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fior Marco Antonio Molina Palaciocs, en su trabajo de tesis "IMPORTANCIA -
DE LA DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS DE VENTAS EN LA ELABORACION DEL PRE
SUPUESTO DE UNA INDUSTRIA FARMACEUTICA", manifestando que a wi juicio, -
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INTRODUCCION

La época en que nos ha tocado vivir, se caracteriza por un
dinamismo cambiante gque priva en todos los campos de la
actividad humana, sea ésta gocial, econdmica,

politica, cientffica, técnica, etc..

En algunog aspectos, dicha actividad se encamina a satisfacer
la creciente demanda de bienes y servicios, exigiendo del
hombre toda su capacidad intelectual y creativa, para poder

sortear los diversos problemas que a diario se presentan.

El campo de la industria farmacéutica, es una de las
actividades en donde se ha cbservado este fenémeno, como
consecuencia de la necesidad de ofrecer nueves 'y mejoresg

medicamentos, para combatir las enfermedades.

La creciente competencia en esta rama econémica demanda de
_personal plenamente capacitado, que pueda planificar b4
@jecutar con éxito las actividades propias de ella, dentro de
las que cabe mencicnar la presupuestacidén de operaciones y,
dentro de ésta, el presupuesto de ventas, como piedra angular
en la que descansan las proyecciones presupuestarias conexas,

como lo es la planificacién financiera de lag empresas.




El Contador Piblico. y Auditor, enm su calidad de auditor
independiente, auditor interno, consultor o ejecutivo dell
drea financiera, necesita hoy én dfa, tener un conocimiento
profunde y especializado de lag empresas en donde sa
degsempena, tal el caso de la industria farmacéutica, para

degarrollar con mayor eficacia su cometido.

Movidos por esta inquietud hemos preparade este trabajo, al
que hemos intitulado:\IHPORmANCIA DE LA DETERMINACION DE LOS
OBJETIVOS DE VENTAS EN LA ELABORACION DEIL PRESUPUESTO DE UNA
INDUSTRIA FARMACEUTICA, por la repercusién que tiene en el
campo financiero de las empresas, tanto en su fase de

planificacién como de ejecucién.

En el desarrollo del presente trabajo, hemos incluido- algunas
experiencias adquiridas durante los afios que laboramos para
una emprega de esta naturaleza, pero el verdadero objetivo es
‘incentivar la -inquietud de otros profesionales de las
ciencias econdmicas, para que hagan acopio de sus propiag
experiencias y conocimientos en el campo farmacéutico, con el
fin de contar en el futuro, con una verdadera obra de,
consulta para estudiantes, profesionales, ejecutivos y

empresariog.

En el Capitulo I se conceptia } define el término Medicinas,

resaltando su importancia social como elementog para




preservar la  salud. Ademds contiene una resefia del

desarrollo que ha tenide la  industria farmacéutica en

Guatemala.

El Capitulo II trata gobre el Presupuesto en general, su
definicién, su Iimportancia como herramienta de control y
manejo de empresas; su clasificacidén y, los pasos que deben

de segquirse en su elaboracién.

El capitulo III se circunscribe al Presupuesto de Ventas en
cuanto a su definicién, su importancia como punto de partida
para la elaboracién de los demds planes de una empresa.
Particularmente se hace énfagis en la determinacién de los

objetivos de ventas, para que puedan ger realizables,

El capitule IV contiene un enfoque sobre los factores minimos
que deben de considerarse,' en el momento de fijar los=
objetives de ventas, para que é&stos sean técnicamente

presupuestados.

Y finalmente en el Capituio v se ponen en evidencia las
repercugiones gque, ¢l presupuestc de ventas, tiene en los

agspectos -financieros de una empresa, tanto en la fase de
planificacién como de ejecucidn. Para el efecto se incluye

un ejemplo ilusgtrativo, con datos hipotéticos.




CAPITULO T
DE LAS MEDICINAS
a. Definicién
El término medicina es sindénimo de medicamento y este dltimo
se define como  "Toda substancia capaz de producir efecto

curativo® .

Para el desarrolloc del presente trabajo,.nos interesan las
medicinas que son elaboradas en forma sintética y a escala
industrial en establecimientos especializados, denominados
laboratorios farmacéuticos o droguerias, razén por la cual se

leg conoce también con el nombre de "PARMACOS".

Log f4rmacos o productos farmacéuticos que se expenden al

piblico, ée identifican‘ con infinidad de marcas y nombres
comerciales, gin embargo en la prictica se agrupan en clases
terapéuticas, 2si  tenemos: antibiéticos, analgésicos,
antipiréticos, digestivos, hidratantes orales, vitaminicos,

vasodilatadores y otros muchos.

b. De su Importancia Social

La galud es el estado normal del hombre, sin embargo por
naturaleza es asusceptible de contraer enfermedades que en
muchos casog le dificultan o le imposgibilitan el desempeiio de

sus actividades habituales, torndndolo improductivo, gi ge

'piecionario Mciaxopddiéo Ilustrads Sopena, Toemo III pag. 2287, =~




quiere ver el problema desde otro édngulo, y en el peor de los
casos con consecuenciag fatales. 51 la finalidad de las
medicinas es combatir las enfermedades para devolve; la salud
a la poblacién, estamos frente a productos de gran

importancia social.

En - nuestro pafs, particularmente en el érea'rrural, las
condiciones deficientes de salubridad y la falta de educacién
higiénica, sﬁn factoreé que determinan la proliferacién de
enfermedades y, por lo tanto, las medicinas juegan un papel
mis importante, que en otros paises cvon mayor grado de

" desarreollo.

¢. La Industria Farmacéutica ‘

Por el grado de especializacién Yy el cardcter cientifico del
campo farmacéutico, esta rama de la industria se ha
.desarrallado én paises de gran poderio econdmico y adelantos
tecnoldgicos, tales como los‘E.ﬁ.U.U., Inglaterra, Francia,
Aleméﬁia, Suiza y otros, de tal suerte gue la industria
farmacéutica en Guatemala, surge con el establecimiento de
compafifas afiliadas o subsidiarias -de corporaciones

extranjeras.

Estas compafiias afiliadas o subsidiarias deben de pagar
-regalias a los propietarios de las patentes de 'marcas, .

férmulas y técnicas de produccidn, las que consecuentemente




son de propiedad extranjera. Otra particularidad de estas

industrias es que las materias primas que utilizan son
elaboradas en el extranjerc y, por Ilo tanto,. congstituyen
importaciones para el pais. En Guatemala se producen muy
pocas materias primas destinadas a esta rama industrial, que
en gran parte utiliza materiales de envasado y empaque de

produccién nacional.

En las décadas de 1950 y 1960, se establecen en el pais la
mayoria de estas industrias, al émparo de la entonces vigente
Ley de PFomento Industrial Decrete 1317 del Congreso de la
Repitblica. Conforme los registros de la Divisién deo Registro
¥ Control de Medicamentos y Alimentos de la Direccidn General
de Servicios da Salud, actualmente funcionan 188 laboratorios
farmacéuticos nacionales y 11 transnacionales, gue se
encuentran ubicados mayormente en la capital y municipios
eircunvecinos. No obatante el grado de expansién de esta
rama industrial, todavia se importan medicamentos, que por su

grado de especializacién no se producen en el pais.



CAPITULO IT

DEL PRESUPUESTO

a. Definicién

El Diccionario Enciclopédico Sapena, entre varias acepciones,
dice de la palabra presupuesto "Cémputo anticipado de los
gastos o ingresos, o de unos y otros, que han de resultar en

un negocio de interés piiblico o privado.™

El Contador Piblico mexicano Cristdkal del Rio Gonzdlez, en.
su obra TECNICA PRESUPUESTAL, expone el siguiente criterio:
"En términos generales, 1la palabra presupuesto adoptada por
la Economia Industrial, es:; La técnica de planeacidn y
predeterminacidn de cifrag sgobre bases estadisticas y

apreciaciones de hechos y fenémenos aleatorios.™

Refiriéndose al presupuesto como herramienta gerencial en la
administracién de negocios, dicho autor lo conceptia como "La
estimacién programada, en forma sisteméticé; de las
condicionas de operacidn f‘de los resultadog a obtener por un
organismo en un periocdo determinado. * ;y el “mismo autor

concluye que "En suma el presupuesto es un conjunto de

piccionario Bnoiclopédico Ilustrade Sopena, Tomo IIT Pag. 2864.
Ycristobal del Rfo G., Técnica Presupuestal, Pags. | a 7.

'IBID, Pags. 1 a 7.




prondsticos referentes a un periocdo precisado.’

De las definiciones anteriores se deduce que ellpresupueéto
constifuye una proyeccién, no sélo de ingresos y egresos,
sino de todas las actividades que concurren en la gestidn
empregsarial, tales como: organizacién; . recursos humanos,
materiales Yy financieros; inversiones; investigaciones,

planes de promocién, etc.

b.De su Importancia

La importancia del presupuesto radica en 1la utilidad gque
representa para los directores de empresas, en las fases de
planificacién, ejecucidﬁ Y evaluacién, segin se expone

seguidamente.

BEn la fase de planeacién porque estimula y exije la reflexién
de las personas responsables, sobre actividades a futuro, con
lo- que se pueden prevenir con clerta razonabilidad, los

acontecimientos y los riesgos que pueda afrontar la empresa.

En la fase de ejecucibén, constituye una herramienta valiosa
de control, puesto que la comparacién de los datos actuales
contra loa  presupuestados, pone de manifiesto las
desviaciones; que de ser favorables pueden aprovecharse al

miximo, y s8I son desfavorables, ordenar las medidas

‘cristdbal del Rfoc G., Técnica Presupuestal, Pags. 1 a 7.
i




correctivas necesarias y oportunas.

¥ finalmente al estar concluido el periode presupuestal,
permite evaluar log resultados obtenidos, analizar los
factores favorables y desfavorables que incidieron en la
operacidén, para aplicar estas experiencias a situvaciones

futuras.

El concepto de - lo importante que es el presupuesto, gqueda

mejor afirmade estudiando las ventajas, desventajags y

limitaciones que ofrece, y que se exponen a continuacién:

Ventajas:

I. Estimula a pensar a.fvturo

2. Impulsa al razonamiento y trabajo coordinado

3. Pone des manifiesto lag fallas de organizacién y
deficiencias administrativas

4. Estableca estdndares y objetivos 3 realizar

5. Ayuda en la toma de decisionesg

6. Prevé necesidades futuras (financiamiento, etc.)

7. controla log actos de los subordinados asignando
responsabilidades

Dasventajasa:

1. Requiere de trabajo "adicional”

2. Necesidad de invertir tiempo y recursos para su
Iimplantacién.

3. Puede provocar resistencia y disgusto entre log empleados

PROPIEDAR DE LA UNIVERSIDAD DE SAK CARLOS DE GUATEMALA
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Limitaciones:

1.

Se basa en supuestos y estimaciones, por lo que da

margen a error

En nuestro medio no se cuenta con suficiente y oportuna

informacién estadistica, econdmica, poblacional, etc.

Y finalmente para reforzar su importancia, diremos que son

muche menos los _errores que .se cometen al trabajar con

presupuesto, que los que se cometerian sin é1.

Es oportunc hacer notar, algunas de lag causas que pueden

llevar al fracaso la implantacién del presupuesto, tales

cood

I.
2.
3.
4.

6.
7.

Malé organizacién de la empresa

Ausencia o deficiencia del control interno

Falta de apoyo de la direccidén de la empresga

Deficiente labor de promecién y convencimiento dentro
del personal

Personal incapacitado e irresponsable

Mala comunicacidn y coordinacién entre el perscnal
Deficiente e inoportuna‘ Informacidn contable. y

egtadistica




¢. De su Clagificacidén
Los presupuestos se clasifican atendiendoc a ciertos criterios
bidsicoa, tales como: +tipo de empresa, por su aplicacién, por

su duracién, por su contenido, por su forma.

En el siguiente cuadro sinfptico ge despliega esta

clasificacidn.




-
Puabticos

Presupuestos {

Privados

Fuente
Cristépal del Rio G.
Técnica Presupuestsl

GLASIFICAGION DEL PRESUPUESTO

{nversidn

Operacién

-
Inversidn

LOpcracién

Principales
Corto Plazo
Auxiliares

Principales
Largo Plazo
Auxiliares

]
; Principales
 Coro B 4
Coro Plazo

Auxiliarcs
L

\[‘..argo Plazo 4

L:}uxiliarcs

E’rincipalcs

{Toml de Proyectos
Prayectos por Divisién
Depro., Seccidn, ec,

{Towl de Proyectos

Proyectos por Divisidn
Depto., Seccidn, cte.

Total ventas, produccién, (F ijos, flexibles
EASLOS, CEC. ’

Por regién, vendedor,
preducto, depto., seccibn, [F ijos, flexibles
crc.

Touwl ventas, produccién, [Fijos. flexibles

| Bastos, etc.

Por regida, vendedor,

producto, depto., seccidn, u:ijos. flexibles

<{C.
.




Piblicosg:

Son los presupuestos que elaboran los gobiernos y entidades

auténomas, semiautdnomas y decentralizadas de una nacién.

Privadeos:
Log que utilizan las empresas civiles o particulares como

instrumentos de administracién.

De Inversién:

Log que contienen planes de adquigicién o construccién de
infrestructura de un pais, edificaciones, maquinaria, equipo,
instalaciones, bienes inmuebles y en general todos los_
elementos que constituyen los activos inmovilizados de las
empresas, o inversiones recuperables a largo plazo (mds de un

afla).

Da Operacidn:

Contienen los planes de funcionamiento de la emprega tales
como: ingresocs, gastog, produccién, compras, financiequy en
general todas agquellas erogaciones recuperables a corto plazo ‘

{un ado}.

De Corto Plazo:

Contienen proyecciones que abarcan periodos hasta de un afio.
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De Larqo Blazo:

Contienen proyecciones de periodos de mis de un afo.

Principales:
Estos presupuestos contienen un  resumen o constituyen la

sumatoria de los presupuestes auxiliares o apaliticos.

Auxiliares:
son log  presupuestos analiticos o detallades  por
departamentog, secciones, A4reas geogrificas, por clientes, .

por vendedores, etc.

Pijos: . : e
Son los presupuestos cuyas cifras permanecen invariables
durante el periodo de ejecucidn, no obgtente las

circunstancias cambiantes qQue puedan afectar gu desarrollo.

-Plexiblesa:

Son agquellos presupuestos que durante el periodo presupuestal
ajustan las ‘ecifras de ciertos renglones, sgusceptibles de
sufrir cambios, de acuerdo a los niveles de operacién. Se
aplican principalmente a lo que se conoce como “gastos
.va_rigbles'.

Para nuestro propbsito nos interesa el Presupuesto Privado,

de Operacién, de Corto plazo, Principal de Vepntas y Auxiliar




-,

de Ventas por Divisién, por Linea de Productos y por

Producte.

d. Secuencia de Elaboracién
La elaboracién del presupuesto debe de ser planificada
cuidadosamente, con la debida anmticipacién, por el Comitd de

Presupuestos de la empresa.

Esta planificacién debe de contener los aspectos bisicos de
informacién, orientacién y secuencia de las actividades

propias del presupuesto, QHe a continuacién se describen:

a) Politicas y lineamientos

b} Divulgacidn, informacién y orientacién al personal
c) Actividades a realizar

d) Responsables de su realizacidn

e) Tiempo de realizacién

f) Fechas de entrega de trabajos

g) Controles y revisién en. cada etapa

h} Aprobacién ) .

Para mejor ilustrar estos conceptos, se presenta una gréfica
de flujo que contiene la secuencia de elaboraciém de un

presupuesto.
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NECANTCA DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO

GRAFICA DE FLIXYO

La Direccién de la Empresa infor-
ma de las paerspectivas, objetivos
Y lineamientos generales para al
ejercicio presupuestal.

El Comité de Presupuestos estudia
analiza y evalda los objetivos, y
coordina los intoreses de las di-
vigiones.

[

El Comité de Presupuestos elabors
el plan de accidn.

I

El Comité de Presupuestos discuts
el plan de accién con la Direc-
cién de la empresa y obtiene su
aprobacidn.

i

8l Director de Presupuestos emj-
te y digtribuye a las Diviasiones
los instructivos y formularios.

La plreccién Fi-
nanciera elabora
y distribuye a
cada Depto. la
Info. estadis-
tica de ventas
coatoa ¥ gastos.

Los Gerentes de cada Divisidn se
reiinen con sug colaboradoreg y
establecen sue propiag metas y
lineamientos por departamento.

Los Deptos. de

Mercadec elabo-
ran el pronésti-
co de ventas del

afio corriente.

La Auditorfia In-
terna verifica
que ol presu-
puaesto haya sido
elaborado de
acyardo a los
lineamientos
aprobados.

Log Jefes do Departamentos eola-
boran sug respectivos presupyes-
tos.

Los Gerentes de Divisidn revisan
y aprueban los presupuestos de
sus departamentos y los envian
al Directer de Presupuestos.

Continda




Continia de la hoja anterior

2

1a

11

12

13

14

15

El Diresctor de Presupuestos en-
sambla y sumariza los presu-
puestos departamentales y ob-
tiene ol presupuesto tentativo,
que envia al Comitd ds Presup.

El Comité de Presupuestus eg-
tudia, analiza, sugiere cam-
bios y ordena correcciones.
Aprueba ¢l pregupuseato ten-
tativo y lo remite a la Di-
reccifén de la empresa.

]

La Direccidn da la empresa
analiza y aprueba sl presu-
puesto, y lo remite al Direc-
tor de Presupueaestod.

El Dirxector de Presupuasztos
emite el presupuesto oficial
y lo digtribuye a los Geren-
tes de Divisgidn.

I

Lod Gerentes de Divisién
distribuyen el prespuestc

|oficial a sus Deptos.

1

Los Deptos. inician la eje-~
cucidn del presupuesto.

E1 Director del Presupuesto
y 1a Auditoria Interna ini-
cian el proceso de control
presupuegtal.
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CAPITULO IIT

DEL PRESUPUESTO DE VENTAS

a. Definicién

El Presupuesto de Ventas es el pron6stico de  unidades y los
respectivos valores monetarios, de los articulos a vender en

un periodo dado.

Este preonb6stico de ventas, tal y como suscede en la realidad,
debe de ser estructurado por articulo, agrupados en familias,
regiones geogrificas, vendedores, sectores de clientela, y
deberd de calendarizarse tomando en cuenta 1la influencia de

las estaciones del afio.

Para el caso de una industria farmacéutica, se aplica la

giguiente clasificacién:

Por Familias de Productos:
Antibiéticos, ‘hematinicos, vitaminicos, analgésicos,
vagodilatadoreg, anestédgicos, nntriéntes orales, hidratantes

orales y'proddctos de consumo o populares.

Por Regiones Geogrédficag:
Capital y departamentos, estos iiltimoa se agrupan en regiones

segiin la conveniencia de cada empresa.

.
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Por Vendedor:
Generalmente a cada vendedor se le asigna un sector en la

capital y una regidén departamental.

Por Sectores de Clientela:
Sector Piblico: Hospitales Estatales, Drogﬁeria Nacional,

Instituto Guatemalteco de Sequridad Social.

Sector Privado: hospitales privados, casas de salud,

sapatorios, farmacias y droguerias.

b. Su Importancia

El presupuesto de ventas reviste particular importancia, por
el hecho de que constituye Ia base o - punto de partida para
proyectar los demds renglones presﬁpuestarios de una empresa,
que son:

Produccibén, compras, inventariés, gastos de operacién y
fipancieros, de capital o inversién, de recursos humanos, de
caja o financiere; para finalmente formular los estados
financiervs presupuestadog: estado de costo de produccidn,
estado de resultados, balance general y los auxiliares de
ésto3, estado de cambio en - la situacién financiera y estado

de distribucién de dividendos y ganancias retenidas.

Como podemos apreciar, las demds proyecciones presupuestarias

de la empresa serin confiables, en la medida que el
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presupuesto de ventas sea técnicamente elaborado, de lo cual
se deduca que el presupuesto de ventas debe de ser hecho con
gran profesionalismo y  responsabilidad, por parte del
personal involucrade, calidades que se reflejan en el grade
de razonabilidad que contengan losg objetivos que se fijen y

que consecuentemente puedan ser realizados.

c. De log Objotivos de Ventas

¢.1. Definicibn

Los objetivos de ventas son las metas a lograr en la
ejecucién de unm  presupuesto, dentro de un periodo
establecido. Estas metas sgon b4sicamente en volumen de
unidades ¥y precios de venta, tomando en consideracién la

mezcla de productos que resulte mds rentable para el negocio.

c.2 De gu Clagificacién
Los objetivos de ventas se pueden clasificar por su dmbito de
aplicacifn en especificos y generales; y por el tiempo de

consecucidn, de corto, mediano y largo plazo.

Objetivos Especificog: .

Estin constituidos por las ventas por producto, por vendedor,
por regibén geogrifica, por farmacias, por droguerfas, por
hospitales piiblicos y privades, por casas de salud y por
supermercados, estos Gltimos para el casc de productos de

consumo popular.




Objetivos Generales:

Son la suma de los objetivos aspecificog, por ejemplo total
de ventas de antibiéticos,‘ total de ventas de la Linea
Farmacéutica, total de ventas de la Divisién Humana y gran

total de ventas de todas las divisiones.

Objetivos de Corto Plazo: -
Son 1log que se establecen para perfodos midximos de un afo,
integrados por metag mensuales, médiante la calendarizacidn

de las ventas presupuestadas.

Objetivos de Mediano Plazo;

Abarcan ventas para pericdos de mis de un ailo hasta dos afios.

"Objetivos de Largo Plazo:

Contienen ventas para periodos de mds de dos afos, y esatdn
vinculados con 1log planes de expansién y diversificacién de
la empresa. Dentro de estos objetivos y los de mediano plazo,

citaremos el lanzamiento de nuevos productos.

c.3 De la Pijacién de los Objetivos de Ventas

La fijacién de los objetivos de ventas constituye el punto
medular de la elaboracién del presupuesto de ventas, porque
de ello depende el éxito o fraéaso, total o parcial, que se

_alcance en su ejecucién.



19

La fijacib6n de los objetivos requiere sumo cuidado, porque
para llevar a cabo esta tarea es menester tomar en cuenta
varios factores y pardmetros, con el fin de que su
determinacién se efectide dentro de cierto grado de

razonabilidad y certeza.

Congsideramos que.los pasog bisicos que deben de gegquirse, en
la fijacién de los objetivos de ventas, son los que se
describen a continuacién.

1. Elaborar el pronéstico de ventas para los restantes

mesges del afio corriente, en unidades y valores.

2. Efectuar los ajustes pertinentes al pronéstico de ventas
del afio corriente, con el fin de eliminar o agregar
ventas que se hicieron o se dejaron de hacer, debido a
causgas no. recurrentes y que distorsionan las cifras
actuales. Los ajustes en cuestidén son el producto del
historial que ze lleva en el transcurso del afio, con la
informacién gue aporta . el personal regponsable de cada
regidén o sector de ventas. Este paso es saludable para
gaber con certeza, las ventaz que bubiera_hacho la
empresa.  en condicioneg normalesg, . porque lés cifras
ajustadas constituyen la base para presupuestar las

ventas del giguiente ejercicio.

3. Presupuestar las ventas del siguiente ejercicio,
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aplicando al pronéstico del afio corriente, los factores
de incremento, disminucién. y recuperacién de acuerde a
los criterios previamente discutidos y  aprobados,
tomando en cuenta los factores de que se trata en el

capitulo siguiente.
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CAPTITULO IV

DE LOS FACTORES (QUE INTERVIENEN EN LA FIJACION DE LOS
OBJETIVOS DE VENTAS

Antes de entrar al estudio analitico de los factores que
deben de tomarse en cuenta en la fase de determinacidén de
objetivos, consideramos oportuno recordar que lé primera
condicibn para que estos objetivos sean vidlidos, es que deben
ser preparados y aceptados por los ejecutivos responsables de
cada sececidn, dentro del 4rea de mercadeo o comercial de la
emprega, puesto que la falta de autenticidad e imposicién de
los objetivos, incide negativamente en las pergonas

respongables de su ejecucidn.

Los ejecutivos directamente involucrados en la fijacién de
logs objetives de ventas en una empresa farmacéutica son: los
gerentég de divisidén, gerentes de lineas de productos ¥
gerentes de marcas, gue integran el departamento comercial y
que reportan al director comercial, como ‘'gze muestra en el

organigrama gque sigue:




COMPANIA FARMACEUTICA, S.A.

GERENCIA GENERAL
I

Direccién Comercial

Divigidn Divisién Divigién de

Humana Quimica Diagnb6stico
Linea Farmacéutica " Linea Vitaminas Linea Reactivos
Linea Hosgpitalaria Linea Colorantes

Linea Nutricional
Linea de Consumo

[ [ ‘ ]

Gerentes de " |Gerentes de Gerentes de
Marcas Marcas . Marcas

Los Gerentes de Marcas reportan a los Gerentes de ILineas de
Productos, los Gerentes de Lineas de Productos fqportan a los
Gerentas de Divisién, los Garentes de Divisidtn al Director
Comercial y éste a la Gerencia General. En este migmo orden

son discutidos y aprobados ioa ocbjetivogs de ventas.

Después de este paréntesis, que creimos oportuno, entraremos
4 conocer los factores que deben de congsiderarse en el
momento de fijar los objetivos de ventas. Estos factores

pueden agruparse en la forma giquiente:



Factores para
la Fijacidn da
Objetivos da —
Vantas

a.l. Recursocs humanos
a.2. Capacidad adminisgtrativa,
técnica y financlers
a.Internocs —] de la empraga
a.3. cantidad, calidad y opor-
tunidad dea la informa-
cidn estadistica de
la ampresa.

. Imdicea inflacionarios

. Tipo de cambio de la moneda

. Leyea y Politicas

gubernamentales

b.4. Incidencia de las enfer-
medades

b.Externos —| b.5. Comportamianto de la com-
petencia y del mercado

b.6. Disponibilidad de materias
primas nacicnales y
axtranjeras.

b.7. Informacidn eatadiz~-

tica especializada

PROPIEDAD DF LA UAIVERSIDAD DE SAY CARLOS DE GUMEMMA

Biblioteca Centra
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a. De los Factores Internos

a.l Recursos Humanos

Bn toda actividad de tipo empresarial el elemento humano
desempéﬁa un papel preponderante, para llevar a cabo los

planes de la empresa y lograr las metas trazadas.

Bajo esta premisa el ejecutivo encargado de planificar el
trabajo para el personal bajo su mando, deberd formularse las

siguientes preguntas:

- Contaré con la cantidad adecuada de vendedores ?

- Tendrin los vendedores las cualidades y calidades
regqueridas? ' .

- Contaré con el peréonai ‘dé apoyo para elaborar los

planes de promocién? -
- Serd suficientemente creative el personal de apoyo para

degsempefiar su trabajoz?

La respuesta a egtas interrogantes dependen a su vez de otros
factores a saber: politicas de la empresa sobre manejo de

personal, relativas a:

1) -Seleccibn

2) Contratacién
3) Motivacién
4) Desarrollo l ) -

t
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5) Capacitacién

6} Remunercidén

Para garantizar buenos resultados. en este aspecto, es
recomendable que las empresas hagan suya la politicé de las
tres "Calidades": parsonal de calidad, con remuneraciones de

calidad para obtener resultados de calidad.

El personal que utiliza una industria farmacdutica en al drea
de mercadeo y ventas esg: Director Comercial, Gerentes de
Divisidn, Gerentes de Ventas, Gerentes de. Marcas,
Supervisores de Vendedores y Visitadores Médicos. Este
personal estd apoyado por un Asegor Médico y un Gerente de

- capacitacién.

Para el desempefic de las funciones de tipo gerencial, ge
requiere perscnal con experiencia y estudios a nivel
universitario en las carreras de administracién de empresas,

mercadotecnia, quimico farmacdutico v otrag afines.

a.2. Capacidad Administrativa, Técnica y Financiera de la
Empresa

Manufacturar, distribuir y vender productos farmacéuticos no

es tarea f§cil, por el contrario, ofrece una gama de

dificultades en cada etapa de su . realizacifn. Como

congecuencia, el presupuestador debe de poseer un
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conocimjiento adecuade sobre las funciones que realizan los
diferentes departamentos de la empresa y mantener una
egtrecha relacidén con ellos, con el fin de asegurarse que loz
productos a vender, estardn a disposicién del departamento de

ventas, en el tiempo cportunc y c¢on la calidad regquerida.

Este concepto que algqunos autores denominan “Ihterdependencia
Pregupuestal”, tiene particular importancia en la planeacién
de objetivoes de ventas, porgque éstos deberdn de estar
enmarcados dentro de ciertos pardmetros, tales como la
capacidad linstdlada, capacidad de produccién, capacidad
financiera, capacidad de distribucién, y otras que veremos

mas adelante.

La siguiente 1lista de actividades ilustra la complejidad de

Jos procesos pravies a la venta de medicamentos:

Mercadeo/Asegor Médico

- Estudio del mercado para conocer el potencial de recetas
de un medicamento.

- Elaboracién de la literatura médica-

- Bstudios clinicos sobre los medicamentos.




Gerencia General/Asesoria Legal

Sugeripeibn de los contratos de licencia y ugo de marcas
¥y patentes, y asistencia técnica, si éstos fueran de

propiedad ajena.

Inscripecién de marcas, patentes y contratos de licencia
¥y uso, en el Regigstro de la Propiedad Industrial,

dependencia del Ministerio de Economia.

Registro de los contrates de licencia y uso y de
asistencia técnica, en la Unidad de Transferencia de

Tecnologia del Ministerio de Economia.

Gerencia de Produccidn/Ingeneria de Planta/Compras

Adquisicién de la maquinaria para manufacturar los
productos
Efgctuar los estudios de tiempos y movimientos dentro

del proceso productivo.

Regencia/Gerencia de Produccién

obtener el registro sanitario de los medicamentos en la
Direccién General de Servicios de Salud, dependencia del
Ministerio de Salud Piblica y Asistencia Social. El
registro sanitario es indispensable tramitarlo en todos
los paises en donde se proyecte comercializar las

medicinas.
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compras/Control de Calidad

- Asequrar el suministro de las materias primas, gque en
gran parte son de origen extranjero. Todas las materias
primas y materiales de empagque, son aprobados por el
Departamento de Control de Calidad, previo a su

utilizacidn.

Mercadeo/Gerencia General
- Obtener la aprobacién del precio de venta al piblico, en
el Ministerio de Economia.
Gerencia de Finanzas
C - Proveer los fandoslo fuentes de financiamiento. Instalar
los sistemas de contabilidad, informacién gerencial y

contol interno. Trdmites bancarios para pagos diversos.

La realizacién de las actividades descritas, requieren de
cada departamento de la empresa; una sélida-oféanizacién,
personal capacitado y debidamente compenetrado de sus
obligaciones dentro del contexto de la organizacién.
Cualquier falla en las actividades descritas, invariablemente

repercutird en el logro de lozs dbjetivos de ventas,

a.3 Cantidad y calidad de la infomacién estadistica
Este factor, aunque es consecuencia de la " capacidad

administrativa de 1la empresa, hemos querido tratarlo
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geparadamente, por la importancia que reviste como medio de

apoyo para proyectar objetivos de ventas.

En esta sececifén nos referimos a la informacién estadistica
que genera la propia empresa, relativa a ventas de sus
productos. La informacién histérica de ventas es muy btil
giempre que sSe conozcan aqusllos  acontecimientos que
influenciaron positiva o negativamente Jos volimeneg

vendidos.

Ejemplo de estog  acontecimientos gon: promociones
especiales, falta de productog por huyelgas, electricidad
deficiente; problemas de la competencia, epidemias, ventas
voluminosas al gobierno o sSeguro social, y otros. Es
Importante  tomar en cuenta el efecto de estos
acontecimientos, para hacer los ajustes pertinentes a las
cifras histéricas, con el objeto de tener una base sana, para

formular lag proyecciones.

La informacién eatadistica debe de  estructurarse por
producto, por dei:artamento o regién geogrdfica, por farmacia,
casas de salud, hospitales, ingtituciones gubernamentales, ¥y
otras. Este desglose eg importante para localizar con
facilidad las digstorsiones que pudieran haber provocado los

acontecimientos citados.
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b. De los Pactores Externos

b.l. De los Indices Inflacionarios

Sobra decir que el incremento de precios de bienes y
servicios,es un factor de mucha importancia, por el efecto

negativo que produce en el poder de compra de la pohlacién.

En Guatemala, a partir de 1980, se han cobservado incrementos
severos de precios de bienes y sgervicios, camo lo muestra la
tabla del Indice General de Precios, publicada por el

Instituto Naciona] de Bstadistica (INE), que se reproduce a

continuacién: *
Base Marzo-Abril % sobre ano anterior
1983 168.8
1983 . 126.1
1984 107.4 1.2
1985 C 128.0 19.2
1986 169.9 32.7
1987 188.4 16.9
1988 207.8 18.3
1989 234.7 12.9
1990 331.8 41.0
1991 447.2 ' 35.1
1992 (Marzo) 470.2 5.1

Un fenémeno «que 8e manifjiagsta como consecuencia del
incremento en los precios, e8 que el piblico tiende a comprar
medicinas mis baratas, aungue gus propiedades curativas no
sean de grado Optimo. Este fenémeno se traduce en una
contraccién del mercado, cuyo efecto puede ser temporal o
permanente, manifesténdose prinaibalmenta en estratos

gociales de bajos ingresos. Las empresas contrarrestan los
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efectog nocives de la inflacidén, mediante planes agresivos de
promocién, incremento de vigitas médicas, politicas de

preciog, reduccién de costos y otros.

Determinar el indice  inflacionario a utilizar en la
elaboracidn del presupuesto de venfas, es algo complicado.
con este propdsito puede consultarse a economistas, entidades
especializadas en el campo‘econémico, al 1Instituto Nacional
de Egtadisticas (INE); Banco de Guatemala, Camaras

Empresariales y otros.

El punto medular de este factor, que debe congiderar el
planficador de ventas, es poder medir con precisidén razonable
el efecto cuvantitativo que tendrd en las ventas de su’
empresa, para poder planificar a sy .vez, las estrategias de

mercadeo.

b.2 Del Tipo de Cambio de la Moneda

Este ea otro de 1los factores gque ha estado dincidiendo

poderosamente en la actiéidad -econémica nacional, desde que
se inicié la devaluacidén del Quetzal frente al Délar
Estadounidense y otras mondedas extranjeras, a partir de
1981. Este factor trae congigo el incremento en los precics o
inflacidn, afectando particularmente las medicinas, debido a
que la mayorfia de los insumos que utilizan las industrias

farmacéuticas, son importados fuera del 4rea centroamericana.
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De tal suerte que el incremento en la tasa de cambio se
traduce en un aumento en los costos de produccidén, y para
recuperar éstos costos es necesario incrementar log precios
de venta, cuyos efectés quedaron expuestos en el inciso b.l

anterior.

La prediccibn de la fluctuacidén del tipo de cambio es de sumo
compleja y dificil, pero sabemos que depende en gran medida

del precio y volumen de las exportaciones.

En vciertos periodos de tiempo, el ambiente politico ha
inflnido en el tipo de cambio de la moneda. En efecto, segiin
la experienéia,-en los periodos de t;ansicién presidencial,
debido a la incertidumbre, se han proéucid& fugaa de capital,
por lo que ha aumentado la demanda de divisas, con el

congiguiente encarecimiento de la moneda extranjera.

En este campo también.es menester consultar la opinibén de
autoridades del banco central y expertos de la banca nacional

¥ extranjera.

b.3. Leyes y Politicas Gubernamentales
Debido a que las medicinas estdn catalogadas como productos
esenciales para la poblacién, son objeto de . regulaciones

dentro de la legislacibén y politicas &el gobierno.




Un ejemplo claro lo tuvimos con el establecimiento de las
farmacias estatales, que expenden productos gendricogs a
precics mis bajos que en las farmacias privadas. Esta
disposicién del Organismo Ejecutivo modificéd un tanto la
egtructura de ventas de las empresas farmacéuticas,r
disminuyendo las ventas de tipo comercial y aumantando las
ventas al sgector gobierno, puesto que a raiz de esa
disposicién, el Estado ha. comprado medicamentos por varios

millones de quaetzales por medic de licitaciones.

Dentro de las leyes que afectan el campo farmacéutico,
mencionaremos lag siguientes:
Pecreto Ley 1-85, Ley de Proteccién al Consumidor, vigente

degde el 16 de enero de 1985.

Decreto No. 658-87 del Congraso de la Repiblica, Ley da
Abagstecimiento y cControl de Precios de Productos Esenciales,

- en viéor desde el 23 de septiembre de 1987.

Acuerdo No. 180-9¢ emitido por el Ministerio de Economia, en

vigor desde el 14 de diciembre de 1399%8.

Dentro de estas disposiciones legales, 1las medicinas estén
catalogadas como productos esenciales para uso y consumo de
la poblacién y, por lo tanto, sujetas a control de precios y

a asegurar su abastecimiento normal. El punto principal de




estag requlaciones esa el control de precios que ejerce al
gobierno, por medio de la Direccién General de Camercio,
dependencia del Ministerio de Economia. Por gser de sumo
.interéé transcribimos el articule 3o.del Acuerdo No. 180-90:
"ARTICULO 30. La Direccién General de Comercio, queda
facultada para registrar los precios de productos medicinales
importados ¢ fabricados en el pais.

Para regigtrar un producto nuevo, el importador o productor,
deberd justificar plenamente ante la Direccién General de
Comercio, el precio de dicho producto en el mercado
internacional o el costo de produccién del mismo con la

correspondiente documentacién.

En el caso de productoa yé regigtradog, tanto los importados
como los productores de medicamentos, para modificar el
precio de los mismos, deberdn acreditar ante la Direccidn
General de Comercio 1la necesidad del ajuste del precio, al
cual g6lo se autorizard si 1log importadores o productores
justifican plenamente 1la necesidad del incremento que sgers
determinada por el aumento del precio del medicamento en el
extranjero, por el incremento del c¢osto de produccién o por
la variacién del tipo de cambio del Quetzal respecto al DSlar
de los Estados Unidos de Amér:‘.ca,_ seqin corresponda.”
(Diario de Centrc América nimero 29 de fecha 14 de diciembre

de 1988, p4gina 626).
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En otras oportunidades el gobiernc ha congelado los precios
de las medicinas ( Acuerdo del Ministerio de Economia nfimero
281-89. publicado en el Diario de Centro América el 22 de

diciembre de 1989, actualmente derogada ).

Estag dispogicicnes obligan a las empresas farmacéuticas a
planificar con sumo  cuidado las fechas en que se aumentarin
los precios de venta, tomando en cuenta el tiempo para
recopilar 1la documentacién justificativa { facturas, pélizas
de impertacidn, néminas con incrementos malariales, ete.), ¥y
el proceso administrative para obtener la respectiva

autorizacidén.

La obtenci6bn tardia de Ia autorizacvién de incremento de
.precios de venta, podria tener serias repercusiones en el
monto monetario de las ventas y por consiguiente en el

importe de las utilidades presupuestadas.

La politica de las empresas en egte gentido, es obtener
autorizacién de precios, lo mds alto posibles, para luego
1levarlos a niveles de competitividad a través de ofertas y.
bonificaciones que otorgan a sus clientes, qulenes a su vasz '
pueden trasladar estos beneficics al publico consumidor, en

forma de descuentos,

Otra digposicién legal que vale la pena mencionar, por la
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repercusitén que puede tener en la industria farmacéutica
nacional, as el Acuerdo Legislativo No. 16-92 publicado en el
Diario de Centro América con fecha 24 de septiembre de 1892,
por medio del cual el Congreso de la Repiiblica sancioné y
mand® publicar el Decreto No. 28-92 del mismo organismo, Ley
de Liberacién de Importacién de las Medicinas., Este cuerpo
legal, segin sus propios congiderandos,tiene como propésito
permitir que cualquier persona, natural o juridica, pueda
importar productos farmacéuticos para su venta en Guatemala,
con el fin de abaratar el precio de los mismos y procurar que
estén al alcance de la poblacién de escagos ingresog

A

econdmicos.

En lo tocante a beneficios  de carécte; figcal, no han
existido especificamenté para la industria farmacéutica, sino
para la 1industria en general. En este aspecto podemos
mencionar con fineg histéricos, puesto gue actualmente ya no
tienen wvigencia, la Ley de Fomento Industrial Decreto
Legislativo 1317, sustituido por el Decreto Legislative 1583
que aprobé el Convenic Centroamericano de Incentivos Fiscales
al Desarrollo Industrial. Estag leyez que estuvieron vigentes
por més de- 25 afog, otorgaban a las empregas industriales
exoneraciones arancelarias en la importacién de maquinaria,
materjas primas y materiales 'de envase y empague; ademis
exoneraban del impuesto sobre la -renta Jas utilidades

provenientes de su- actividad industrial y finalmente




permitian deducir da las utilidades el monto de la

reinversién efectuada en maquinaria o equipo que aumentara la

capacidad productiva o productividad de l1a empresa.

La politica del gobierno actual se ha encaminado a eliminar
los beneficios ficales en todos log érdenes. En consecuencia
con fecha 6 de febrero de 1991 fue publicado el Decreto
Legislative No.59-90, que contiene la Ley de Supresién de
Privilegios Fiscales, que entra otros, derogé el Decreto No.
24-79 dal Congreso de la Raepiiblica, Ley de Fomento para la
Descentralizacién  Industrial, <que otorgaba beneficios
fiscales a las Iindustriag que se establecieran fuera del

departamento de Guatemala.

La Ley del Impuesto Sobre la Renta contenida en el Decreto
No. 26-92 del Congreso de la Repiblica, vigente desde el lo.
de Julio de 1992, modifics algunos incentivos a la inversidn,

que contemplaba la ley anterior.

Dentro de la legislacién wvigente que otorga beneficios
fiscales a la actividad industrial, podemos menciocnar los
Decretos Legislativos ndmeros 29-89 Ley de Foménto ¥
Desafrollo de la Actividad Exportadora y de Maquila, y 65-89

Ley de Zonag Prancas.

Estas disposiciones legales 6torgan exoneraciones de Derechos
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Arancelarios, del Impuesto al Valor Agregado, de Timbres
Fiscalegs y Pepel Sellado y del Impuesto Sobre la Renta, a la
importacién  temporal de materias primas, productos
"'semielaborados y terminados, con el propfsito de que sean
transformadog los unos,y simplemente almacenados los dltimos,

para luego ser re-exportados fuera del &rea centroamericana.

La actividad farmacéutica se ha-visto afectada figcalmente, a
través de las modificaciones que ha sufrido la Ley del
Impuesto al Valér Agregado, que uhas veces ha ampliado y
otras veces a restringido el crédito fiscal que pueden
reclamar las empresas como contribuyentes. Este {fenémeno ge
volvié a observar en la rééienge promulgacién del Decreto No.
27-92, del Congreso de la Repﬁbiica, vigente desde el primero
de julio de 1992, el cual reconoce como c¢rédito fiscal el
impuesto pagado en toda adquigicién de bienes y gservicios
afectog, que guarden relacién directa con la actividad o giro
del contribuyente (Articulos Nos. 15-y 16 de la Ley, y No. 1%
de su Reglamento). La Ley anterior, Decreto Lay No. 97-84 y
sus reformas, Unicamente reconocfa como crédito figcal, el
impuesto pagado en la adquisicién de bienes y servicios
degtinados a la reventa, o que intervinieran de manera
directa en el proceso productivo o de comerecializacién de la

empresa.,
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De la informacién que proporciona el cuadro anterior, es
ficil deducir que en Guatemala hay una mayor demanda de
medicamentos para curar y aliviar las enfermedades de los
aparatbs respiratorio y digestivo. Esta Informacién se
complementa conociendo el nimerc de recetas que despachan las
farmacias, con los medicamentos que prescriben los médicos

para su tratamiento.

*

De esta idltima informaciébn se trata con mis amplitud, en el

inciso b.7 de este capitulo.

Las estaciones del afio deben de ser consideradas en la
presupuestacién de ventas, por la marcada influencia que
ejercen en el aparecimiento o recrudecimiento de algunasg

enfermedades.

Tal es el caso de las afecciones de las vias respiratorias
" durante la estacién 1lluvicsa, o el Incremento de las
enfermedades gastrointestinales durante el verano, por falta
de agua. En el primer caso se consumen antibiéticos,
analgésicos y  antipiréticos para curar y  aliviar las
molestias de las vias respiratorias; y en el segundo caso
habrd mas demanda de antibiéticos para combatir las
enfermedades gastrointestinales y, desde luego, los productos

hidratantes que se administran por via oral o intravenosa.
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La recurrencia de las enfermedades es otro factor que puede

afectar la demanda de medicamentos. Algunos ejemplos de
actualidad estdn dados por el aparecimiento del célera en la
América Latina, incluyende Guatemala, o los brotes de
paludismo y dengue en nuestro pafs, enfermedades que fueron

total o parcialmente erradicadas aiios atris.

Pinalmente los programas masivos de inmunizacién que lleva a
cabo al gobierno, son de considerar, por el volumen de dosis

que requieren. !

b.5 Del Comportamiento de la Competencia y del Mércado

El éampo farmacéutico es altamente competitive, y para
afrontar la competencia, las compafifas extranjeras mantienen
programas de investigaci6n y desarrollo, orientados a mejorar
los productos existentes y descubrir nuevos ingredientes
activos, que Sean. mis eficaces en el tratamiento de las

enfermedades.

Estos programas de desarrollo también abarcan las demds Areas
de las empresas farmacéuticas, como lo son: la tecnologia de
produccidn, las técnicas de mercadeo, ventas b4

administracién.

A todo el personal se lea capacita constantemente en las

disciplinas de su competencia, particularmente a la fuerza de
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ventas en el conocimiento profundo de los productos, con
nuevas técnicas para entrevistarse con el gremio médico,
dotdndolos con elementos de ayuda para tener un mayor poder

de convencimiento.

Es de suponer que la empresa qgue, teniendo buenos
medicamentes, logra la mejor y mis amplia comunicacién con
los médicos, estard en posicién ventajosa respecto a la

competencia.

Congideramos que una empresa farmacéutica, debe de estar al
tanto de log movimientos de sus competidores ern los

siguientes aspectos:

L

~ Ventajas y desventajas de los productos

- Precios de los productos

.=~ Lanzamiento de nueves productos o mejoras de los actuales
- Programas de capacitacién de la fuerza de ventas

- Planes de remuneracién al personal

- Programas de promocidn para vender a lag farmacias

- Programas de promocién dirigidos al gremio médico

Los factores anteriores pueden constituir buenos parimetros
para apoyar una decigién en el- momento de presupuestar - las

vaentas de un producto o familia de productos,




En principio sabemos gque la promocién dirigida a los médicos,

eg el pilar fundamental de las ventas de un laboratorio
farmacdéutico, y por ello en la actualidad, las compafifas que
ge dedican a esta actividad econémica, con una visién hacia
el futuro, estdn implementando programas agresivos de
promocién dirigidos a estudiantes de los idltimos aflos de la
carrera de medicina y les que realizan su residencia en

hospitales.

Es importante que se tanga un registro actualizado, por
regiones, de médicos por especialidad, de hospitales con

nimero de camas, y otros que ayuden a visualizar el mercado.

b.6 De 1la Disponibilidad de Materias Primas Nacionales y
Extranjeras
Aunque este factor parezca obvio o demasiado simple, el
presupuestadeor de .ventas, debe de ternerlo presenta para
inguirir al departamento de compras de la empresa, sobre el
flujo futuro de las materias primas, a efecto de prevenir
contratiempos en la fabricacién de las medicinas. Este factor
tiene particular importancia en la proyeccién del lanzamiento
de productos nueves o mejora de un existente, mediante el

agregado o sustitucidén de alguno de sus componentes.

Ya hemos mencionado en otro capitulo que las materias primas

que utilizan lag compafifas farmacéuticas son, en su mayoria,
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importadas, y por lo mismo bajo ciertas circunstancias, su

adquisicién podria tornarse incierta. Dicha incertidumbre

puede  ser causada por  situaciones de orden politico,

econdmico, cambiario, de escasez, transporte y otras.

b.7 De la Informacién Estadistica Especializada
Existe una publicacién estadistica bastante completa sobre el
comportamiento del mercado de medicinas, que con el nombre de

Mercadeo Farmacéutico Centroamericano, publica trimestalmente
la firma IMS de Zug, Suiza. El contenido de esta publicacién

es el resultado de proyecciones que realiza la mencionada

firma, basadas en un muestreo de racetas médicas despachadas

a nivel de farmacias en cada uno de los paises

centroamericanos.

Para mejor ilustrar la importancia del contenido de esta

publicacién, a continuacién desplegamos el fIndice de su

contenido:

Tabla 1 Sumario de las Clases Terapéuticas~Unidades y Valores

Tahla 2 Sumario de las Clases Terapéuticas-Valoreg

Tabla 3 Nuevog Productos-Total Trimestral-Unidades y Valoraes

Tabla 4 Nuevos Productos-Principales Clases

Terapéuticas-Valores

Tabla 5 Nuevos Productos-Principales Laboratorios-Valoraes

Tabla 6 Nuevos Productos-Principales Productos-Valores

Tabla 7 Principales Laboratorios-Valoras y Unidades
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Tabla 7 Principales Laboratorios excluyendc Alimentos
Infantiles y Productos No Farmacéuticos-Valores y
Unidades

Tabla § Principales Productos-Valores y Unidades

Tabla 9 Producteos por Laboratorio

Tab. 19 Tablas de Clases Terapéuticas

Tab. 11 Tablas de Clases Terapéuticas

Tab. ]2 Participaci6n por Clase Terapéutica

Tab. 13 Estudio Especial por Forma de Medicacidn

Tab, I4 Indice de Productos

Las tablas en mencién contienen informacién de ventas en
unidades y valores, expresados estos iltimos en U.S. Ddlares,
en forma trimestral y acumulada. Por medio de esta
informacién lag compafifias farmacéuticas saben como es el
desplazamiento de sus productos con. relacién a la

competencia, el tamafioc del mercado y porcién cubierta, y el

ranking que ocupa un producto o familia de productos.

Como puede notarse por el contenido de esta publicacién, se
trata de una herramienta muy wvaliosa, con la gque deben de
contar lag empresas‘ farmacéuticag, para tener mayores y
mejores elementos de juicio, tanto en el momento de trabajar
su presupuegto, como durante la ejecucidn, como medio de

congulta, para saber cudl es la situacién de sus productos

‘regpecto a la competencia.
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CAPITULO V

DE LA INCIDENCIA EN LOS ASPECTOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA

Este capitulo lo enfocaremos a dos aspectos primordiales:
a. Necesidad de asignar recursos - financieros para
inversiones de capital y capital de trabajo
b. Impacto en log resultados
Como sabemos, el presupuesto de ventas constituye la
base para presupuestar las actividades conexas de toda
empresa, a saber: .
- Compras de materias primas y materiales de empadque
- Produccidn
- Invehtarios
- Adquisicidn de magquinaria y equipo
- Mano de obra |
~ Gastos de fapricacién
- Gastos dé almacenamiento
. Gastos de distribuciédn
.-.Gastos de publicidad
- Gastos de venta
- Gagtos de administracién
- Gagtos financieros
- Impuesto Sobre la Renta
~ FPlujo de efectivo
- Estado de Resultados

- Balance General




- Estado de Cambio en la Situacién Pinanciera y

- Proyecto de distribucién de dividendos

Para la ejecucién de las actividades descritas, la direcc.ié.ﬁ

de la empresa debe de obtener recursos financieros, con el

fin de invertirlos en: |

a) Bienes de Capital: edificaciones, maguinaria, equipo e
instalaciones, ‘ | ' -

b) ‘ cépital de fTrabajo: efectivo, cartera da clientes,
inventariosg, gastos  anticipados y otros activos

corrientes.

Podemos afirmar que, los aciertos o desaciertos que contenga
el plan de ventag, indefectiblemente se verdn reflejados en
el resto de operaciones de la empresa, particularmente en el
objetive final y principal, como lo es, 1la ganancia a
obtener, de -la qﬁe depende el monto de log dividendos a
pagar, que es en definitiva lo que interesa a los accionistas

de la empresa.

Para comprender lo axpuesto en el transcurso de este trabajo,
¥ con fines ilustrativos, hemos preparado el ejercicio que se

expone a continuacién.

Una empresa farmacéutica elabora en los meses de octubre,

noviembre y diciembre, su presupuesto -para el ejercicio .




comprendido del primerc de enerc al treinta y uno de

diciembre.

La empresa opera con tres familias de medicamentos que
llamaremos: Antibiéticos, Vitaminicos y Analgésicos. En la
prictica se tendrd el desplieque de los productos por
presentacién o tamafio dal contenido. La empresa clasifica sus
ventas en log sigquientes tipos: '
a) Ventas Comerciales: a farmacias y entidades privadas
nacionales '
b} Vbntaé Institucionales: al gobierno central, entidades
decentralizadas, auténomas y semiautdénomas nacionales

c) Ventas de Exportacidn

La direccién de la empresa informa de las politicas,
objetives y Ilineamientos generales para el ejercicio

presupuastal. Dentro de éstos, los sgiguientes:

a) Tipo de cambio Q. 6.84 por US§ 1
b) Inflacién 15%
c) Incremento ean precics de venta (sobre ﬁltimds del afio

corriente)
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Comercial Institucional E cidn
2 _ _Pechg 8 Fecha _ %  Fegha
Antibi&ticos 6.00 1-Mzo 8.57 1-Ene 7.32 I-Ene

Vitaminicos 6.45 l-Jun 19.53 1-Ene 8.7¢ 1l-Ene

Analgésicos 4.76 1-Ago 14.29 1l-Ene 11.76 1I-Ene

d) Incremento en volumen
Comercial 7% =saobre ventas ajustadas del afio corriente,
Institucional, conforme plan de compras dsl gector
publico. Exportacién, en base a  requerimientos de

clienteg del exterior.
e) Lanzamiento de producto nuevo Hidratante Oral en Junio.

PRONOSTICG DE VENTAS DEL ANO CORRIENTE
El primer paso o sea la preparacién del pronbstico de ventas
para el afo corriente, a cargo del departamento de mercadao

y ventas, estd contenido en el Cuadro 1 asiguiente:
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Cuadro 1

PRONOSTICO DE VENTAS PARA EI AND CORRIENTE
{(Ventas en Miles de Unidades y Quetzales)

PP, = Precio Promedic
M.0. = Monto enR Quetzalea’

El prondstico de ventas del afo corriente, después de ser

aprobade por la direccién de la empresa, servird de base para

Prondstico
Real EnefSept. getfDic. Total Apual
gn. P.P, M.Q. Un. Precip M.Q9, DOn. L. MO,
Comarciales
Antibiéticos 52 47.00 3763 28 S50.02 1292 10g 47.50 4760
Vitaminicos 16Q 29.99 4640 40 31.00 1240 2080 2%.49 5880
Analgdsicos 240 19.00 456Q 68 21.00 1260 382 19.40 5820
- Suma 480 12960 120 3508 (14 16460
Ingtitucionaleg
Antibiéticoa 20 34.08 680 35.080 175 25 34.20 as53
vitaminicos ¢ 19,00 760 - - : - 40 19.80 760
Analgésicos 68 14.00 a42 - - - 60 14.00 B840
Suma 120, 2280 5 35.88 175 125 2455
Exportacidn
Antibisticos 180 40.80 7200 40 41.0¢ 1640 220 4e.18 &84@
Vitamfnicos 350 24.00 8402 lee 25.00 2502 45¢ 24.22 10900
Analgésicog 100 16.00 1629 20 11.8¢ 340 120 16.17 1540
Suma 630 17200 160 4482 752 21680
Totales
Antibisticos 280 11640 65 20815 345 14455
Vitamfnicos 550 13800 149 3740 550 175489
Analgéaicos 402 7a00 az 1600 80 8630
Total 1230 ‘ 32440 285 8155 1515 40595
DT — EECE—
Abreviaturas:
Un. = Unidades
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proyectar el presupuesto del ejercicio siguiente.

PRESUPUESTO DE VENTAS

Comenzaremos con la preparacién del Presupuestc de Ventas

Comerciales, que requiere de dos pasos bdsicos:

a)

b)

Efectuar los ajustes al pronéstico de ventas del aifo
actual, a fin de agregar o eliminar ventas que se
dejaron de hacer o se hicieron de mds, debido a: huelga
de trabajadores, falta de energia eléctrica, falta de
visitador médico, falta de materia prima, terremoto y

desabagtecimiento por parte de la competencia.

Aplicar los factores de incremento, disminucién y
recuperacién a - unidades del pronéstico ajustado,

conforme los criterios siguientes::

Incremento por

Crecimiento del mercado
Seminarios promocionales al gremio médico
Bonificaciones especialeg a las farmacias

Cambio de presentacién de log vitaminicos

Disminuveidn por

Inflacién, establecida en un 15%

Recuperacién por

La empresa proyecta contrarrestar parcialmente la

inflacién, mediante una polftica agresiva de precios, ¥y
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espera recuperar un 5.5% de ventas.

En el Cuadro 2 se presentan los cilculos correspondientes.




CUADRO 2

DETERMINACION DE UNIDADES DEL PRESUPUESTO DE VENTAS COMERCIALES

Antibiéticos
Pronéstico del afio actual seglin Cuadro 1 100
AJUSTES
+ Ventas no cfectuadas debido a:
Huelga de trabajadores ' 5
Falta de energia cléctrica 1
Falta de visitador médico 3

Faita de materia prima 3 10
-~ Ventas de més debido a :

Tememoto ] (8)
Desabastecimicnto de la competencia . [E)]
Ajuste neto I : |
Ventas actuales ajustadas : 107

_PRESUPUESTO

Factores positivos: N

Crecimicnto del mercado | 16
Scminarios al gremio médica o 2
Bonificaciones a farmacias o 3
Cambic dc presentacién =
Sub-Toual : T 478

" Factores negativos: o

{nftzcion 15% (Sub-totzl por 0.85) o 109

Factores de Recuperacidn: -
Politica agresiva de precios recupera un 5.5%

{Unidades anteriores por 1.055)

Unidades presupuestadas 115
Incremento sobre ventas actuales ajustadas © 748%

Vitaminicos

200

—
[}

[ |
~n mlm@l oo -

5 |
L7V FIR

Analgésicoy

309

W N O

308
6.94%

l ()[!!!
600

i2
18

I34

624

658
7.34%

£s
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En el peniltimo renglén del cCuadro 2 anterior, han quedado
determinadas las unidades del Presupuesto de Ventas

Comercialesg.

Como siguiente paso se procede a calendarizar 1las unidades
por nmes, de acuerdo a la experiencia, la influencia
estacional, los planes de promocitn y fecha de lanzamiento de

- productogs nuevos.

Seguidamente se  agignan precios a  las unidades
calendarizadas. En esta fase deben de tomarse en cuenta las
fechas en que 8e espera obtener las .autorizaciones de

aumentos de precios.

Para facilitar nuestro ejercicle, en el Cuadre 3 hemos
agrupado las unidades de ventas comerciales, en blogques de

meges de acuerdo a los precios que regirin en cada uno.




Antibitticos
Unidades
Precio
Honto

vitaminicos
Unidades
Precipo
Monto

Analgésicos
Unidades
Precio
Monto

Sub~totales
Unidades
Monto

Producto Nusvo

Cuadro 3
PRESUPUESTO DB VENTAS COMERCTALES
CALENDARIZACION ¥ ASIGNACION DE PRECIOS

Hidratante Qral

Unidades
Precio
Monto

Totalesg
Unidades

Monte [+

El resumen

como gigue:

Ene/Feb Mar/May Jup/Jul Ago/Dic  Total
17 15 23 48 115
Q. 58.00 53.00 53.¢0 53.00 52.556
Q. B5@.00 1855.00 1219.00 2128.00 6044 .00
35 71 47 82 235
Q- 31.980 31.00 33.80 33.e0 32.098
Q. 1085.80 22¢1.80 1551.0¢0 2726.00 75¢3.00
46 a2 62 138 308
Q- 21.800 21.02 21.08 22.900 21.526
Q. g66.00 1932.00 1302.08 2430.80 E630.00
98 198 132 230 658
Q. 2981.08 5988.08 4P72.00 7256.900 20217.00
20 15 35
Q. . 5.00 5.00 5.90
Q. 120 .00 75.00 175.0¢
98 198 152 245 5§93
2981.80 5958 .08 4172.00 7331.80 20392.00

anual de ventas comerciales presupuestadas, queda




Caadro 4
PRESUPURSTO ANUAL DE VENTAS COMERCYALES

Unidadaes Precio Promedioc Monto
Antibisticos 115 Q. 52.556 Q. 5044.20
Vitaminicoa 235 32.098 7543.29
Analgésicos 308 21.526 6630.00
Sub-total 658 20217.00
Hidratante Oral 35 5.200 175.80
Total 693 20392 .00

Continuando con el ejemplo, corresponde presupuestar las
Ventas Institucionales al sector piblico, que en la prdctica
se elabora por institucién; pero para fines préacticos, lo

trabajaremos en forma global.

La base para proyectar las ventas institucionales la
constituyen los planes de compras de cada institucién,
conforme su presupuegto aprobade por el Organismo Ejecutivo,
o, en gu defecto, con base en la informacién estadistica de

la empresa.

Log precios al sector piiblico serdn constantes para todo el

ano, y entrarén a regir el primero de enero.

El resumen anual queda como sigue:




Cuadro 5
PRESUPUESTO DE VENTAS INSTITUCIONALES. RESUMEN ANUAL

Unidades Precio Monto
Antibibticos 17 Q. 38.e0 Q. 646
Vitaminicos 32 21.080 672
Analgésicos 49 16.02 784
Sub-total 98 2182
Hidratante Oral 12 5.00 50
Total © o 1e8 : 2152

La calendarizacién de las ventag Institucionales se hard con

base en los programas de compras gque. tenga cada institucidn.

Por idltimo se prepara el presupuesto de Ventas da
Exportacién, con base en los requerimientos ‘de los clientes
del exterior; a quienes con la debida anticipacién se lesg
solicitard dicha informacién, desplegada por - mes. EI1
presupuestador deberd ver la razonabilidad de las cifras que
aquéllos proporcionen, puesto que ellos también pueden verse
afeétadas por factores similares o diferentes, a los

considerados en la aperacidn nacional.

En esta etapa cabe considerar el tipo de cambio asumido por
la direccién de la empresa, para convertir a quetzales las

ventas que se facturan en U.S. DSlares.
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El resumen anual de Ventas de Exportacidn, se muestra en el

Cnadro 6.
Cuadro 6
PRESUPUESTO DE VENTAS DE EXPORTACION
Unidades Pracio Monto
Antibidticos 235 Q. 44.08 0. 10,340
Vitaminicos 481 27 .90 12,987
Analgésicos 128 i9.00 C 2,432
Total 844 : 25,759

— ——rraa

Nota; El Hidratante Oral no se exportard en el aflo gue ge

presupuesta.

La gsumatoria de los presupuestes Comercial, Institucional y
de Exportacién, constituye el Presupuesto Total de la

operacibn, contenido en el Cuadro 7.

PREPIEDAD DF LA IJP‘i\JfR‘\'r i BE SRY CARLDS OF BUATEMALA |
Bnblaoieco Lentrol '
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Cuadro 7
PRESUPUESTO TOTAL DE VENTAS

Ene/Fabh Mar/May Jun/Jul Ago/Dic Total -

Antibidticos

Unjidades . 63 91 56 157 367

Valores =~ Q. 2,880 4,255 2,729 7.166 17,030
Vitaminicos

Unidades 130 . 185 114 319 748

Valores Q. 3,609 5,185 3,428 8,980 21,282
Analgdsicos

Unidades .78 131 85 190 ¢85

Valores Q. 1,561 2,635 1,743 3,587 9,846
Sub-total

Unidades 272 497 255 666 1,680

Valores Q. 8,059 12,875 7,900 20,053 48,978
Hidratante Oral .

Unidades 3a 15 45

Valores Q- : 158 75 225
Total

Unidades 272 ) 407 285 681 1,645

Valores e. . 8,850 .- . 12,075 " 8,850 20,128 ¢8,383

Al tenerilgggpluido‘el presupuesto de ventas, es importante
hacer elllznéliais camparativo entre el presupuestoy el
pron6stico de ventas del afo actual, con el fin de saber 8i
el primero ha sido proyectado dentro de los lineamientos

dictados por la direccidén de la emprasa.

Para tal fin se han preparado los dos Cuadros 8 y 9 que

siguen.




Comerciales
Anubiéticos
Vitaminicos
Analgésicos
Suma
Hidratnze Oral
Torl Comereial

{astitucional
Antibidricos
Yiraminicos
Analgésicos
Suma
Hidratanie Oral
Toual Comercial

Exportacién
Anabadtices
Yitaminicos
Analgesicos
Total Expormcidn
Toinlea
Anrtibidricas
Viraminicos
Analgésicos
Suma
Hidracante Onal

Gran Total

CUADROC 8
Ventas Comparativas, Presupuesto versus Actual

PRESUPUESTO ACTUAIL VARIACIONES "
Precio Yulor Precio Valor UNIDADES PRECIO PROM. YALOR
_yg; Promedio Q. Uﬁ‘ Prowedio Q. Un. % Q______ % Q. %
t15 52.557 G0+ 100 47,600 4760 15 15.00 4,957 EO.4L E284 26,97
235 32.0m 7543 200 29,400 58380 35 17.50 2,698 9.18 1663 28.28
WH 2426 66N 300 19400 50 8 267 A6 109 w0 L%
658 20217 &00 16460 58 9.67 3157 22.83
L35 5000 125 — - 173 —
6 - 20392 _600 16460 2 1439 932 2389
7 38.000 &6 25 34.200 "853 13} (32.00) 3.800 11t (209) (24.44)
32 21,000 672 @ 19.000 760 18) (20.00) 2.000 1053 {88) (16.58)
9 16000 B¢ 6 1400 30 (1 (83D 000 1429 46 (66D
98 . 2102 125 2455 2D (21.60) (353) (14.38)
10 5000 - _S50 _ - - 0 - 30 =
08 FAFTI T4 433 U4D (160} and) UL
235 44.000 10340 220 40.182 8840 15 682 3818 9.50 1300 16.97
431 27.000 12987 450 24,222 10900 kL 689 2.7178 1147 2087 19.15
148 19.000 2432 120 jbl67 10 - b.67 2813 12,32 494 536
223 5759 190 21650 H G4 1079 1341
LY 46,403 17030 H5 41599 1S3 22 6.38 +.504 10.75 25715 741
T 748 23.345 21202 690 25,420 17540 34 4.4 2,923 1151 Jobt 20,38
B 20301 96 480 17912 5600 i L ERL-) 1.3} 1246 1449
1600 - 48078 1515 T 40595 35 3.61 483 1343
©45 5.000 225 45 15
— ere—re—— B — — —_— ] s —
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Comentarios al Cuadro 8

Seqiin se aprecia en las variaciones absclutas y relativas,
las unidades, precios y valores de ventas, denotan
inc;‘eméntos acorde con las directrices emitidas por la
empresa. Las unidades de Ventas Institucionales disminuyen
con relacién al afio actual, sin embargo esta disminuocidn
tiene una explicacidén légica, al asumir que en el afo actual,
el gector piblico efectué compfas extraordinarias, qgue no se

repetirin el afic préximo.

Como sabemos, el monto de la variacién total en valores de
Q.7708, estd conformada por dos factores: Precio y Volumen.
Por lo tanto es importante conocer el valor absocluto y
relativo de ellos. DPara este  andlisis, se guman egtos dos
factores, a las ventas actuales y ge obtienen las ventas

presupuestadas.

Para efectuar el cdlculo se utilizan las férmulas giguienteg:
Variacién Precio = Diferencia de precio promedio
Dresgsupuestade ¥y precioc promedio actual,
multiplicada " por las‘ unidades

presupuestadas.

Variacién Volumen = Diferencia - de unidades presupuestadas y

actuales, multiplicada por el precio

promedio actual.
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El cuadro 9 contiene estos cilculos.

..,kw"
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Cuadro 2
ANALYSIS DE PRECIO ¥ VOLUMEN DE VENTAS PRESUPUBSTADAS
VERS3US ACTUALES

Yentas

Yantas Yariagcdiones por:
ualas Pracio volumen _Total Presup
Q. Q. ] Q. 2 Q. k3 D.
Comercialos
antibidticos 4,760 57¢ 11.%7 7i4 15.900 1,28¢ 26.97 6,044
Vitamimicos 5,888 63¢ 18.78 1,029 17.5¢ 1,663 28.28 7,543
Analgésicos 5,828 655 11.25 155 2.66 818 1l3.92 6,63¢
Suma 16,460 1,859 11.29 1,898 11.53 3,757 22.82 20,217
Hidratante 0. 175 == 175 - 175
Total Comer. 16,460 1,859 11.29 2,873 12.59 3,932 23.89 20,392
Institucionales
Antibidticos 855 65 7.6¢ (274)(32.85) (209)(24.44) 646
Vitaminicos 760 &6d §.42 (152)(20.00) ( 88)¢11.58) 672
Analgésicos §40 %8 11.87 (154)(18.33}) ( 56)( 6.67) 784
Suma 2,455 227 9.25 (580)(23.63) ( 353)¢14.38) 2,192
Hidratante 0. - 50 - 50 - 50
Total Insti. 2,455 227 9.25 (53@)¢21.5%) ¢ 303)r12.34) 2,152
Bxportacién
Antibidtcos 8,840 897 10.15 . 633 . 6.82 1,500 16.97 18,340
Vitaminicos 18,900 1,336 12.26 751 6.89 2,087 1%.15 12,987
Analgéaicas 1,940 363 18.71 129 6.65 492 25.36 2,432
Total Bxport. 21,680 2,598 11.97 1,483 6.8 4,079 18.81 25,759
Yentas Totales

Antjibidticogs 14,455 1,532 10.60 1,043 7.22 2,575 17.81 17,230
Vitaminicos 17,540 2,034 11.50 1,628 9.28 3,662 20.88 21,202
_Analgésicos 8,600 1,116 12.98 138 1.51 1,246 14.49 9,846
Suma 40,595 4,682 11.53 2,801 §.92 7,483 18.43 48,078
Hidratante O. —_— 225 —_— 225 - 225
Gran Total 40,595 4,682 11.53 3,026 7.45 7,708 18.9% 48,303
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Del estudio del Cuadro 9, ge infiere gque 1lag tendencias de
precios y volumen, estdn dentro de los rangos previstos, con
excepcidén de los analgésicos en el renglén de Totales, cuya
variacién por volumen es de Q. 130 equivalente al 1.51 %, que
a primera vigta parece muy poco, pero tiene su axplicacién
razcnable. Vemos en el mismo Cuadro 9, que el problema se
presenta en las Ventas Comerciales, con una variacién por
volumen de (. 155 o sea un 2.66% . Este bajo porcentaje es el
resultade de comparar las ventas presupuestadas contra las
actuales, que  se _‘vieron incrementadas por ventas
excepcionales debido a terremoto (15 unidadesg) y problemas de
1a competencia (10 unidades), segin se puede comprobar en los

ajugtes del Cuadro 2.

Eliminando la distorsién de estos factores en las ventas
actuales, se observa un crecimiento normal por volumen en los

analgésicos, del 6.94%, en el mismo Cuadro 2.

La disminucién en las Ventas Institucionales ha gquedado

explicada en los comentarics al Cuadro 8.

Para completar el ejercicio, supondremos que la direcciébn de
la empresa, en otro caso, proyecta el mismo presupuesto en
forma empfirica, partiendo de las ventas actuales, sgin
efectuar ajustes ni tomar en cuenta los factores de

incremento, disminucién ¥ recuperacién ya conocidos; .y para
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elaborar el presupuesto dicta las siguientes directrices: 15%
de incremento en unidades y 7% de aumento en precios
promedios anuales. Bajo estas premisas el presupuesgtador de
ventas obtiene las sigujentes cifras, para el que 1lamaremos

Presupuesto II.
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Cuadro 18
PRESUPUESTO II DE VENTAS ANUALES

Onidades Precio Promedio Moato

Comercialas
Antibidticos 115 Q. 52.932 Q. 5,857
Vitaminicos 238 31.458 7,235
Analgdaicos 345 20,758 7,162
Hidratante Oral L 5.800 1758
Suma 725 20,429
Ingtitucionales .
Antibidticos : 29 36.594 - 1,861
Vitaminicos 46 . 2¢.330 235
Analgdsicas 69 14.582 1,034
Hidratante Oral ie s5.00 50
Suma 15¢ - . . 3,080
Exportacidn L
Antibidticos 253 43.000 ’ 10,879
Vitaminicos 518 25.917 . 13,425
Analgdsicos 138 17.299 - 2,387
Suma 909 B 28,691
Sub~totales .
Antibisticos 397 ’ 17,797
Vitam{nicos 794 21,595
Analgdsicos 552 . 10,583
Suma 1,743 . ' 49,975
Hidratante Qral 45 ' ' 225
Gran Total 1,788 ' 50,200
Sy E——

El andlisis comparativo del Presupuesto II contra el afo actual denota

lag asiguientes variaciones:
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Preaesupuasto Afio
IT Actusal Variaciones
Onid. Q. Unid. Q. Unid. Q.
Comercialey 725 20,429 600 16,460 125 3,969
Institucionalaes 15¢ 3,080 125 2,455 - 29 625
Esxportacidn 09 26,691 79¢ 21,689 113 5,011

Total 1,788 58,200 1,515 40,595 273 9,605

Notamos que el Pregupuesto I@ contempla un incremento de 273
unidades y Q. 9685, mientras que el Presupuesto aumenta 13@
unidades y Q. 7788 (ver Cuadro 8), por lo tanto el primero
tiene una distorsién considerable por nc haber tomade en
cuenta log factores de proyeccién y los ajustes a las ventas

actueales.

Con base en el Pronéstico de Ventas para el ailo actual y el

Presupueto, se proyectarcn los estadog financieros y anexos

que siguen:
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Cuadro 11
ESTADO DE RESULTADOS

Aflo_Actual ra uase variacidn

Q. 3 [+ ] ] Q. ]
Vantag Netag 40,595 100,00 48,303 190.9¢0 7.708 18.9%
Costo da Ventag 2e,793 51.0@ 24,151 50.09 3,448 16.65
Materja Prima 10,352 12,121 1,819 17.57
Mano de Obra 4,142 . 4,860 728 17.39

Gagtog Yndirectos

Variablea 1,688 1,970 282 15.71
Fijos 4,523 5,159 6§27 13.86
Margen Bruto 19,892 49.00 24,152 50.00 . ¢,260 21.42

gastos de Operacisn 9,743 24.00 11,271 23.23 1,528 15.68

Distribucidén 258 1,085 - 115 12.11
Pubplicidad 600 675 75 12.50
Vanta 2,993 3,423 430 14.37
Mercadeo 1,400 1,600 200 14.29
Adminigtracidn 3,800 4,508 708 1l8.63

Ganancia de
Operacisn 10,149 25.80 12,881 26.57 2,732 26.92

Gastos Financieros -— -—

Ganancia Antes 3
de Impuesto 10,149 25.0¢ 12,881 26.67 2,732 26.92

Impuesto Sobre :
La Renta 2,537 6.25 3,220 6.67 683 26.92

Ganancia Neta 7,612 18.75 9,661 28.06 2,045 26.92




ACTIVO
Circulante [N
Efactivo
Cuentad por Cobrar
Materias Primas
Productes en Proceso
Broductos Terminados

Ootroa Activos Corrientes

Fijo
Terrenog
Edificios
Maguinaria, Bquipo
~Deprec. Acumulada

Suma el Activo

EASIVO
circulante Q-
Proveedores
cuentas a Pagar

Suma el Pagivo

Capital Contable
Capital

Reservas

Ganancias Retenidas

Swmpan Pasive y Capital

De los estados financieros precedentes, se han obtenido

Actual

2,000
. 7,500

37,600

Yariagidn

Presupuesto [» %
Q. 17,825 2,59¢ 17.98
1,500 259 2e.oe -
8,850 1,284 1B.98
3,330 598 21.83
350 58 16.87
3,220 345 12.08
575 75 15.040
25, 280 2.831 2.22
2,580
5,000
24,331 5,331 28.26
{ 6,831) (2,508)(57.72}
43,025 5,425 I4.43
RIS $ 209090202 IETWEEEN e
. Q.18,0825 Q. 25 3.77
4,222 772 22.38
5,803 1,153 24.90
10,025 1,825 23.77
32,008 3,588 11.86
20,008
2,483 ¢83 24.15
18,517 3,017 40.23
43,025 5,425 14.43

algunas de las razones que se utilizan para su andlisis,

siendo las que siguen:

Liquidez Inmediata = Efectivo + Cuentas por Cobrar /Pasivo

Circulante




Circulante Total = Activo Circulante / Pasivo circulante

Diags de Cuentas

por Cobrar = Quentas por Cobrar / Ventas, Por 365 dias

Rotacibn de -

Inventarios = Costo de Ventas / Inventarioc de Productes
Terminados

Retorno Sobre el -
Capital Contable = Ganancia Neta / Capital Contable

Retorno Sobre el
Activo Total = Ganancia Neta / Activo Total

Rotacién del ‘
Capital = Ventas Netas / Activo Total

Los resultados de las foérmulag precedentes, son:

Actual ] . . Pregsupuesto

Ligquidez Inmediata 0.99 ' 2.95
Circulante Total 1.78 1.7¢0
Difas de Cusntas por Cobrar 61 . 7 61
Rotacién de Inventarios 7.2 Crs
Ratorno Scbre el Capital Contabls 25.80 %V és.za %
Retorno Sobre el Activo Total 20.24 % ' 22.45 %
Rotacidn del Capital ' 1.08 1.12

Los anexos a los estados financierds qgue serdn de utilidad en
el andlisis, son: Estado de Cambic en 1a Situacién
Pinanciera ¥ Plujo de Efectivo. Ambog aparecen en los

Cuadrog 13 y 14.




Cuadro 13
ESTADO DE CAMBIO EN LA SITUACION FINANCIERA
Bregupuesto Versus Actual

Recursos Provenientes de:
Ganancia Neta de Operacidn
+ Depreciaciones de activos fijos

Suman los recursos

Recursog avlicados a:

Compra de activos fijos

Pago de Dividendos

Aumento en el Capital de Trabajo

Suman log recursos aplicados

Detalle del Aumento al Capital de Trabajo

Aumento
Activo Circulante:
Efectivo ’ Q. 250
Cuentas por Cobrar 1,284
Inventarios . © 985
Otros Activoa Corrientes : 75
Pagive Circulante;
Proveedoras )
Cuentaa por Pagar
Suma 2,594
Aumento Neto '
Sumas Iguales ' 2,594
. .

o.

pisminucidn

Q. 772
. 1,153

1,925
669

2,594

9,861
2,500

12,161

5,331
6,161
669

12,161



Cuadro 14

PRESUPUESTO DE FLUJO DE EFECTIVO

Euse Eebre Mame Abgl Mae

Saldo Inicial QI250 Q748 Q300 Q300 Q3500 QGO0 Q6U0 Q600 Q600 Q 700 Q800 Q900 Q1250
Ingresos _
Cobros u clientes 3383 3383 4035 4025 4025 4025 4023 4025 4025 4025 4025 4028 47019
633 4131 4525 4325 4525 4625 3625 2625 4625 4725 4823 4928 48269
Egresos :
Proveedores B62 862 862 864 1055 1055 1055 1055 1053 1055 1055 1060 11895
Cuentas por pagar: ' . .
~ Mana de obra 400 400 400 400 400 400 410 410 410 310 410 410 4860
Gastos de Fabricacidn 426 426 426 426 426 426 427 427 421 427 427 429 5120
Gasson de Operacidn 897 897 897 897 897 897 898 898 898 898 8948 893 1077t
Owscscnsxpigar 1300 046 1840 1438 1147 1247 1235 1235 135 113§ M35 630 14123
_Sumanloscgresos 3885 3631 4025 4025 3925 4025 4025 4025 3925 3923 3925 3428 46769
Suldo Final 38 300 0 300 600 00 600 500 700 800 900 1S0@ 1500
(*) Intcgracidn de Otras Cuentas por Pagar:
Compra de Maquinaria y Equipo Q. 5331
Pago de Dividendos 6161
Pago de {mpucsto Sobre la Renta:
’ Ejercicio Anterior 2080
Ejercicio Presupucsto -pago a cuenta 543
Varios 8
Suma 14123

ZL




COMENTARIOS AL FLUJO DE EFECTIVO

Los ingregsos por pagos de clientes se producen dos meses
después de haber realizado la venta, conforme los dias
promedio de cuentas por cobrar, que sgon 61, sSegin se

establecié en lag razones de los estados financieros.

En Otras Cuentas por Pagar se Incluye:
Compra de Maguinaria ’ Q. 5,331
Pago de Dividendos ‘ 6,161

Pago de Impuesto Sobre la Renta:

Ejercicio anterior 2,080
Ejercicio preaupuesatado, pago a cuenta | 543
Otros 7 ‘ ; ) 8
Total 7 C Q. 14,123 -

Para poder continuar con el ejemplo, es necesaric contar con
los estados financieros y anexos derivados del Presupuesto
II, mismos que ge presentan comparadog con log del
Presupuyesto; punto importante para conocer las variaciones

originadas de la presupuestacibn errénea.
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Cuadro 15
ESTADO DE RESULTADOS
Presupaesta II Versus Presupuesto

Pregupueato IT Pragupuesto Variacidn
Unidades 1,78 1,645 143
Q. ® Q- % Q.
YVontas Netas 590,200 100.08 48,303 1lee0.00 1,837
Costo de Ventas 24,600 49.08 24,151 50.20 443
Matoria Prima 12,480 12,171 229
Mano de Obra 4,959 4,860 . se
Gastes Indirectos
Variables 2,026 1,972 1)
Fijos 5,224 5,158 74
Margen Bruto 25,600 51.08 24,152 50,00 1,448
Gastos de Operacidén  11.428 22.75 11,221 23.33 149
Distribucién 1,875 1,065 12
Publicidad 875 ' 675 —
Venta . 3,560 3,423 137
Mercadaeo 1,600 1,600 -
Administracidn 6,510 4,508 2
Ganancia de
Operacitn 14,188 28.25 12,881 26.67 1,299
Intereseg-0asto 54 . 54
Ganancia Antes
de Inpuesto ) 14,126 _28.1 12,881 26.67 1,245
Impuesto Scbre
la Renta - 3,532 7-8¢ 3,220 6.67 312
Ganancia Neta id,594 21.19 9,861 2¢.00 933

COMENTARIOS:

Las variaciones reflejan las decisiones err6neas que 1la
direccién de 1la empresa tom6, con base a las Ventas del

Presupuesto II, y que se exponen seguidamente:




TEmaat s

a)

b)

c)

d)

e)

£)

g)

Materias Primas: se colocan mis pedidos de materias

primas a los proveedores.

Mano de Obra: se contratan empleados para aperar un

nuevo centro productivo,

Gastos Indirectos de Pabricacién Variablegs: el nueveo
centro de produccidn, significa mayor‘consumo de.energia™

eléctrica, combustibles, etc..

Gastos Indirectos de Fabricacién Fijos: Se presupmesta
la compra de una méquina nueva. para producir las
unidades adicionales, a un costo de Q. 918, cuya
depreciacién anual es de: O; 91, Se contratan los
servicios de un supervisor para el  nuevo centro
productivo y se firma un contrato de mantenimiento para

esta mdquina.

Gastos de Distribucién: Incremento en gastos de manejo,

embalaje y trangportacién de mercaderia.

Gastos de Venta: se contrata un vendedor adicicnal, que
devenga sueldo base, comisiones y prestaciones. Se

incrementan los gastos de promocidn.

Gastos de Administracién: hay un incremento por gastos
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de facturacidn, cobranza, papeleria y otros.

Gastos Financieros: este rubro aparece como consecuencia
de la compra de la migquina, con financiamiento del
proveedor, por valor de Q. 9108, de los que se pagan Q.
419 el 1lo. de enero, y el saldo de @ 500 se cancela el

3@ de junio, con un interés del 1.8% mensual.

Continuando con la misma mecinica, seguidamente e presenta

el Balance General del Presupuesto II, comparade con el

Presupuesto .




Cuadro 16
BALANCE GENERAL

‘ Presupueste IT Presupussto Variscidn
ACTIVO
Circulante Q. 17,4871 Q. 17,025 Q. 448
Efectivo 1,500 1,500
Cuantas por Cobrar 8,367 a,as50 317
Materias Primas 3,393 3,330 63
Productos en Proceso 356 350 3
Productos Terminados 3,280 3,228 6@
Otros Activos Corrientes 575 575
Fijo ‘ 26,819 - 26,000 819
Terrenos 2,500 2,508 .
Edificios 6,000 . 6,000
Maquinaria, EQuipo 25,241 24,331 910
Deprec. Acuymulads ’ { 6,922) t 6,831 ( 91)
Suma el Activo ) 44,290 43,025 1,265
W T——
PASIVO .
Circulante g. 18,357 - Q. 10,025 332
Proveedores 4,316 . é,222 ) 94
Cuentas por Pagar - 6,041 o 5,803 - . 238
Suma el Pasivo 18,357 : . 10,025 - 332
Capital Contabls 33,932 : _ 33,800 333
Capital 20,000 ’ 28,000
Regervas . 2,539 : 2,683 47
Ganancias Retenidas - 11,403 14,517 886
Suman Pasivo y Capital ¢4,298 : 43,025 - 1,265
- E——

COMENTARIQOS :

Lags variaciones en Cuentas por Cobrar e Inventarios, son

. congecuencia del incremento em ventas y produccida,

Los rubros de Magquinaria, Equipo y Depreciacién Acumulada,

reflejan la compra y depreciacién de la nueva miquina.




Los proveedores incluyen el aumento en compras de materias

primag. Cuentas por Pagar se ven incrementadas por los gastos

acumulados de produccién y operacién.

Las Regervas y Ganancias Retenidas, denotan el incremento en

la Ganancia Neta del Estado de Resultados, (ver Cuadro 15).

Los indicadores financieros utilizados con anterioridad, ge

presentan agi:

Presupuyesto IT Praesupuegto

Liguidez Inmediata a.95 9.95
Circulante Total : 1.69 1.70
Dias de Cartera 61 61
Rotacién de Inventarios 1.7¢ 1.70
Retorno Sobre el Capital Contable 31.22 % ] 29.28 %
Retorno Sobre el Activo Total 23,92 % , 22.45 %
Rotacién del Capital 1.13 1.12

Anexos a los éstados financieroa del Presupuesto II,

comparados contra el Presupuesto.




Cuadro 17
ESTADO DE CAMBIO DE SYTUACION FINANCIERA
Presupuesto II Versus Pregupussto

Presupuesto II
gecursoé Provenientes ds:
Ganancia Neta Q. 12,594
Depreciaciones de activos .
Fijos . 2,591
Suman los recursog 13,185
R
Begursos aplicados at
Compra de activos fijos 6,241
Pago de Dividendos &,161
Aumento al capital de trabajo 783
Sumas recurscs aplicades 13,185
———

COMENTARIOS:

En el Cuadro 17 anterior, aparecen nuevamente las variaciones

que se observaron en los Estados Financieros.

En el cuadro siguiente, se presenta el resumen anual de Flujo

-de Efectivo.

Presupuesto

Q. 9661

2500

12181

5321
-&161
669

12161

Variac. -

Q2. 933
91

© 1824

9219
114

1024
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Cuadro 18
FLUJO DE EFECTIVQ ANUAL
Presupuyesto II Versus Presupuesto

Prosupuegto II Presupuesto Varigcidn

Salde inicial del ejercicio Q. 1,250 Q. 1,250
INGRESOS
Cobros ds cartera 48,593 | . 47,913 Q. 1,538
Disponible ' o g.p‘sgg 48,269 1,586
'Egresgs: ' . '

Pago & Proveedores ' 12,082 11,895 187

Cuentas por Pagar:

Mano de obra airect;a 4,950 4,869 . 92
Gastos de fabyricacidn B 5,185 ) . 5,120 l 65
Gantos de operacidn 18,528 10,771 142
Compra de actives fijos 6,241 - 5,331 910
Pago de dividendos 6,161 6,161

Impuesto Sobre la Renta:

Ejercicic anterior 2,080 2,080

Pago a cuanta ‘ 565 . 563 22
) Intereses 54 L= 54
. Otras cuentas & pagar ‘ A1t ‘ g 183

Suman los egrosos 48,349 - 46,76 C L1580

Saldo al final dal ojorc.ici; 1,500 1,500
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»

COMENTARIOS ¢

Se confirman las diferencias de los cuadros anterjores.

Teniendo, en este momento esbozada la iInformacibn del
Presupuesto elaborado técnicamente y empiricamente, podemos
entrar al verdadero propésito de nuestro trabajo, que es el

de ilustrar 1la incidencia gque tendrd en los aspectos

financieros de 1la empresa el haber trabajado el Presupuesto

IT sobre bases errotneas.

Para ello asumiremogs que la empresa inicia la ejecucidn del
Presupuesto II en enero, pero en cuanto a ventas, como es de

esperarse, realizard las cifras del Presupuesto. Al darse

cuenta que la ejecucién se aleja del Presupuesto II, en el

mes de mayo se toman medidas correctivas para. llevar los

niveleg de producciéh y gastos alo gue geria el Presupuesto.

Comenzaremos observando lo que sucede en el Flujo de

Efectivo, que se presente en el Cuadro 19.




Cuadro 19
UCION EN FLUJOQ DE EFECTIVO

Brnere Febro Moo Abril Muaye Jugio Julio Agost Sept Ocwb, DNevis Dis  Joad

Salda {nicial , Q1250 Q 303 Q 2206 QU Q.148) Q 18 Q516) G300 QG4+ QUM Qe Qa3 Q1250
Ingresos
Cobras » clicntes 38 83 4025 4025 425 4028 4028 05 038 4025 00 d0in 47019
Biresos :
Provecdores B62 862 862 B 1079 1079 1079 1079 1044 1044 1085 1044 11942
Cucnas par pagan
lnwereses SYmiquina 9 9 9 9 9 9 54
Mano & obina 412 H2 412 412 402 402 402 402 402 02 402 +00 4862
Gastos de Fabricacién 432 432 432 432 425 425 425 425 425 425 425 $25 5128
Gustos de Operacién 905 905 %03 9 397 897 898 898 893 898 858 399 10804
Orras cucneas x pagar 110 1046 10 3 147 1747 1333 1238 38 il Ui 630 15033
Suman los cgresos 4330 3666 - 4039 4050 3939 4559 439 4039 Joo4 904 JRo4 3398 J7EI0 5
Saldo Preliminar 303 20 [15}] (48) 18 (316) {530 (k2211 (423) 1302) (181) 9 H9
Medidug G " .
+Prcsamo Obrenida 523 4 45 555 36 36 1 i 1 ) 1234
“Intereses SfPresamo ' 9 10 11 2t 2 z 2 2 2 p] 183
Saldo Final 203 22 §00 500 600 500 600 400 700 800 20 1500 1500
(*) incegracién de Otras Cuentas por Pagur:
Compra de Magquinania y Equipo ) Q. 6241 Q. 910 miquina nueva)
Pago de Dividendos 6161
Pago Jde Impuesto Sobre la Reaca:
Ejereicio Anteriar 2080
Ejeracio Ejecutado - pago a cuenta 543
Varios __ 8

Suma - 15033



Para apreciar las diferencias resultantes entre el Flujo de

Efactive Ejecutado y del Presupuesto, veamos Jla ailguisente

COMENTARIOS AL PLUJO DE EFECTIVO EJECUTADO (Cuadros 19 y 20}.

INGRESOS

a) Los ingresos por cobros de cartera se mantienen igual al

Presupuesto, debido a que las ventas fueron similares a

éste.

comparacidén:
Cuadro 28
FLUJO DE EFECTIVO ANUAL COMPARATIVO
Ejecutado Versus Pregsupuesto
Ejecutado Praesupuesto

Saldo inicial Q. 1,25¢ Q. 1,250
INGRESOS

Cobros ‘ 47,019 47,019
Prégtamos 1,234 ‘
Disponible i 49,503 48,269
EGRESQS .

Proveedores 11,942 11,895
Intereses 237

Mano de Obra Directa 4,862 4,869
Gagtos de Fabricacién 5,128 5,129
Gastos de Operacién 19,801 10,771
Otras Cuentas por Pagar 15,033 14,123
Suman los Egresos 48,003 46,769
saldo final 1,500 1,500

L N

[ ferenc

1,234

1,234

1,234

b) A partir de enero el saldo de efectivo es inferior al
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egtdndar de Q. 748 fijado en el Prasupuesto, (ver Cuadro
14). Esta situacifn se agudiza en el mes de marzo con
un saldo negativo Q. (14), sitwacién que obliga a la
direccién de la empresa a contratar un préstamo bancario
en cuenta corriente, sobre el que se paga un jinterés del
1.8% mensual. El préstamo qua comienza con Q. 523 en
marzo, e va incrementande cada mes hasta noviembre; en
diciembre se hace una amortizacidén de Q.8, para
finalizar con un saldo de Q. 123¢ al 31 de diciembre.
Con esta medida la gerencia leogra suplir las necesidades

de efectivo.

EGRESOS:

a)

b)

Debido a que la produccién de los primeros cuatro meses
del afio, siguié los lineamientos del Presupuegto II, la

empresa compré mds materias primas a los proveedbres en
este . lapgo de tiempo, gituacién que provocsd ' un mayor
degsembolso, por este concepto, en‘los meses de mayo a
agosto en que se pagaron las facturas, con un crédito de

120ldlas.

"La suma da Q 918, pagada de mis en cuentas a pagar,

representa la compra de la miquina para produccién,
indebidamente adguirida, para producir las unidades

adicionales que requeria el presupuesto II.
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c) Los intereses incluyen el costo de financlamiento de la
méquina para produccién de Q. 54, y los intereses del

préstamo bancario de Q. 183.

d) La mano de obra que al final ge Iincrementa en Q 2,
también denota un desembolso mayor de enero a abril, por
la contratacidn de personal, para operar la miquina

nueva, que en mayo fueron retirados de la empresa.

a) El incremento de los gastos de fabricacién de Q. 8, se
debe primordialmente a la contratacién de un supervisor
para el nuevo centro productivo constituide por la nueva

miquina, y un contrato de mantenimiento para la misma.

£) Log gastos de operaciétn se ven aumentados en Q. 38, como
consecuencia de - haber contratado a un  vendedor
adicional, que labord de enero a abril. Incluye sueldo
base y prestaciones. No incluye comisiones, puesto que
las ventas no aumentaron. Adem#fz algunos gastes da
promocién  adicionales, para apoyar el supuesto.

incremento a las ventas,

. Consideramos oportunos estos comentarios, anteg de presentar
log estados fipancieros ejecutados, .para facilitar la

comprensién de las variaciones que en ellos se obsarvarén.




Cuadro 21
ESTADO DE RESULTADOS

Elegutado fxesgupuesto Yariacidn
Q. L] Q. L] Q.
Yaptag Netag 42,303 jee.af 48,302 le@.0¢
Costo de Ventag 24,252 58.21 24,151 50.02 191
Materia Prima 12,171 12,171
Mano de Obra Directa &,B882 4,860 2
Gastosa Indiractos
Variablea 1,972 1,970 2
Pifoa 5,247 5,15@ 27
Margen Brutc 24,052 49.79 24,152 50.00 (101)
Qagtos da operagidg 11.39] 23.48 11,271 23.33 38
Digtribucidn 1,885 . 1,865
Publicidad 675 6875
vanta 3,453 3,423 30
Mercadac - 0" 1,609 1,689
Adninistracién” 4,508 4,508
;aa&ancia'éo -
Operacidn’ ; 12,758 26.40 12,881 26.67 (131)
Gastos Financierovs
Intereses 237 237
Gmanr.'i; antaes de
' Impueato 12,513 25.91 12,881 26.67 (368}
Impuesto Sobre
la Renta 3,128 5.48 3,220 6.67 92
Gapnancia Neta 9,385 19.43 9,661 22.00 (276)
Comentariog al Egtado de Resultados:

Bl costo de ventas se incrementsd en Q. 1@1, de los que Q.91

corresponden a depreciacién de la nueva miguina.

Los gastos de operacidén aumentaron Q. 30.08, por sueldos a
vendedor temporal {. 12.0@¢, prestaciones Q. 5.00, gastos de
promocién Q.13.00. El Balance General quedarfa en la
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siguiente forma:

Cuadro 22
BALANCE GENERAL

Elecytado £resupueaty Variacidn
ACTIVO

Circulante Q. 17,825 Q. 17,025 0.
Efectivo 1,500 1,580
Cuentas por Cobrar 8,350 8,052
Inventarics ‘

Materias Primas 3,330 3,330
Broductos én Proceso ise 350
Productos Terminades 3,222 3,220
Otros Activod Corrientes ___ 575 . 575

Fifo 26,819 26,000 3]
Torrenos 2,500 2,500
Bdificios 6,800 6,000
Maguinaria, Egquipc 25,241 24,331 212
Depreciac. Acumulada (6,922) (6,831) r 1)

Suma el Active Q. 43,844 Q. 43,025 Q. 819
W——— - .
PASIVO -

Circulante Q. 11,120 Q. 12,225 Q. 1.885
Préstamo Bancario 1,234 1,234
Proveedoreg 4,175 $,222 (47}
Cuentas por Pagar 5,711 5,823 (92)

Suma el Pagivo 11,120 10,025 1,095

Capital Contable 33,72¢ 33,000 276
Capital 20,089 . 20,000
Reservas 2,469 2,483 { 1¢)
Ganancias Retenidas 10,255 10,517 f262)

Suman Pasivo y Capital 43,844 43,025 819

Sy ——

Comentarios a las variaciones:
Las Cuentas por Cobrar y los Inventarios, permanecen igual,
porque las ventas y la produccién, finalmente se asemejan al

Presupuesto .
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El incremento neto de los actives fijos por (@ 819, lo
constituyen la compra de la migquina por @ 910, menog su
depreciacién de @ 91. El pasivo se ve incrementado por el
préstamo bancario de @ 1234, menogs la disminucibén en

Proveedores y Cuentas por Pagar.'

El capital Contable sufre una reduccién de Q@ 276,
correspondiente a la disminucién de la Ganancia Neta del

Estade de Resultados, del Cuadro 21.

Quizd la pérdida de Q 276 no sea muy significatiwva para Ila
empresa, pero 8i, el hecho de tener que proveer Ifondog para
amortizar el préstamo bancario de @ 1234, mds los intereses
gue genera. Esta situacién puede obligar a la empresa a
reducir o diferir el pago de dividendos para el préximo aflo,

lo que no seri del agrade de los accionistas.

Veamos ahora que. sucede en el Estado de Cambio de Situacién

Financiera Ejecutado, comparado con el Presupuesto.
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Cuadro 23

ESTADO COMPARATIVO DE CAMBIG DE SITUACION FINANCIERA
EBjecutado Versus Progupuesto

Efecutado
Recursos Provenientes de:
Ganancia Neta Q. 9,385
Depreciaciones 2,591
Sumtan 108 recursos 11,976
T

Recurses aplicados a;

Compra de activos fijos 6,241
Pago de dividendos 6,161
Aumento o Digminicidn ()

dal capital de Trabajo {426)

Suman Recursos Aplicados 11,976

Progupuasto

g. 9,661
2,580

12,161

5,331
6,161

669

12,161

Variacién

Q. (276)
91

(185)

s1e

(1,@95)

¢185)

DETALLE DE LA DISMINUCYON DEL CAPITAL DE TRABAJO
' Bjecutado Versus Actual

Auménto
Activo corriente . .
Bfactivo Q. 258
Luentas por Cobrar 1,284
Inventarios 985
" otros Activog Corrietes 7 75
Pasivao corriente

Préstamo Bancario

Proveedores

Cuentas por Pagar

Suma R,594
Digminucién Neta 426
Sumas iguales 3,020

- gramipucidn

Q-

Q. 1,234

725

1,061

3,020

3,020
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comentarios:

Bl cambio m&s relevantae que observamos en los cuadros
anteriores, ez la disminucidn drédstica del Capital de
Trabajo, que de un aumento neto de Q. 669 que figuraba en el
Presupuesto, ge tranaformé en una reduccién neta de Q. 426

en la ejecucién.

Bsta disminucién se debe al prégtamo bancario a corte plaszo,
por un monto de @ 1234, obligacidén que puede caugar
desajustes financieros, en al cumplimiento de otras

compromisos de corto plazo.

En esta forma concluimos la expogsicidn relativa a Ila
incidencia que tieme en los aspectos financieros de la
empresa, el hecho de preaupuesfar los objetivos de ventas en
una forma empirica, sin considerar los factores que expuegtos

en el transcurso de este trabajo.
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CONCLUSIONES

Las medicinas tienen gran importancia socio-econémica,
debido a su utilidad para prevenir y curar las
enfermedades que aquejan a la poblacién, y al devolver
al hombre su estado natural de salud, no sélo le dan
bienestar, sino lo vuelven econdmicamente productive
para la sociedad. En consecuencia, la industria
farmacéutica ha tén.ido un ostensible desarrollo en
nuestro medio, ocupando en la actuwalidad un iugar

preponderante dentro de la actividad econémica del pais.

Bl presupuesto es una wvaliosa herramienta para los
empregarios y directores de empresas, desde el momento
en Qque permite 'proyectar, controlar y 'evaluar las
operaciones. De tal suerte que su utilizacién, es de

suma necegidad, para obtener el miximo beneficio y

rendimiento en las ipversiones.

Debido 'a que el presupuesto de ventas, constituye la
base para proyectar. las demds operaciones de una
empresa, su preparacién debe de 1llevarse a cabo
cuidadogamente, bajo normas técnicas, que permitan fijar
ios objetives de ventas dentro de ciertos limites, que

den una razonable probabilidad de ejecucién y logro.
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Para que los objetivos de ventas sean razonablemente
realizabhles, deben de determinarse, tomando en cuenta la
influencia que tienen varlos factores de orden técnico,
administrativo, financiero, econémico, politico,

poblacional, de mercado y de la competencia.

Los objetivos de ventas que quedan plasmados en el

pregsupuesto de wentas, indefectiblemente inciden en el

ambito financiero de la empresa, por la necesidad que

hay de asignar recursos financieros para S5u ejécucién
(Capital de Trabajo e Inversién en Activos Fijos), ¥ en
los resultados gque finalmente se obtengan, porque de

allos depende la districhién de dividendos.

Las empresas farmacéuticas deben -de prestarle mucha
atencién, a la tarea de determinar los objetivos de
ventas, estableciendo lineamientos y controles internosg

minimos.

i




Que laz empresas farmacéuticas establezcan politicas

presupuestarias de ventas, bien definidas, en cuanto ar

a)

b)

Grado de participacién y responsabilidad de los
ejecutives de las 4reag de mercadeo, produccidén y

finanzas.

Factores minimos de orden administrative, técnico,
econémico, legal, gqubernamental, poblacional, de
mercade, de la competencia, etc., que deben de
tomarse en cuenta para la determinacién de 1los

cbjetivos de ventas.

Que para velar por el cumplimiento de ezas politicas se

egtablezcan los aiguientes controles interncs minimos:

a)

b}

Poseer un manual de procedimientos internos para la

elaboracién del presupuesto de ventas.

Que la auditorfa interna, verifique qua el
presupuesto de veptas sea elaborado, conforme los

lineamientos del manuwal y las politicaa de 1la

aemprasa.
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¢} Que s8e desarrolle un sistema computarizado de
informacién estadistica comparativa de ventas por
vendedor, regifn, por producto, por cliente, etc.,
que contenga informacién del afic anterior, afo

corriente y presupuesto, en unidades y valores.

d) Que se elaboren cuadros computarizados analfticos,
de los cambios entre lag ventas actuales y
presupuestadasg, en cuanto a precio y

volumen/mezcla.

e) Que los andlisis de log incisos c¢) y d) anteriores,
se afectiien mengsualmente, como minimo, durante la

ejecucidén.

£f) Que la Gerencia General y la Junta Directiva,

aprueben el presupuesto de ventas final.

3. Que el gremio de fabricantes de productos farmacéuticos,
instalen un centro de estudio e investigacidén, que lesg
suminigstre la informacién necesaria, en cuanto a los
factores que inciden en la determinacién de 1los

objetivos de ventas.
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