65,401 1,169 7,570
1,509 3 80 (249) 1,343 83 (1,426) --
282 -- (282) -- -- .-
8,401 1,506 2 1,335 (531) 10,713 45 2,113 (1,426) 11,445
196 180 - 50 426 218 276 920
196 87 - -- 283 218 150 651
. 93 - 50 143 -- 126 269
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FLUJO DE EBFECTIVO
(MILLONES DE PES0S)
1988

CONSOL.  ELECTRO, CONSO-

' ' ENSAM  PUBLI-  INMOBI COPESA  SONIDO ELIMI  ELECTRQ DE COMPO  ELIMI  LIDADO
BLADORA DIFUSION LIARIA NACION  NICA CONSUMD NENTES NACION _CREA

Cobranza Externa 10,410 2,121 1,470 14,001 1,545 15,546
Cobranza Interna 39 5 180 (224) -- 352 1,384(1,736) -
Préstamos Internos 232 (232) -

Total Ingresos 10,681 2,121 5 1,650 (456) 14,001 352 2,929(1,736) 15,546
BGRESOS:

Néminas 720 226 113 1,059 498 1,587
Derivados de Némina 320 95 ’ 39 454 220 674
Impto. al Valor Agregado 323 154 2 107 586 59 175 820
Impuesto S/La Renta . : 80 2 218 300 3100
Gastos Generales 1,105 83 168 1,356 179 1,535
Proveedores BExternos 6,118 961 929 8,008 1,461 9,469
Proveedores Internos 1,830 ) 40 (224) 1,651 85(1,736) .-
Préstamos Internos 232 -- (232) -- - .- .-
Total Egresos 10,416 1,836 a0 1,614 (456) 13,414 59 2,618(1,736) 14,355
PFlujo antes de Financieros 265 285 1 f ' 36 o 587 293 311 1,191
Financieros 265 116 - .- 381 293 201 8758
Flujo de Operacidn -- 169 1 36 206 .- 110 316

"Z6l
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CONSOLIDABO CREA.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA
(MILLONES DE PESOS)

83 84 85 86 87 88
Caja y Bancos -~ -- 25 24 293 609
Cartera 380 824 1,078 1,369 1,733 2,160
Inventarios 830 897 1,108 1,419 1,805 2,263
Otros Activos 30 81 141 185 225 320
Intercompafiias -- -- -- .- -- -~
Suma Circulante : 1,300 1,802 2,352 2,997 4,056 5,352
Inversiones en Acciones -- -- - - - - -- --
Activo Fijo 2,914 4,385 6,076 8,040 10,691 13,561
Dep. Acumulada (1,180) (1,961} (3,00%) {(4,357)( 6,3003(8,207)
Neto Activo Fijo . 1,734 2,424 3,075 3,683 4,391 5,354
Cargos Diferidos 7 4 3 2 -- --
Total Active 3,041 4,230 5,430 6,682 8,447 10,706
Proveedores 280 438 519 499 633 792
Otros Pasivos 262 373 399 484 632 1,007
Intercompaiifas -- -- -- -- .- --
Suma Pasivo Corto Plazo 542 811 918 983 1,265 1,799
Pasivo Bancario Largo Plazo 1,420 1,865 2,217 2,555 2,804 2,715
Otros Pasivos Corto Plazo 59 74 92 109 136 167
Total Pasivo 2,021 2,750 3,227 3,647 4,205 4,681
Capital Social 990 9990 990 990 990 990
Superavit 609 1,531 2,499 3,523 4,780 6,338
Resultados Acumulados ( 579) ( 579) (1,041) (1,286) (1,478)(1,528)
Resultados del Ejercicio -~ ( 462) { 245) ( 192) ( 50) 225
Suma Capital Contable 1,020 1,480 2,203 3,035 4,242 6,025

Total 'Pasive y Capital 3,041 4,230 5,430 6,682 8,447 10,706
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COXSOLIDADO CREA.
ESTADRC DE RESULTADOS.
(MEZLLONES DE PESOS)

84 85 86 87 88
Ventas Internas -- - -- -- --
Ventas Externas 5,083 5,699 8,569 10,934 13,747
Total Ventas Netas 5,083 6,689 8,569 10,434 13,747
Costo Variable 3,754 4,859 6,218 7,891 9,897
Contribucidén Marginal 1,329 1,840 2,351 3,043 3,850
26.1 27.5 27.4 27.8 28.0
Gastos Fijos 929 1,126 1,355 1,631 1,929
Depreciaciones 232 317 416 549 595
Productos Financieros 120 134 170 192 215
Otros Productos - -- -- o --
UAFIR , 288 531 750 1,055 1,541
Gastos Financieros 679 689 8§10 900 786
Utilidad antes I.S.R. ( 391) ( 158) (60} 155 755
I.S.R. y R.U.T. (Al 87 132 205 530

Utilidad Neta ( 462) ( 245) ( 192) ( 50) 225

W



CONSOLIDADO CREA.
FLUJO DE EFECTIVO

(MILLONES DE PESO0S).

Cobranza Externa
Cobranza Interna
Préstamos Internos

Total Ingresos

EGRESQS:

Néminas.

Derivados de Némina
Impto. al Valor Agregado
Impuesto S/La Renta
Gastos Generales
Proveedores Externos
Proveedores Internos
Préstamos Internos

Total Egresos
Flujo antes de Financieros
Financieros

Flujo de Operacién

84

5,507

5,507

683
242
295

1

668
3,384

5,273
234
234

85

7,565

7,565

839
309
397
131
881
4,646

7,203
362
337

25

196.

86 87 88
9,707 12,365 15,546
9,707 12,365 15,546
1,037 1,281 1,557
375 529 674
502 636 820
138 172 300
1,088 1,257 1,535
6,096 7,570 9,469
9,236 11,445 14,355
471 920 1,191
472 651 875
1 269 316
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CONSOLIDADO CREA.
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS.
(MILLONES DE PES0S).

84 85 86 87 88
Utilidad Neta ( 462) ( 245y ( 192) | 50) 225
Depreciacifn 232 317 416 549 585
FUENTES DE OPERACION:
Proveedores 158 81 ( 20) 134 159
Otros Pasivos 111 26 85 148" 375
Prov. Prima de Antig. 18 18 17 27 31
Intercompafiia .- - -- - --
OtTos 3 1 1 2 --
Suma Fuentes de Oper. 287 126 83 311 565
Pasive Bancario Largo Plaze 445 352 338 249 .-
Superavit por Revaluacién 922 968 1,024 1,257 1,558

Total Origen de Recursos 1,424 1,518 1,669 2,316 2,943
APLICACIONES DE OPER:

Cartera . 444 254 291 364 427
Inventarios 67 211 311 386 458
Ctros Activos ( 9) 60 44 40 95
Caja y Bancos -- 25 ( 1) 269 316
Intercompafifas -- “- -- - .-
Suma Fuentes de Oper. 502 550 645 1,059 1,296
Pasivo Bancario Large Plazo -~ -- -~ .- 89
Reval. de Active Fijo 922 968 1,024 1,257 1,558

Total Aplic. de Recursos 1,424 1,518 1,669 2,316 2,943
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OPORTUNIDADES NO INCLUIDAS EN EL PLAN

En video y audio el plan contiene crecimientos anuales -
del 10% excepto en 1984 el.cual no tiene crecimiento alguno.

Si asumimos un aumento uniforme del 15% anual incluyendo
- 1984 tendriamos los siguientes incrementos:

(Millones de Pesos)

84 - 85 86 87 88
En Ventas 491 863 1413 2211 3313
En Contribucién Marginal 69 135 220 354 537
En Productos Financieros 16 23 37 65 68
En Utilidad antes de ISR. 85 158 257 419 605
En Cobranza 487 947 1560 2460 3678
En Egresos:
Proveedores 380 689 1133 1767 2647
I.V.A. 22 40 65 104 152
I.S.R. _ -- 79 128 209 302
N6émina y Gastos 62 107 175 273 409
TOTAL EGRESOS 464 918§ 1501 ° 2353 3510
BN EL FLUJOHDE OPERACION 23 32 59 107 168

En las lineas de Publidifusi6n, Componentes y Sonido, se
calcularon crecimientos en volimen del 10% anual, si asumimos
que los crecimientas serén del 15% anual, nos resultan los si
guientes aumentos:




(Millones de Pesos)

196.

84 85 86 87 88
En Ventas 76 202 405 706 1123
En utilidad antes de ISR. 28 73 147 256 408
En Cobranza 75 211 432 764 1224
En Egresos:
Proveedores 43 119 240 423 678
I.V.A. 5 14 28 49 77
I.5.R. -- 20 60 80 150
Némina y Gastos 7 19 '39 68 107
TOTAL EGRESGS- 5§ 172 367 620 1012
En Flujo de Operacibn 20 39 65 144 212

CONTRIBUCION MARGINAL.

La Contribucién Marginal para video y audio fué calculada
manteniendo los porcentajes actuales, los cuales sufrieron una

aparatosa caida por los sucesos devaluatorios de 1982, ademis

por la crisis econbmica que sufre &1 Pais en lo gque va del afio.

Es decir, el Plan no contempla una recuperacidén a los ni-
veles de contribucidn marginal que se tuvo en afios anteriores.

ARG - 3CM_ ARO  3CM ARO . 3CM
1970 32.1 [1977  19,2| 1984  14.0
1971 _28.7 19 T 1985  15.6
1972 34.3 1979 30.8 1986  15.6
1973 33.6 1980 34,5 1987  16.0
1974 30.6 1981 31.8 1988  16.2
1975  31.9 1982  28.4
1976  33.3 [1983 75.7]
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Como puede observarse en el primer afilo del cambio de Go-
bierno se han presentado disminuciones en la contribucién mar
ginal, mismas que han sido recuperadas en los afios siguientes
en este plan no se asume dicha recuperacién. .

; Si -al menos pudieran recuperarse 5 puntos a partir de --
1984, tendriamoes los siguientes incrementos en:

(Millones de Pesos)

g4 85 86 87 88
Ventas y Cont. Marginal 164 216 276 352 443
Productos Financieros S 6 7 9 g
Utilidad antes de I.S.R. 169 222 283 360 452
En Cobranza 162 245 214 399 502
En Egresos (IVA,ISR) 25 54 242 348 226

En flujo de Operacidn 137 191 72 51 276




RESUMEN GERENCTIAL

( MILLONES DE PESOS )

DIVISION ENSAMBLADORA.

Venzas

Activos Promedios
Utilidad antes de I.S.R.
Rotzcibén de Activeos
Rendimiento sobre Ventas
Rend. sobre la Inversidn

DIViSION PUBLIDIFUSION.

Ventas

Activos Promedios
Utilidad antes de I1.S.R.
Rotacibn de Activos
Rendimiento sobre Ventas
Rend. sobre 1la Inversidn

SONIDO, S. Al

Ventas

Activos Promedios
Utilidad antes de I.S.R.
Rotacibn de Activos
Rendimiento sobre Ventas
Rend. sobre la Inversidn

INMOBILJARIA, S. A.

Ventas

Activos Promedios
Utilidad antes de I.S.R.
Rotacidn de Activos
Rendimiento sobre Ventas
Rend. sobre la Inversidn

201.

84 85 86 87 88
3392 4471 5718 8236 9176
1646 2500 3248 4153 5270
(257} (170) (164) (108) 95
2.06° 1.79 J760 1.76 1.74
(7.6) (3.8) (z 9y (1.5) 1.0

(15.7)  (6.8) (5.1)  (2.6) 1.7
692 912 1166 1490 1871
224 293 356 466 700
101 181 251 357 514

3.09  3.11 3.27  3.20  2.67

14.6 19.8 21.5  24.0  27.5

45.1 61.6 70.3  76.8  73.4
591 773 994 1269 1594
263 365 470 597 757
122 164 220 284 380

2.25  2.12 2.11 2.13 2,11

20. 6 21.2 22.1 22.4  23.8

46 . 44.9  46.6  47.7  50.2

4 4 5 5 7
438 623 821 1056 1338
(10) (16) (22) (31) (39)

(2.3) " (2.6) (2.6)  (2.9) (2.9)



RESUMEN

GERENCTIAL
( MILLONES DE PESOS )

202,

24 85 86 87 88
COPESA, S. A.
Ventas -- .- -- -- .-
Activos Promedios 52 71 : 91 121 156
Utilidad antes de I.S.R. -- -- -- -- -
Rotacién de Activos -- -- -- .- --
Rendimiento sobre Ventas -- -~ - - - --
Rend. sobre la Inversién -- -- -- -- .-
ELECTRONICA CONSOLIDADO.
Ventas 4084 5383 6884 8786 11047
Actives Promedios 1870 2792 3608 4620 5970
Urilidad antes de I.S.R. (158) 11 87 249 609
Rotacidn de Activos 2.18 1.93 1.91 1.90 1.85
Rendimiento sobre Ventas (3.8) 0.2 1.2 2.8 5.5
Rend. sobre la Inversidn (8.3) 0.4 2.3 5.3 10.2
COMPONENTES, S.A. DE C.V.
Ventas 950 1249 1588 2025 2544
Activos Promedios 977 1157 1420 1756 2228
Utilidad antes de I.S.R. (174) (149) (165) (162) (50)
Rotacién de Activos 0.97 1.08 7.11 .15 1.14
Rendimiento sobre Ventas (18.3) (11.9) (10.4 (8 0) (2.0)
Rend. sobre la Inversién (17.8) (12.9) (11.5) (8.2) (2.3)
ELECT. DE CONSUMO, S.A. DE C.V,
Ventas 173 133 170 216 271
Activos Promedios 640 746 926 1117 1356.
Utilidad antes de I.S.R. (132) (1an (114) (102) (16)
Rotacién de Activos 0.27 0.18 0.18 0.19 0.20
Rendimiento sobre Ventas (76.3) (80.5) (67.0) (47.2) {(5.9)
Rendimiento sobre. la Inv. (20.63 (14.5) (12.1) ( 8.0) (1.2)
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RESUMEN GERENCTITAL
(MILLONES DE PESOS )

84 85 86 87 88
CONSOLIDADQ CREA.
Ventas 5083 6699 8569 10934 13747
Activos Promedios 3636 4830 6056 7565 9577
Utilidad antes de I.S.R. (391) (158) (60) 155 755
Rotacidén de Activos 1.40 1.39 1.41 1.41 1.44
Rendimiento sobre Ventas (7.7 (2.4) (0.7) 1.4 5.5
Rend. sobre Inversidn (10.8) (3.3) (1.0) 2.0 7.9

R k. X e
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