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RESUMEN

En un negocio en marcha, es necesario prever y cuantificar con cierto tiempo, los
recursos con que se podra contar para el desarrollo de la operacién del mismo; de manera
que para realizar los prondsticos mas acertados, se debe utilizar la herramienta que permita
tener una mejor vision de los acontecimientos que generaran los ingresos por un lado y los

costos y gastos por el otro. Esta herramienta la proporciona la Administracion Financiera.

Para este efecto; todo negocio generalmente cuenta con la figura del
“Administrador Financiero”, quien es el encargado del manejo y control de los recursos

tanto propios como ajenos.

Una de las herramientas con que cuenta para llevar a cabo su tarea, es el
Presupuesto; el cual va intimamente ligado al proceso Administrativo, por medio del cual se
realiza la planeacion, organizacion, ejecucion y control de todas las operaciones cuyo fin
ultimo es la generacion de riqueza o rentabilidad, reflejada al final en liquidez que a su vez

facilita el cumplimiento de los compromisos de tipo monetario previamente adquiridos.

El Flujo de Fondos es otra de las herramientas de la administracion financiera,
disponible para que el administrador financiero optimice el uso de los recursos obtenidos
como producto de la operacién del negocio.

En la investigacion realizada para la elaboracion del presente trabajo se analiza a
la Empresa “Confecciones Escolares’, dedicada al ramo textil; especificamente a proveer
de uniformes escolares a centros educativos privados, desde su creacion en 1999
subcontratando la produccién; con la finalidad de crear la estructura que a mediano plazo le

permita constituirse en una empresa meramente fabril.

El andlisis practicado, muestra la estructura de capital de la empresa basado en el
balance general inicial (al 31 de Diciembre de 2005), con datos reales que demuestran la
falta de planeacion de acuerdo a la composicion de dicha estructura; asimismo, se aprecia



la nueva estructura, presentada luego de presupuestar para el afno 2006 los posibles
movimientos operativos y financieros después de utilizar las herramientas que la

administracion financiera provee.



INTRODUCCION

La administracién financiera se encarga de la adquisicion, financiamiento y
administracion de los activos en la toma de decisiones; en las cuales las
decisiones de inversién indican qué cantidad de activos son necesarios para
mantener a la empresa en funcionamiento; asi como, conocer el destino de cada una de

estas inversiones en dichos activos.

En el presente estudio se analiza el tema titulado “La Administracion del
Presupuesto y de los Flujos de Efectivo, como Herramientas del Control Financiero del la
Empresa Confecciones Escolares, S.A.”

La justificacion de la investigacion se encuentra en el hecho de que “no existe un
sistema de presupuestos actualmente” en la empresa, por lo que su implementacién sera
un elemento positivo agregado a los controles internos ya existentes y cuyo uso la hard

mas eficiente en el manejo de los recursos financieros.

Los objetivos generales de la investigacion consisten en: a) Presentar la opcion del
uso de la herramienta del Presupuesto a la Empresa a efecto de mejorar los controles en el
area financiera; lo cual la hard mas eficiente y le permitira prever eventos de liquidez e
iliquidez que le afecten en el proceso de generacion de utilidad, b) Determinar los efectos
que hasta el momento se han obtenido en la empresa debido a la falta de uso del
presupuesto como una practica normal dentro del proceso de administracion financiera
propiamente, c) Presentar un esquema de un Sistema de Presupuestos y de Flujos de
Efectivo aplicable a la administracion financiera de la empresa, d) Establecer el montaje de
un sistema de calculo de presupuestos confiable que recaude la informacion de todas las
areas de trabajo en donde se responsabilice a todos los niveles de mandos existentes en la
preparacion y manejo de dicha informacion y e) Promover en el caso préctico, el uso del
presupuesto de base cero, partiendo de un Flujo de Fondos Proyectado del periodo enero —
diciembre 2006.



Para la empresa “Confecciones Escolares, S.A.” la administracion financiera es de
vital importancia, pues las utilizacién de financiamiento indica como esta compuesto el
pasivo en la hoja de balance de una empresa; la seccion del capital varia dependiendo que
tan endeudada esté la misma, asi como las politicas de endeudamiento que las permiten,
sean las mas convenientes, esto se observa como una mezcla de financiamiento, asimismo
esta seccién a su vez debe balancearse con la cantidad de utilidades que la empresa

retiene para financiamiento de capitales comunes.

En el capitulo uno, se presenta la importancia que la produccion de textiles ha
logrado alcanzar, con cifras a partir del afio 2004, en las que se puede observar la magnitud
lograda, que a pesar de la fuerte competencia de paises asiaticos representa un ingreso de
divisas importante para el pais; también se plantean las alternativas para hacer frente a esa
competencia. Asimismo se presentan las opciones que el sector de prendas de vestir tiene
en Centroamérica, como consecuencia también de la posibilidad de la entrada en vigor del

Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos de América.

El capitulo dos, presenta las definiciones de “Administracion Financiera”, su
importancia, abordando también los temas que forman parte de este concepto, como lo son
“La Rentabilidad” y “La Liquidez”. Se dan a conocer en este capitulo también los origenes
de la administracion financiera, los cuales se remontan a inicios del siglo XX. De igual
forma, se presenta el papel del Administrador Financiero, quien es el encargado de dar vida
a éste elemento de la administracion en general, poniendo todo su talento, creatividad,
inteligencia, asi como su sensibilidad. Se dan a conocer también en esta parte, las
herramientas con que el administrador financiero cuenta para llevar a cabo su funcion; las

cuales basicamente se resumen en el Presupuesto y en los Flujos de Efectivo.

En el capitulo tres, se menciona el nivel de importancia que se le da en las
empresas relacionadas con textiles al presupuesto; al mismo tiempo que se plantean los
requisitos que todo presupuesto debe cumplir, es decir la emision de un documento que lo

contenga, la designacion de un responsable a cargo del mismo y también la designacion de



sub-responsables de cada drea que se encuentre involucrada en el proceso de
presupuestacion. También se dan a conocer las clases de presupuesto existentes,
estableciendo la relacién entre el proceso administrativo y el presupuesto, ademas de las
reglas basicas para la formulacién de este ultimo y proporcionando los instructivos para el
perfeccionamiento del mismo. También se hace una presentacion grafica resumida del

proceso de presupuestacion por medio de un flujograma.

En el capitulo cuatro, se desarrolla el caso practico, en el que se interrelaciona tanto
el presupuesto como el flujo de fondos; para que partiendo de la informacion disponible de
la empresa “Confecciones Escolares, S.A.”, se desarrolle el proceso de presupuestacion con
cifras reales de los dos primeros meses del afio 2006 y con cifras proyectadas de marzo a
diciembre del mismo afio. La informacion financiera presentada, se ha obtenido como parte
de la investigacion de campo realizada para la elaboracion del presente trabajo. La
informacion que se tomé como base fue el balance general al 31 de diciembre de 2005, en
el que también se indica la estructura del capital a dicha fecha, y los datos presupuestados
por cada area del negocio, para llegar a obtener un Estado de Flujo de Fondos Proyectado o
Presupuestado al 31 de Diciembre de 2006 mostrando asimismo, los cambios en la
situacion financiera de la empresa como producto de una correcta aplicacion o puesta en
practica de estas dos herramientas de la Administracion Finanaciera; es decir el

Presupuesto y el Flujo de Fondos.



CAPITULO |

LAS EMPRESAS DE CONFECCION DE PRENDAS DE VESTIR EN GUATEMALA

1.1 La industria textil

La importancia que la produccién centroamericana ha alcanzado; ayudada por el Sistema
General de Preferencias y la Iniciativa de la Cuenca del Caribe, ha hecho que los paises
centroamericanos logren entrar al mercado norteamericano en la categoria de industria ligera.
Segun informacion de marzo de 2004, los paises incluidos en esta iniciativa participaban, con 21%
del mercado de vestuario en Estados Unidos. De este porcentaje, Centroamérica contribuia con el
15% a la fecha citada, en Guatemala, el subsector textil contaba con 56 empresas textileras y
generaba 18,500 empleos directos. En el subsector de vestuario habian 229 empresas dedicadas
a la confeccion, cerca de 74 mil maquinas y mas de 112 mil operarios. Ademas, se reportaron 276
empresas dedicadas a accesorios y servicios que generaban cerca de 15 mil empleos. En
Honduras y El Salvador, habia una menor cantidad de empresas, pero de mayor tamafio vy

volumen de produccion. Nicaragua presentaba un dinamismo en cuanto al crecimiento del sector.

Actualmente, los principales productos que exporta Guatemala a Estados Unidos incluyen
las camisas de knit (de tejido de punto), los pantalones y shorts de algodén asi como los de fibra
sintética. En la categoria de pantalones de algoddn, Honduras es el lider centroamericano en
cuanto a porcentaje de participacion en el mercado norteamericano; no obstante, tiene una
tendencia a disminuir su participacion en el mencionado articulo. El Salvador, por el contrario, ha
venido aumentado rapidamente su participacion de mercado. En la categoria camisas knit,

Honduras es el lider con tendencia a aumentar; El Salvador y Guatemala tienen igual tendencia.

De acuerdo con la opinidn de los principales clientes de las empresas centroamericanas,
se percibe que las empresas de confeccion salvadorefias tienen mayor productividad. Las
empresas guatemaltecas y hondurefias ofrecen precios mas bajos que las salvadorefias. La
industria en El Salvador se percibe de mayor calidad, seguida por la guatemalteca y detras la
hondurefia. Honduras es el pais centroamericano mas desarrollado en la fabricacion de paquete

completo. (El paquete completo o “full package” se refiere a que la empresa maquiladora se



encarga del proceso completo de la elaboracion del producto, desde la compra de la materia prima
hasta el empaquetamiento del producto final, incluso del financiamiento de la operacion). Las
razones para que se presente este comportamiento son las siguientes: mas experiencia, mejor
maquinaria y mayor numero de empresarios dispuestos e interesados a trabajar con paquete

completo.

Durante el periodo 1997-2000, todos los paises de Centroamérica aumentaron el monto
de sus exportaciones a Estados Unidos, medidas en ddlares. Honduras fue el pais
centroamericano que en dicho periodo tuvo el mayor monto exportado, éste fue superior en 700
millones de ddlares al de El Salvador y Guatemala. Honduras continua siendo el lider en el criterio
de metros cuadrados dedicados a la industria, con una tendencia de crecimiento mayor que el
resto de Centroamérica. Bajo el criterio de valor agregado, US$/m2, Nicaragua fue el pais que
tuvo el indice mas alto para el afio 1999, seguido por Guatemala, situacién que permaneceria casi

constante hasta el 2004.
1.2 El riesgo latente de la competencia

Si bien es apreciable el esfuerzo centroamericano para aprovechar las oportunidades
brindadas por la Iniciativa de la Cuenca del Caribe, se deben reconocer los riesgos que presenta
la apertura comercial mundial. De acuerdo con una encuesta realizada entre empresarios
guatemaltecos del sector de maquilas, China y los paises asiaticos son la principal amenaza que
ellos enfrentaran en el futuro. Existen dos razones para ello, por un lado, el compromiso y los
resultados en la competitividad de la produccion asidtica; por otro, la apertura comercial que

sufrira el comercio internacional en el tema de textiles y vestidos.

Respecto a la competitividad de la industria china, si bien el costo de transporte de la
carga hacia Miami es el doble del centroamericano y el tiempo de transporte es 150% mayor para
China, ello no parece ser un obstaculo, debido a que dicho pais ha logrado avances importantes

en:

* El salario de la industria: el salario promedio centroamericano es 111% mayor al de China.



* El costo de la energia eléctrica: el costo de la tarifa regulada guatemalteca es 242% mayor a la
tarifa china. Ademas, respecto de la tarifa mas barata en Centroamérica —la salvadorefia— es 34%

mayor a la china.

* La infraestructura: se considera que China contiene infraestructura en mejores condiciones que
Centroamérica. El unico caso en donde ello no sucede es al comparar con El Salvador la

infraestructura aeroportuaria.

En cuanto al efecto de la apertura comercial en el tema de textiles y vestidos, el
porcentaje de la produccion centroamericana es demasiado sensible a la apertura comercial
promovida por el Acuerdo sobre los Textiles y el Vestido de la OMC (Organizacion Mundial del
Comercio). Para el caso de Costa Rica, El Salvador, Guatemala y Honduras, mas de 90% de su
produccion textil entrard a competir, con la vigencia del respectivo tratado de libre comercio, es
decir sin la proteccion de cuotas, lo cual favoreceria que, paises como China y Vietnam puedan
vender en los mercados internacionales sin restriccion alguna, poniendo en una situacion dificil a

la industria centroamericana.

Nicaragua no es el pais con la industria textil y de vestido mas grande de Centroamérica,
pero se ha podido detectar que la competencia la ha obligado a adelantar los cambios que el resto
de la industria centroamericana se vera obligada a realizar proximamente, pues desde el afio
2002, la produccion nicaragliense se encuentra sujeta a la competencia internacional. Si bien
estos avances no han sido en reformas estructurales y de infraestructura por parte del gobierno
nicaragiense, se establecié que —a diferencia de Costa Rica, Honduras y El Salvador- se ha
especializado en la produccion de articulos de alto valor, medido por US$/metro2.

1.3 Alternativas para enfrentar la competencia

Debido a que la competencia proveniente de Asia, dificulta la implementacion de una
estrategia en costos por parte de la maquila centroamericana, es necesario encontrar otras
alternativas. El caso de Nicaragua ilustra la primera opcion, que es competir en productos con
mayor valor agregado. Para ello, no solo es necesario el compromiso de la empresa, sino también

la coordinacion interempresarial y el apoyo de los gobiernos centroamericanos, para asi fortalecer



la competitividad del sector. Lo anterior implicaria que cada gobierno permita generar la

productividad necesaria para incurrir en procesos productivos mas complejos:

En el tema laboral, principal costo de la industria, es necesario que la legislacion y las
inspectorias de trabajo flexibilicen el mercado laboral, para lograr una reduccion en los costos y un

incremento en la productividad de la industria.

En cuanto al tema eléctrico, evaluar la institucionalidad que en Guatemala es prioritaria v,
en general, la interconexion de Centroamérica via el Plan Puebla-Panamad, para lograr una

reduccion importante de costos.

A escala micro y partiendo de la encuesta realizada en el @mbito centroamericano
(AGEXPRONT), los principales aspectos en los cuales las empresas de confeccién deben mejorar
son los siguientes: las empresas deben incrementar el conocimiento en paquete completo;
también deben cambiar su mentalidad del negocio y aceptar la responsabilidad de trabajar
paquete completo; se requieren mas contratos y mejores proveedores de telas; se debe mejorar el
servicio a los clientes, concretamente comunicacion continua; mejorar tiempos de respuesta
durante la negociacion con los clientes, especialmente para cotizaciones y desglose de costos.

Finalmente, es importante mejorar la obtencion de financiamiento.

La otra estrategia de competencia es su capacidad de respuesta, dado la cercania de los
mercados finales. Para ello, una mayor eficiencia de los procesos productivos es necesaria, pero
también reformas en infraestructura y procesos. Las primeras, deben orientarse hacia el
incremento en la rotacion de los activos de transporte, para asi lograr economias de escala y
lograr tiempos y costos minimos. Las segundas deben asumir un doble objetivo: cumplir con los
requisitos fiscales, sanitarios y de calidad impuestos por la ley, a la vez que no irrumpan con la

competitividad de los productores, manteniendo los procesos sencillos y transparentes.

La industria de vestuario y textiles se caracteriza por ser altamente competitiva en factores
que incluyen los precios, la calidad, el tiempo de entrega y la flexibilidad para adaptarse a los
requerimientos del mercado. Aunque se esta cerca del principal consumidor, Estados Unidos, si

las empresas centroamericanas no especializan su estrategia en aprovechar esta cercania y si



sus gobiernos siguen siendo un obstaculo para desarrollar la infraestructura para acercar

mercados, retrasaran nuevamente su desarrollo.

1.4  Opciones del sector de textiles y vestido en Centroamérica

Como se menciond anteriormente, mas del 90% de la produccién textil de Costa Rica, El
Salvador, Guatemala y Honduras, entrard a competir, cuando cobre vigencia el tratado de libre
comercio, sin la proteccion de cuotas, lo cual favorecerd que, paises como China y Vietham
puedan vender en los mercados internacionales sin restriccion alguna, poniendo en una situacion

dificil a la industria centroamericana

A corto plazo las cuotas a la importacion de textiles y vestidos en el mundo seran parte del
museo de curiosidades economicas. Elogiadas por los sectores protegidos de los paises
desarrollados, estas cuotas han sido uno de los obstaculos mas grandes para el progreso
industrial y socioecondmico de los paises en desarrollo. Por ello es que mediante ciertas
iniciativas, como los Sistemas Generales de Preferencia, la Iniciativa de la Cuenca del Caribe y
finalmente el Acuerdo sobre los Textiles y el Vestido, se estd dando un paso importante para

incrementar el bienestar de la poblacion en los paises rezagados en su desarrollo.

Como analistas econdmicos, se reconoce la doble cara de esta apertura. Por un lado, se
permite que los paises puedan diversificar su produccidon e iniciar su ascenso hacia la
industrializacion, elemento necesario para el desarrollo econémico y social de los paises. Asi ha
sucedido en naciones como las centroamericanas. Ademas, esta apertura también ha significado
una mayor competencia por menores precios y una mayor calidad; lo cual, por el lado del
consumidor, es alentador. Sin embargo, como paises exportadores de estos productos que ven
cercana la entrada de nuevos competidores, también obliga a hacer una reflexion acerca de los
esfuerzos competitivos que se realizan con el fin de lograr el desarrollo econdmico necesario para

el bienestar de la poblacién centroamericana.



CAPITULO II

LA ADMINISTRACION FINANCIERA

21 Origenes de la administracion financiera

Las finanzas de la organizacion, consideradas durante mucho tiempo como parte de la
economia, surgieron como un campo de estudios independiente a principios del siglo XX. En su origen
se relacionaron solamente con documentos, instituciones y aspectos de procedimiento de los
mercados de capital. Los datos y los registros financieros no eran como los que se usan en la
actualidad ni existian reglamentaciones que hicieran necesaria la divulgacion de la informacion
financiera, aunque iba en aumento el interés en las consolidaciones y fusiones. La constitucion de la
US Steel Corporation en 1900 inicia una tendencia de combinaciones que dieron lugar a la emision de
grandes cantidades de valores de renta fija y variable.

En la década de 1920 las innovaciones tecnoldgicas y las nuevas industrias provocaron la
necesidad de mayor cantidad de fondos, impulsando el estudio de las finanzas para destacar la
liquidez y el financiamiento de las organizaciones. En The Financial Policy of Corporation (1920) uno
de los textos clasicos de ese periodo, Arthur Stone Dewing reuni6 las ideas existentes, introdujo

nuevas ideas y sentd la pauta para la ensefianza de las finanzas.

La depresion de los afos treinta obligd a centrar el estudio de las finanzas en los aspectos
defensivos de la supervivencia, la preservacion de liquidez, las quiebras, las liquidaciones vy
reorganizaciones. La principal preocupacidon en el financiamiento externo era saber como un

inversionista podia protegerse.

Durante la década de 1940 hasta principios de 1950, las finanzas siguieron un enfoque
tradicional que se desarrolld de 1920 a 1930. Se analizaba a la organizacion desde un punto de vista
ajeno a la misma, como pudiera ser un inversionista, pero no ponian énfasis alguno en la toma de
decisiones dentro de la misma. A mediados de la década de 1950 adquirieron importancia, tanto el

presupuesto de capital como las consideraciones relacionadas con el mismo.



Con la llegada de la computadora, también en la década de 1950, sistemas complejos de
informacidn comenzaron a brindar al administrador financiero informacién sobre la cual tomar
decisiones correctas, aplicando herramientas analiticas poderosas, se generd el uso de técnicas de
investigacién de operaciones y de decisiones, los andlisis financieros fueron mas disciplinados y

provechosos.

En la década de 1960 con el desarrollo de la teoria del portafolio y su aplicacién a la
administracion financiera fue un acontecimiento importante, la cual fue presentada por Markowitz en
1952 y perfeccionada por Sharpe, Lintner y otros; la teoria explica que el riesgo de un activo individual
no debe ser juzgado sobre la base de las posibles desviaciones del rendimiento que se espera, sino

mas bien en relacion con su contribucion marginal al riesgo global de un portafolio de activos.

El la década de 1970 se perfecciond el modelo de fijacién de precios de los activos de capital
de Sharpe para valuar los activos financieros, este modelo insinuaba que parte del riesgo de la
organizacion no tenia importancia para los inversionistas de la empresa, ya que se podia diluir en los

portafolios de las acciones en su poder.

En la década de 1980, se obtuvo grandes avances intelectuales en la valuacion de las
organizaciones en un mundo donde reinaba la incertidumbre. El papel de los impuestos personales en
conexion con los impuestos de la organizacion fue un area que rindid frutos provechosos. La
informacion econdmica permitié obtener una mejor comprension del comportamiento que en el

mercado tenian los documentos financieros.

En los afios noventa, las finanzas mostraron una funcién vital y estratégica en las

organizaciones en donde el gerente financiero se convirtié en parte activa.

Cabe indicar que los factores externos influyen cada dia mas en el administrador financiero.

La evolucién de las finanzas ha tenido gran repercusion sobre el papel y la importancia de la
administracion financiera. Las finanzas han evolucionado del estudio descriptivo que eran antes; al

analisis riguroso y teorias normativas.



Por lo cual puede decirse que los conceptos basicos de la Administracion Financiera han

evolucionado tanto que son aplicables a todos los tipos de organizaciones.
2.2 Definicion

Una organizacion puede visualizarse, en un momento determinado, como una agregacion de
fondos, recursos que provienen de muy diversas fuentes: inversionistas que compran acciones,
acreedores que le otorgan crédito y utilidades acumuladas en ejercicios contables anteriores. Los
fondos mencionados tienen multiples usos: en activos fijos para la produccion de bienes y servicios,
en inventarios para garantizar la produccion y las ventas, en cuentas por cobrar y en caja o valores
negociables para asegurar las transacciones y la liquidez necesaria, de manera que la Administracion
Financiera estudia precisamente, todo lo relacionado con el manejo de los flujos de fondos en las
organizaciones por lo que el concepto de “Gerencia Financiera" o "Administracion Financiera” implica
que los flujos descritos se manejen de acuerdo con algun plan pre-establecido en el entendido de que

en un negocio en marcha, los fondos fluyen de manera continua a través de toda la organizacion.

Aunque los conceptos de la Administracién Financiera no han cambiado drasticamente, la
aplicacion de éstos se ha visto significativamente influenciada por un ambiente mundialmente
competitivo y por grandes cambios en los mercados financieros, al generar fusiones y crear el
mercado de control corporativo donde se han hecho adquisiciones estratégicas para el fortalecimiento
de las organizaciones a nivel mundial. La Administracion Financiera se refiere a como el gerente
financiero debe ver hoy los aspectos de direccion general, mientras que en el pasado solo debia

preocuparse por la obtencién de fondos y por el estado de caja de la organizacion.

Los usuarios primarios de la Administracion Financiera son los gerentes financieros de la
organizacion, ya que la asignatura ensefia como deben adaptarse al cambio y la eficiencia para
planear el manejo de los fondos que requiera la organizacion, ademas de identificar la adecuada

asignacion de los fondos y la obtencion de los mismos.

Los anteriores son aspectos que influyen no solamente en el éxito de la organizacion sino que
también afectan la economia en general. En la medida en que los fondos se asignen en forma
equivocada, el crecimiento de la economia serd lento y en una época de escasez y de necesidades
economicas insatisfechas sera algo que ira en detrimento de toda la sociedad. La asignacion de



fondos en forma eficaz en una economia es vital para el crecimiento 6ptimo de la misma y también

para asegurar a los ciudadanos el mas alto nivel de satisfaccion a sus deseos.
2.3 Importancia

La importancia de la Administracion financiera radica en que es el area de la Administracion
que cuida de los recursos financieros de la empresa. La Administracion Financiera se centra en dos
aspectos importantes de los recursos financieros como lo son la rentabilidad y la liquidez. Esto
significa que la Administracion Financiera busca hacer que los recursos financieros sean lucrativos y

liquidos al mismo tiempo.

En este estudio la Administracion Financiera esta enfocada al andlisis y la toma de decisiones
financieras, es importante reconocer que en este trabajo también se enfatiza ampliamente en "el uso
de la Administracién Financiera para alcanzar los objetivos generales de las organizacion”. En afios
recientes, la combinacion de factores tales como la competencia creciente, la inflacion persistente, los
avances tecnoldgicos que exigen cantidades apreciables de capital, el medio ambiente y la sociedad,
las regulaciones gubernamentales cada vez mas estrictas para controlar y la importancia de las
operaciones internacionales, ha sido decisiva para obligar al gerente financiero a tomar

responsabilidades de direccion general.

2.4 Papel del administrador financiero

El administrador financiero desempefia un papel de crucial importancia en la operacion y éxito
de las empresas; se ocupa de dosificar racionalmente los recursos financieros destinados a atender
cualquier tipo de necesidades dentro de las empresas; garantiza el logro pleno de objetivos
generales de la empresa, tiene como funcion central aplicar sus conocimientos y creatividad con el fin

de obtener el maximo de beneficios monetarios con un monto minimo de recursos invertidos.

Al administrador financiero le corresponden tareas las cuales van desde la presupuestacion
del flujo de efectivo, la prediccion financiera, el manejo del efectivo, la administracion crediticia, el
andlisis de inversiones, hasta la obtencion de recursos monetarios, entre otras. Las finanzas son
para el administrador financiero de finales del siglo XX una forma de vida, una actividad permanente.

Para el logro de tales fines el administrador financiero moderno cambia el concepto de oficina,
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abandona la idea del espacio fisico dosificado, rigido para transformarlo en un concepto de oficina
virtual, que se encuentra aqui y en todas partes; con capacidad para adaptarse a todo tipo de
condiciones y caracteristicas del medio. Debido a esta exigencia surge precisamente la importancia

de aprovechar al maximo los avances tecnoldgicos, informaticos y de telecomunicaciones.

El administrador financiero de finales del siglo XX orienta sus funciones hacia la busqueda
de soluciones creativas que faciliten a la empresa posicionarse de manera inmediata y/o anticipada
en situaciones de liderazgo privilegiado. El profesional de esta disciplina se ve obligado mantener
una actitud de busqueda constante; de desarrollo de una imaginacion creativa, de permanentemente
innovacion, de actuar de manera inmediata y con un sentido claro de oportunidad ante los diversos

estimulos de su entorno.

El administrador financiero moderno debe anticiparse a los problemas y cuando los
problemas se presentan debe innovar soluciones creativas, eficientes y eficaces a los problemas que
enfrente su unidad empresarial; para lo cual debe utilizar los a su alcance y con estos elementos
encontrar las respuestas necesarias a las anomalias, retos y/o necesidades que le plantea su &mbito

de trabajo.

Creatividad, inteligencia; sensibilidad especial para encontrar o para ver aspectos financieros
en todas las campos, areas o disciplinas del conocimiento; son algunas de las caracteristicas que
deben poseer actualmente estos profesionales. Su légica debe, por tanto, ser diferente, debe ver en
los problemas, oportunidades y en las debilidades debe encontrar fortalezas. El nuevo administrador
financiero no mira hacia atras, proyecta a futuro para corregir el presente. El administrador financiero

debe ser una persona inquieta, ver en las cosas fines diversos, en si debe trascender.

Una de las tareas centrales de los administradores financieros es crear negocios financieros
en espacios donde actualmente no se hacen. El administrador financiero debe crear necesidades, no
buscar solucion a problemas, sino crear soluciones a problemas que todavia no existen; no limitarse a

hacer o lograr lo que otras empresas han logrado, sino aun ir mas alla.

El administrador moderno debe provocar cambios mediante alianzas estratégicas, reduccion

de gastos, oportunidades en nuevos mercados, inversiones, siempre tratando de aprovechar las
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oportunidades que el mercado le ofrece. El gerente financiero a través de una 6ptima asignacion de
fondos contribuye al fortalecimiento de la organizacion y a la vitalidad y el crecimiento de toda la

economia.

Por medio del méximo aprovechamiento de la informatica, el administrador financiero logra
que la tecnologia esté al servicio de toda la empresa simplificando procesos, compactando funciones.
Las caracteristicas antes mencionadas del actual administrador, marcan una diferencia radical con
respecto a el administrador financiero convencional formado bajo los esquemas y parametros
tradicionales; este ultimo se caracteriza por demostrar una actitud pasiva de afrontar los problemas,
de actuar solo hasta el momento en que se presentan los problemas, su funcién es correctiva y no
preventiva, su labor la realiza siempre con las mismas técnicas, herramientas y medios de uso comun

en finanzas.

Para que el profesional de la administracion financiera pueda actuar con eficacia en el
desempefio de sus funciones requiere como obligacién minima del conocimiento de informatica y del
dominio de por lo menos un idioma, s6lo a través del dominio de estos requisitos basicos, se
encuentra apto para desempefar con éxito los retos y exigencias propias de su campo de trabajo.
Asi mismo, el administrador financiero se ve obligado a utilizar en forma cotidiana beneficios que
ofrece el desarrollo tecnoldgico. Las computadoras, los software, internet, teléfonos, etc., son
algunos de los multiples recursos utilizados por dicho profesional.

Para el administrador financiero estos elementos son considerados como herramientas, a
través de las cuales puede obtener, por ejemplo acceso inmediato a diversos bancos de datos e
informacion financiera y de cualquier tipo, lo cual lo posiciona en una situacion privilegiada para
efectuar acciones preventivas o correctivas en el momento oportuno. Gracias a estos avances
tecnoldgicos, puede efectuar su trabajo de una manera mas eficaz y mediante ella disminuir costos y

optimizar el uso de los recursos monetarios disponibles dentro de una empresa.

La administracion financiera no debe estar sujeta a la aplicacion de formatos preestablecidos,
ni al uso de manuales de procedimientos rigidos. Para salvar estos obstaculos, se debe incorporar
dentro de las tareas el uso de la informatica, cuyo propdsito central es de manera significativa y a

través de ella obtener los medios y los resultados de manera mas sencilla, al suprimir pasos y/o
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personas que no son necesarias. La administracion financiera debe cambiar, no seguir sujeta a
formatos innecesarios, pues con la citada informatica se puede simplificar el trabajo mediante redes,

asi mismo se pueden acelerar, revolucionar procesos lentos.

El administrador financiero no debe depender en gran medida de otras personas para realizar
su trabajo, ya que al utilizar los sistemas de informacion, esta ultima fluye por los diversos canales al
hacer més eficaz la recepcion y manejo de la misma. También a través de la informatica se debe
buscar que cada persona tenga los elementos necesarios para trabajar y dar resultados financieros
Optimos.

2.41 Eladministrador financiero y la informatica

El administrador financiero moderno debe tener una actitud positiva hacia el cambio, contar
con nueva forma de ver y hacer las cosas, debe estar abierto a cualquier campo del conocimiento,
mantener una actitud receptiva pensando que a cada momento las personas hacen aportaciones
importantes y que dentro de estas aportaciones se encuentra la informatica, misma que resulta ser
valiosa para el tratamiento de la informaciéon que se genera en la empresa. La informatica es
concebida como la fusién de la computacion con la informacidn. Para la administracion financiera, la
informatica constituye una herramienta de gran importancia para la realizacién de sus actividades

cotidianas, ya que mediante ella se puede procesar mas rapidamente la informacion financiera.

La informdtica ayuda al administrador financiero, ya que a través de ella puede crear una
base de datos util para proyectar hacia futuro y corregir las anomalias del presente. Ademas se
podrd disefiar un sistema de control financiero automatizado, integrado en un sistema accesible para
todos los que conforman la organizacién, al generar una base de datos capaz de ser leida en
cualquier lenguaje; es decir que esté a disposicion, tanto del contador, administrador, gerente,
directivos como de cualquier mando operativo. He ahi la importancia del papel del administrador
financiero al modificar y utilizar un lenguaje mas fécil para las diversas profesiones que convergen en
una organizacion.

La clave de la informatica dentro de la administracion financiera es encontrar una base de
datos accesible para todos, capaz de ser nutrida por todos los integrantes de la organizacion, la cual

pueda traducir los datos a un lenguaje funcional, que todos puedan entender, ya sean idiomas o
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lenguajes cientificos teniendo en si misma capacidad de decodificar y traducir informacién. Que sea

por si misma un sistema de control computarizado.

Dentro de la informatica se han realizado importantes avances como lo es el Internet.
Probablemente el mayor adelanto que ha surgido con Internet para el mercado corporativo no son las
paginas de web de las empresas u organizaciones, ni los servidores, ni la WWW; gracias a Internet, y
con un costo moderado, se puede organizar de manera mas eficiente toda la informacion de una
compainia, de manera que los empleados puedan consultar las bases de datos desde su computador.
Para ello resulta util el Intranet.

Internet es por definicion una red de alcance mundial, cuyos largos brazos se extienden a
muchos paises de todos los continentes. Sin embargo, es en ambitos reducidos e incluso locales
donde se ha descubierto una nueva aplicacion de gran interés: las Intranets, que no son méas que
redes locales privadas Por otra parte, seria poco riguroso decir que las Intranets permiten usar el
correo electronico y el Web dentro de las empresas: mas bien suponen un nuevo concepto
organizativo y de estructuracion del flujo de trabajo dentro de las compaiias. El alcance de la
revolucion de las Intranets aun esta por conocer en su justa medida, y las aplicaciones actuales no

son mas que la punta de un gran iceberg que se ira descubriendo en los proximos afos.

El administrador financiero mediante la informatica hace que el uso de los recursos sea mas
racional, creando e innovando, transformado y adecuando lo que se tiene con base a las necesidades.
Debe asi contribuir a que la organizacion crezca hacia adentro para ser mas sélida y flexible, al tener
mayor capacidad de adaptarse al exterior, simplificar el trabajo, reducir al minimo los gastos, hacer
mas con los mismos recursos o con menos de estos ultimos si es posible. En el desarrollo de la
materia de la administracion financiera se tratan situaciones en las organizaciones de las cuales es
responsable el administrador financiero, mismas que se han generado como funciones principales del

mismo como se explica a continuacion:
(1) Determinar el monto apropiado de fondos que debe manejar la organizacion,
(2) Definir el destino de los fondos hacia activos especificos de manera eficiente y

(3) Obtener fondos en las mejores condiciones posibles.
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Otras actividades inherentes a la responsabilidad del administrador financiero son las siguientes:

Interactuar con otros administradores para que la empresa funcione de manera eficiente. Este a su
vez trata de crear planes financieros para que la empresa obtenga los recursos financieros y lograr asi
que la empresa pueda funcionar y a largo plazo expandir todas sus actividades.

Debe saber administrar los recursos financieros de la empresa para realizar operaciones como:
compra de materia prima, adquisiciones de maquinas y equipos, pago de salarios entre otros.

Debe saber invertir los recursos financieros excedentes en operaciones como: inversiones en el
mercado de capitales, adquisicion de inmuebles, terrenos u otros bienes para la empresa.

Manejar de forma adecuada la eleccion de productos y de los mercados de la empresa.

La responsabilidad de la obtencidn de calidad a bajo costo y de manera eficiente.

Y por ultimo la meta de un administrador financiero consiste en planear, obtener y usar los

fondos para maximizar el valor de la organizacion.

25 Herramientas de que dispone el administrador financiero

Para llevar a cabo una administracion financiera exitosa; existen varias herramientas de las
que el administrador financiero debe valerse; de las cuales en este trabajo se hara énfasis a las dos
mas importantes: El Presupuesto y El Flujo de Efectivo.

2.5.1 El presupuesto
Definicion:

El presupuesto es la expresion dineraria del balance equilibrado de ingresos y gastos para un
determinado periodo: afo, trimestre, mes. Si el rubro de gastos supera al de ingresos, el presupuesto
se cierra con déficit. Si los ingresos superan a los gastos, se forma un remanente o saldo positivo. Hay
presupuestos de distinto tipo: de los estados, de los organismos locales autdnomos, de las ciudades,
etc. La naturaleza econdmico-social del presupuesto del Estado, la composicién de sus ingresos y la
orientacion de sus gastos, asi como el papel del presupuesto en la vida econdmica y politica del pais

son determinados por el caracter del régimen social y estatal.
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2.5.1.1 El presupuesto financiero (Balance General)

El presupuesto financiero, es una herramienta util para el control financiero y operacional de la
empresa, pues facilita las comparaciones entre los presupuestos aprobados y los resultados reales
extraidos de la contabilidad general. Es de gran ayuda para la gerencia la definicion de multiples
presupuestos por periodo, de esta forma se podra comparar el desempefio segun los diferentes

escenarios definidos para la evaluacion.

Dicho presupuesto financiero consiste en fijar los estimados de inversion de venta, ingresos
varios para elaborar al final un flujo de caja que mida el estado econdmico y real de la empresa,

comprende:

- Presupuesto de ingresos (el total bruto sin descontar gastos).
- Presupuesto de egresos (para determinar el liquido o neto).

- Flujo neto (diferencia entre ingreso y egreso).

- Caja final.
- Caja inicial.
- Caja minima.
Beneficios:
O Reduce el potencial de error humano ya que las funciones automaticas como la creacion de

presupuestos con base a otros y la creacion a través de lectura de archivos planos
provenientes de hojas electronicas, etc., minimiza considerablemente la tarea de digitacion de

datos.

0 Le brinda apoyo en la toma de decisiones a nivel gerencial al ofrecerles la posibilidad de
realizar y controlar multiples versiones de un presupuesto para un periodo en particular,

obteniendo analisis comparativos.
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O Proporciona eficiente apoyo para los ejecutivos de las empresas, permitiéndoles efectuar
simulaciones de cambios al presupuesto por cambios en indicadores de referencia, para

poder realizar analisis por cambios de variables.

0 Le brinda un efectivo manejo de la seguridad de la informacion del sistema ya que deja

constancia de modificaciones presupuestarias y/o justificaciones.

O Guia y facilita la revision y control de las operaciones gracias a los indicadores de advertencia

de los presupuestos.

0 Se adapta a la operacion de cada cliente ya que permite generar gran cantidad de reportes

que satisfacen las necesidades particulares.

O Agiliza el ingreso de datos al sistema al incorporar mdltiples formas para la propagacién de

presupuestos de un periodo mensual a otro.
Caracteristicas:

. Generalmente la mayoria de sistemas computarizados integran este mddulo directamente con el

maddulo de contabilidad general.

. El sistema permite la creacion de un catdlogo de partidas presupuestarias, asociado a un

catalogo contable de contabilidad general.

. Realiza la proyeccion de los ingresos y los gastos a niveles de actividad, anticipados, en vez de

considerar aquellos en términos de objetos dptimos.

. Se pueden manejar diferentes versiones de un presupuesto: para un periodo en particular para
efectos comparativos o de actualizacion de presupuestos y también para la consolidacion de

varios presupuestos en otro.

. Establecimiento de presupuestos en cuentas especificas por asignacion directa del monto

deseado, 0 a través de un movimiento de ajuste.
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. Asignacion de privilegios sobre un presupuesto especifico para darle seguridad a la informacion.

Se pueden realizar bloqueos de las partidas para fechas anteriores.

. Es posible almacenar indicadores econémicos que estaran asociados al tipo de cambio de los

montos especificados para las partidas de presupuesto.
. Consulta de las caracteristicas de una partida de presupuesto y de un presupuesto especifico.

. El sistema puede elaborar diferentes reportes tales como el que permite comparar la situacion
real de gastos / ingresos contra los presupuestos establecidos.

. Permite utilizar dos tipos de contabilidad: Fiscal o Corporativa.

2.5.1.2 El presupuesto operativo (Estado de Resultados)

Se considera que en forma directa tiene que ver con la parte neuroldgica de la empresa, desde
la produccidon misma hasta los gastos que conlleve ofertar el producto o servicio. Son componentes

de este rubro:

Presupuesto de ventas (estimados, producido y en proceso).

Presupuesto de produccién (incluye gastos directos e indirectos).

Presupuesto de requerimiento de materiales (Materia prima, insumos, auto partes etc.).
Presupuesto mano de obra (fuerza bruta, calificada y especializada).

Presupuesto gastos de fabricacion.

Presupuesto costo de produccion (sin el margen de ganancia).

Presupuesto gastos de venta (capacitacion, vendedores, publicidad).

Presupuesto gastos de administraciéon (requerimiento de todo tipo de mano de obra y del

trabajo)

2.5.1.3 Presupuesto de ventas

Son estimados que tienen como prioridad determinar el nivel de ventas real y proyectado de

una empresa, para determinar limite de tiempo.
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Componentes:
Productos que comercializa la empresa.
Servicios que prestara.
Los ingresos que percibira.
Los precios unitarios de cada producto o servicio.
El nivel de venta de cada producto.
El nivel de venta de cada servicio.

Observaciones:

La base sobre la cual descansa el presupuesto de ventas y las demas partes del presupuesto
maestro, es el pronostico de ventas, si este prondstico ha sido elaborado cuidadosamente y con
exactitud, los pasos siguientes en el proceso presupuestal serian muchos mas confiables, por

ejemplo:

El prondstico de ventas suministra los gastos para elaborar los presupuestos de:
. Produccion.
. Compras.
. Gastos de ventas.

. Gastos administrativos.

El prondstico de ventas empieza con la preparacion de los estimados de venta, realizado por
cada uno de los vendedores, luego estos estimados se remiten a cada gerente de unidad.

Elaboracién de un presupuesto de ventas:
Se inicia con uno basico que tiene lineas diversas de productos para un mismo rubro el cual
se proyecta como pronostico de ventas por cada trimestre.

2.5.1.4 Presupuesto de produccion

Son estimados que se hallan estrechamente relacionados con el presupuesto de venta y los

niveles de inventario deseado.
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En realidad el presupuesto de produccion es el presupuesto de venta proyectado y ajustado
por el cambio en el inventario, primero hay que determinar si la empresa puede producir las
cantidades proyectadas por el presupuesto de venta, con la finalidad de evitar un costo exagerado en
la mano de obra ocupada.

Proceso:

- Elaborar un programa de produccion.
- Presupuestar las ventas por linea de produccion.
Elaboracion de un programa de produccion:

Consiste en estimar el tiempo requerido para desarrollar cada actividad, al evitar un gasto

innecesario en pago de mano de obra ocupada.

2.5.1.5 Presupuesto de mano de obra

Es el diagndstico requerido para contar con una diversidad de factor humano capaz de
satisfacer los requerimientos de produccién planeada.

La mano de obra indirecta se incluye en el presupuesto de costo indirecto de fabricacion, es
fundamental que la persona encargada del personal lo distribuya de acuerdo a las distintas etapas del
proceso de produccion para permitir un uso del 100% de la capacidad de cada trabajador.

Componentes:
Personal diverso.

Cantidad horas requeridas.

Cantidad horas trimestrales.

O O 0O d

Valor por hora unitaria.
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2.5.1.6 Presupuesto de gastos de fabricacion

Son estimados que de manera directa o indirecta intervienen en toda la etapa del proceso de

produccion, es decir, gastos que se deben cargar al costo del producto.
Sustentacion:
Horas-hombre requeridas.
(0 Operatividad de maquinas y equipos.
[0 Stock de accesorios y lubricantes.

Observaciones:

Este presupuesto debe coordinarse con los presupuestos anteriores para evitar un gasto

innecesario que luego no se pueda revertir.
2.5.1.7 Presupuesto de costo de produccion

Son estimados que de manera especifica intervienen en todo el proceso de fabricacion unitaria
de un producto, quiere decir que del total del presupuesto del requerimiento de materiales se debe
calcular la cantidad requerida por tipo de linea producida, la misma que debe concordar con el

presupuesto de produccion.

Caracteristicas:

Debe considerarse solo los materiales que se requiere para cada linea o molde.
- Debe estimarse el costo.
- No todos requieren los mismos materiales.

- El valor final debe coincidir con el costo unitario establecido en el costo de produccion.
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2.5.1.8 Presupuesto de requerimiento de materiales

Son estimados de compras preparados bajo condiciones normales de produccion, mientras no
se produzca una carencia de materiales esto permite que la cantidad se pueda fijar sobre un estandar
determinado para cada tipo de producto asi como la cantidad presupuestada por cada linea, debe
responder a los requerimientos de produccion. El departamento de compras debe preparar el
programa que concuerde con el presupuesto de produccion, si hubiere necesidad de un mayor
requerimiento se tomara la flexibilidad del primer presupuesto para una ampliacién oportuna y asi

cubrir los requerimientos de produccion.

2.5.1.9 Presupuesto de gastos de ventas

Es el presupuesto de mayor cuidado en su manejo por los gastos que ocasiona y su influencia
en el gasto financiero.
Se le considera como estimados proyectados que se originan durante todo el proceso de

comercializacion.

Caracteristicas:

Comprende todo el Marketing.

Es base para calcular el Margen de Utilidad.
Es permanente y costoso.

Asegura la colocacion de un producto.
Amplia mercado de consumidores.

Se realiza a todo costo.

Desventajas:

- No genera rentabilidad.

- Puede ser mal utilizado.



22

25.1.10  Presupuesto de gastos de administracion

Se considera como la parte medular de todo presupuesto porque se destina la mayor parte del
mismo; son estimados que cubren la necesidad inmediata de contar con todo tipo de personal para
sus distintas unidades, buscando darle operatividad al sistema.

Debe ser lo mas austero posible sin que ello implique un retraso en el manejo de los planes y

programas de la empresa.

Caracteristicas:

- Las remuneraciones se fijan de acuerdo a la realidad econdémica de la empresa y no en forma
paralela a la inflacion.

- Son gastos indirectos.

- Son gastos considerados dentro del precio que se fija al producto o servicio.

- Rigen su aspecto legal en la legislacion laboral vigente.

2.5.2 Flujos de efectivo o de fondos

La proyeccion de flujos de fondos es un método de célculo y de analisis que adecuadamente
utilizado es una valiosa y util herramienta, en especial para las entidades financieras por los créditos o
préstamos que otorgan o para las empresas que deben financiar sus ventas a los clientes
compradores para analizar las proyecciones de caja de sus clientes o deudores y asi determinar la

real posibilidad de pago de sus obligaciones en los plazos acordados.

Hay quienes afirman que es imposible planificar, proyectar, en entornos muy volatiles,

cambiantes, de alta inflacion o de devaluacion de la moneda.

Desde ya, es mas facil hacer planes y proyecciones en Suiza por ejemplo, donde casi no
existen dudas sobre el comportamiento futuro de las variables macro o micro econdmicas. Y hasta
podria pensarse equivocadamente - que en entornos como el de Suiza no es necesario planificar o

proyectar.
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El flujo de efectivo o de fondos es una tabla en la cual se subdividen los ingresos y egresos
mes a mes para tener el resultado con base a los fondos de caja de la empresa que es en definitiva lo
que interesa; es en si una forma de medir la conveniencia 0 no de las inversiones. En el flujo de
fondos se habla siempre de Base Caja, esto significa que se toma el dinero cobrado y el pagado cada

cual en su correspondiente fecha (por ejemplo las amortizaciones no seran consideradas).

Un concepto subyacente es "el valor tiempo del dinero”. No es lo mismo Q 500 hoy que Q 500
dentro de un mes porque: siempre hay algo de inflacién, no se dispone de ese dinero en caso de

necesitarlo o quererlo utilizar, etc.
Observaciones:

1) El flujo se abre mensualmente el primer afio y se debe hacer para los afios de vida Util de la
inversion. Generalmente los bancos lo aceptan a tres o cuatro afos, tomando en cuenta el plazo

solicitado del préstamo.

2) Generalmente se establece que los flujos de fondos deben analizar los incrementos atribuibles a la
inversion realizada. Esto se realiza comparando el flujo con el proyecto y sin el proyecto, por lo cual se

suele pedir que se realicen ambos flujos.

3) Al tener en cuenta las dificultades para pronosticar el futuro se suele hacer lo que se llama un
andlisis de sensibilidad al observar los cambios en el flujo a partir de cambios en terminados costos

claves (los mas variables y mas altos). De esta manera se realizan también nuevos flujos.

4) En el caso de solicitar préstamos, por simplificacion se piden flujos donde no se incorpora la

solicitud del préstamo ni sus cuotas.
2.6 Rentabilidad

El concepto de rentabilidad ha tomado distintas formas, y ha sido usado de diferentes
maneras. Es uno de los indicadores mas relevantes, sino el mas relevante para medir el éxito de un
negocio. Una rentabilidad sostenida combinada con una politica de dividendos cautelosa, conlleva al
fortalecimiento del patrimonio. Las utilidades reinvertidas adecuadamente significan expansion en

capacidad instalada, actualizacion de la tecnologia existente, nuevos esfuerzos de marketing,
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intensificacion de logistica, o una mezcla de todos esos puntos. Yendo un paso méas adelante, esto
deberia conducir a una empresa a, no solamente, aumentar su volumen de operaciones sino también
a aprovechar mejor el uso de sus ventajas competitivas existentes, mejorar su posicion relativa en la
industria, y a obtener una mayor participacion del mercado en el que participa. No obstante, la forma
de definir la rentabilidad no es algo en lo que todos coincidan, y las conclusiones obtenidas son
diferentes.

Durante los ultimos 20 6 30 afos el mundo ha experimentado una serie de cambios
profundos, explicados en su gran mayoria por la palabra “Globalizacion”. Esta globalizacion ha
afectado a practicamente todos los paises, mercados, sectores, participantes; y ha afectado

particularmente la conducta de los mercados financieros.

Es esencial para las empresas enfocarse en incrementar la rentabilidad, o en otras palabras,
en como crear valor que compense el uso de sus recursos. Los ultimos acontecimientos que han
tenido lugar en los mercados financieros, han demostrado que el dinero en el futuro estara solamente
disponible para aquellos que generen retornos importantes sobre el capital. Bajo desempenio, débiles
intentos de generar resultados, y malas maneras de interactuar con los proveedores de fondos, van a

resultar en mayores costos de fondeo y menor acceso a ellos.
2.7 Liquidez

Es la facilidad de los activos financieros para transformarse en dinero efectivo. Cuanta mayor

sea la frecuencia de contratacion de un valor, mas liquido sera.

Otro concepto de liquidez dice que es la caracteristica de un activo financiero que se refiere a
la facilidad con que puede ser transmitido en el mercado secundario; por tanto, la elevada liquidez de
los valores es un dato fundamental para el inversor que prevea vender sus valores antes de
vencimiento. En general, la liquidez de los valores es mayor cuanto mayor sea el volumen emitido,
mas eficiente sea el sistema de compensacion y liquidacion (es decir, el sistema de ejecucion de las
operaciones contratadas), menores los costos de realizacion de operaciones, y menos relevantes las

trabas, legales o fiscales, para realizarlas.
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CAPITULO il

EL PRESUPUESTO EN EMPRESAS DE CONFECCION DE PRENDAS DE VESTIR

Generalmente cuando se habla de empresas de confeccion de prendas de vestir,
inmediatamente se asocia el término con “Maquiladoras”; lo cual viene a constituir un error en cuanto a
que existe una gran diferencia entre ambas. Especialmente en lo que a Maquila se refiere, se habla
de aquella industria que se dedica a la aplicacion de mano de obra para transformar alguna materia en
producto terminado agregando también un valor proporcional de gastos de fabricacion, recibiendo de
“otra” la materia prima, materiales y accesorios. En el medio se da incluso un modelo de “Fabrica de
Prendas de Vestir - Maquila”, debido a que en muchos casos se dedican a dos actividades muy
distintas: Paquete Completo y Maquila propiamente dicha; entendiendo como Paquete Completo a
aquellas empresas que realizan toda la labor productiva y que inicia con la produccidn o adquisicion de
la materia prima, transformacion y adicion de gastos de fabricacion hasta obtener el producto

terminado.

De esta cuenta, se sabe que en la industria de la maquila, se encuentra un factor
caracteristico que las identifica, y es la poca importancia que al control financiero se le da por lo que
es muy frecuente encontrar que no se cuenta con un sistema de control presupuestario que les

permita adelantarse a los acontecimientos especialmente del area financiera.

Esta falta de control se observa en una gran cantidad de este tipo de empresas (ya sea de
paquete completo o de maquila) y que al final por diversas causas caen en la incapacidad de hacer
frente a los compromisos de caracter monetario incluso con los principales proveedores; por lo que no
es mas que la deficiente administracion del efectivo la que conduce al incumplimiento de estos

compromisos y por ende las lleva a la quiebra.

Para la formulacion y uso de un sistema de presupuestos, es necesario conocer y cumplir

ciertos requisitos minimos; los cuales se detallan a continuacion:
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3.1 Requisitos del presupuesto
Al organizar un proceso de presupuestacion, algunas condiciones basicas son:

a) La emision de un documento base con las premisas, metodologia (procedimiento) y
cronograma de cada parte y del consolidado.

b) La designacion de un responsable general a cargo del monitoreo del proceso en calidad y
oportunidad (habitualmente el gerente administrativo o financiero o el gerente de planeamiento

y control).

c) La designacion de Sub-responsables en cada drea para trabajar en equipo con el lider
general.

d) El monitoreo semanal de la marcha del proceso, a nivel de directores, quienes removeran

los obstaculos para eliminar las limitaciones e inconvenientes.

3.2 Clases de presupuesto a utilizar

Este trabajo pretende resaltar la importancia del presupuesto y su clasificacién mostrandolo
como un elemento de planificacion y control expresado en términos econdmicos financieros dentro del
marco de un plan estratégico, capaz de ser un instrumento o herramienta que promueve la integracion

en las diferentes areas que tenga el sector de las empresas de confeccion de prendas de vestir.

Como se menciona en el Capitulo Il del presente trabajo, los presupuestos necesarios para el

Optimo control y ejecucién del presupuesto general son los siguientes:

- Presupuesto de ventas (estimados, producido y en proceso).

- Presupuesto de produccién (incluye gastos directos e indirectos).

- Presupuesto de requerimiento de materiales (materia prima, insumos, auto partes etc.).
- Presupuesto de mano de obra (fuerza bruta, calificada y especializada).

- Presupuesto de gastos de fabricacion.

- Presupuesto de costo de produccion (sin el margen de ganancia).
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- Presupuesto de gastos de venta (capacitacion, vendedores, publicidad).

- Presupuesto de gastos de administracion (requerimiento de todo tipo de mano de obra y del
trabajo).

- Presupuesto de caja.

Otra variante de los presupuestos de mucha utilidad que se aplica con frecuencia en la
actualidad es el Presupuesto Cualitativo o no Monetario: Algunas proyecciones son meramente
cualitativas, que pueden tener o no implicaciones monetarias. Pueden ser planes de accién a un afo
no cuantificables, de las &reas de administracion, finanzas, sistemas y similares. Por ejemplo: Preparar
procedimientos inexistentes o revisar los vigentes, preparar nuevos planes y manuales de cuentas,
plan de accion de la gerencia de sistemas ( Mantenimiento y desarrollos), dictado de cursos internos

de capacitacion, estudios a realizar por ingenieria de procesos o por los laboratorios, etc.
3.3 El presupuesto y el proceso administrativo

Con anterioridad se indicé que la responsabilidad del manejo (monitoreo del proceso de
calidad y oportunidad) del presupuesto a nivel general recae en el Gerente Administrativo, o
Administrador; es decir, en el area especifica de la administracion de la entidad de que se trate; por lo
que es necesario que “La Administracion” mantenga los canales adecuados de comunicacion con
todas las unidades operacionales del negocio para contar con todos los componentes necesarios para
el armado de la estructura del presupuesto en todos sus niveles.

En cuanto al proceso administrativo como tal, los partidarios de esta escuela consideran la
administracién como una actividad compuesta de ciertas sub-actividades que constituyen el proceso
administrativo Unico. Este proceso administrativo formado por cuatro funciones fundamentales,
planeacién, organizacion, ejecucién y control; constituyen el proceso de la administracion. Una

expresion sumaria de estas funciones fundamentales seria:
LA PLANEACION para determinar los objetivos en los cursos de accién que van a sequirse.

LA ORGANIZACION para distribuir el trabajo entre los miembros del grupo y para establecer

y reconocer las relaciones necesarias.
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LA EJECUCION por los miembros del grupo para que lleven a cabo las tareas prescritas con

voluntad y entusiasmo.
EL CONTROL de las actividades para que se conformen los planes.

3.3.1 Planeacion

Para un gerente y para un grupo de empleados es importante decidir o estar identificado con
los objetivos que se van a alcanzar. El siguiente paso es alcanzarlos. Esto origina las preguntas de
ique trabajo necesita hacerse? ;Cuando y como se hard? ;Cuales serdan los componentes
necesarios del trabajo?, las contribuciones y ;Como lograrlos?. En esencia, se formula un plan o un
patrén integrado predeterminado de las futuras actividades, esto requiere la facultad de prever, de
visualizar, del propésito de ver hacia delante.

Actividades importantes de la planeacion:

a. Aclarar, amplificar y determinar los objetivos.
b. Pronosticar.
c. Establecer las condiciones y suposiciones bajo las cuales se hara el trabajo.

d. Seleccionar y declarar las tareas para lograr los objetivos.

e. Establecer un plan general de logros enfatizando la creatividad para encontrar medios nuevos
y mejores de desempenar el trabajo.

f.  Establecer politicas, procedimientos y métodos de desempefio.
Anticipar los posibles problemas futuros.

Modificar los planes a la luz de los resultados del control.
3.3.2 Organizacion
Después de que la direccion y el formato de las acciones futuras ya hayan sido determinadas,

el paso siguiente para cumplir con el trabajo, serd distribuir o sefialar las actividades necesarias de
trabajo entre los miembros del grupo e indicar la participacién de cada miembro del grupo. Esta
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distribucion del trabajo esta guiada por la consideracion de cosas tales como la naturaleza de las

actividades componentes, las personas del grupo y las instalaciones fisicas disponibles.

Estas actividades componentes estan agrupadas y asignadas de manera que un minimo de
gastos 0 un maximo de satisfaccion de los empleados se logre o que se alcance algun objetivo similar,
si el grupo es deficiente ya sea en él numero o en la calidad de los miembros administrativos se
procuraran tales miembros. Cada uno de los miembros asignados a una actividad componente se

enfrenta a su propia relacion con el grupo y la del grupo con otros grupos de la empresa.

Actividades importantes de organizacion:

Subdividir el trabajo en unidades operativas (departamentos).

o

Agrupar las obligaciones operativas en puestos (puestos regulados por departamento).

Reunir los puestos operativos en unidades manejables y relacionadas.

e o

Aclarar los requisitos del puesto.

e. Seleccionary colocar a los individuos en el puesto adecuado.

f.  Utilizar y acordar la autoridad adecuada para cada miembro de la administracion.
g. Proporcionar facilidades personales y otros recursos.

Ajustar la organizacion a la luz de los resultados del control.

3.3.3 Ejecucion

Para llevar a cabo fisicamente las actividades que resulten de los pasos de planeacion y
organizacion, es necesario que el gerente tome medidas que inicien y continien las acciones
requeridas para que los miembros del grupo ejecuten la tarea. Entre las medidas comunes utilizadas
por el gerente para poner el grupo en accion estan dirigir, desarrollar a los gerentes, instruir, ayudar a
los miembros a mejorarse lo mismo que su trabajo mediante su propia creatividad y la compensacion a

esto se le llama ejecucion.

Actividades importantes de la ejecucion:

a. Poner en préctica la filosofia de participacion por todos los afectados por la decision.

b. Conducir y retar a otros para que hagan su mejor esfuerzo.
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Motivar a los miembros.

e o

Comunicar con efectividad.

e. Desarrollar a los miembros para que realicen todo su potencial.

f.  Recompensar con reconocimiento y buena paga por un trabajo bien hecho.
Satisfacer las necesidades de los empleados a través de esfuerzos en el trabajo.
Revisar los esfuerzos de la ejecucion a la luz de los resultados del control.

3.34 Control

Los gerentes siempre han encontrado conveniente comprobar o vigilar lo que se esta
haciendo para asegurar que el trabajo de otros estd progresando en forma satisfactoria hacia el
objetivo predeterminado. Establecer un buen plan, distribuir las actividades componentes requeridas
para ese plan y la ejecucion exitosa de cada miembro no asegura que la empresa sera un éxito.
Pueden presentarse discrepancias, malas interpretaciones y obstaculos inesperados y habran de ser

comunicados con rapidez al gerente para que se emprenda una accion correctiva.

Actividades importantes de control:

a. Comparar los resultados con los planes generales.

b. Evaluar los resultados contra los estandares de desempefio.
c. ldearlos medios efectivos para medir las operaciones.

d. Comunicar cuales son los medios de medicion.

e. Transferir datos detallados de manera que muestren las comparaciones y las variaciones.
f.  Sugerir las acciones correctivas cuando sean necesarias.
g. Informar a los miembros responsables de las interpretaciones.

Ajustar el control a la luz de los resultados del control.

3.4 Interrelacion entre las funciones

En la practica real, las 4 funciones fundamentales de la administracion estan de modo
entrelazadas e interrelacionadas, el desempefio de una funcién no cesa por completo antes que se
inicie la siguiente. Y por lo general no se ejecuta en una secuencia en particular, sino como parezca

exigirlo la situacion. Al establecer una nueva empresa el orden de las funciones sera quizas como se
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indica en el proceso pero en una empresa en marcha, el gerente puede encargarse del control en un

momento dado y a continuacion de esto ejecutar y luego planear.

La secuencia deber ser adecuada al objetivo especifico. Tipicamente el gerente se haya
involucrado en muchos objetivos y estara en diferentes etapas en cada uno. Para el no gerente esto
puede dar la impresion de deficiencia o falta de orden. En tanto que en realidad el gerente talvez esta
actuando con todo propdsito y fuerza. A la larga por lo general se coloca mayor énfasis en ciertas
funciones mas que en otras, dependiendo de la situacion individual. Asi como algunas funciones

necesitan apoyo y ejecutarse antes que otras puedan ponerse en accion.

La ejecucién efectiva requiere que se hayan asignado actividades a las personas o hayan
realizado las suyas de acuerdo con los planes y objetivos generales, de igual manera el control no

puede ejercerse en el vacio debe haber algo que controlar.

En realidad, la planeacion esta involucrada en el trabajo de organizar, ejecutar y controlar. De
igual manera los elementos de organizar se utilizan en planear, ejecutar y controlar con efectividad.
Cada funcion fundamental de la administracion afecta a las otras y todas estan relacionadas para

formar el proceso administrativo.

De este modo, los gerentes tratan diariamente con muchos diferentes tipos de planes; algunos
se refieren a una sola actividad o individuo en tanto que otros pertenecen a todo un departamento o a
toda la compafia; siendo lo mas comun, encontrarse con los planes denominados: Politica,

Procedimientos, Método, Estandar, Presupuesto y Programa.

Entonces se puede afirmar que “El presupuesto es un plan incluido dentro del proceso
administrativo” y que coinciden la utilizacién de las etapas de la “Planeacion, Organizacion, Ejecucion
y Control” cada uno en su campo de accién.

35 Reglas basicas para la formulacion de presupuestos
a) Se tiene que conocer los objetivos, la estrategia, planes tacticos y planes operativos,

referidos al area y funcién en la que se encuentre la empresa.
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b) En segundo lugar se tiene que considerar toda la informacion macro y microecondmica,
interna y externa vinculada con la presupuestacion del caso, sea macroecondmica, de la
competencia, o de la propia empresa.

c) Conocer las restricciones existentes (financieras, de tiempo, de recursos humanos, de
capacidad comercial o industrial o de abastecimientos, etc.) y la posibilidad y costo de levantar

esas restricciones.

Resulta imperioso contar con una adecuada responsabilidad directiva, adaptacién organizativa

y orientacion de los funcionarios a los objetivos.

Los principios serian la oportunidad de su confeccion, el compromiso de todos en la
presupuestacion y accion, la existencia de un lider responsable, el trabajo en equipo, el proceso
participativo, la predefinicion de politicas de base, contar con un sistema presupuestario adecuado, la
existencia de un responsable, la existencia de procedimientos e instructivos, la validacion de
coherencia interna, la existencia de premisas completas y serias, llegar a todos los niveles de areas de
responsabilidad, metas realistas y alcanzables, integracion vertical y horizontal, coordinacién entre los
responsables de cada area, limitaciones claras. Se recomienda tener lideres del presupuesto de cada

area (subresponsables) quienes trabajan estrechamente con el lider de todo el proceso.

3.5.1 Componentes de un sistema de presupuesto integral

La primera gran apertura es Presupuestos Econémicos y Financieros. Ambos se relacionan bi-
direccionalmente con presupuestos operativos y de inversiones. Por ejemplo: una inversion productiva
impacta en los futuros costos y egresos de fondos y al mismo tiempo integran el flujo de caja y éste
podria llegar a postergar la inversién o cambiar la alternativa de financiacion. El cambio de una
practica operativa en fabrica impacta en los costos, en la productividad, en los volumenes. El sistema
integral de presupuesto implica los presupuestos y sistemas de ventas, cobranzas, inversiones,
compras, produccion, pagos, recursos humanos, etc. Como producto parcial del presupuesto se tienen

los estados financieros proyectados (situacion patrimonial, econdmica, financiera, flujo de caja, etc.).
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Analisis de la informacion proyectada:

De las proyecciones preparadas con base al presupuesto integral se pueden obtener
indicadores valorizados a cada mes del periodo, ya sean econdmicos, financieros, fisicos,
comerciales. Por ejemplo, se posibilita el analisis de la situacién patrimonial, econémica y financiera,
liquidez, rentabilidad (retorno de la ventas — retorno de los activos — retorno de inventarios — etc.),
solvencia, endeudamiento, palanca financiera y operativa, contribucion marginal, rotacién de stock y
créditos, evolucion del stock de materiales y productos elaborados o en proceso, cobertura ante la
inflacion y la devaluacion, capital de trabajo. Permiten ver la capacidad de la empresa de generar
resultados y de generar fondos. Asimismo los sistemas presupuestarios admiten andlisis de
sensibilidad en torno a cualquier variable clave, como el punto de equilibrio econémico y financiero,
analisis marginales de ingresos y erogaciones, sensibilidad a mezcla de productos, y todo andlisis en
funcion de volumenes - precios — costos — utilidades. Por ultimo la informacion presupuestaria
permite conocer la evolucion de los indicadores cualitativos 0 no financieros, como pueden ser los

vinculados con las perspectivas de procesos internos, los clientes y el aprendizaje.

3.6 Centro de costos, centro de ingresos, centro de inversion y unidad econdémica normal

Se entiende por centro de costos a una Sub-cuenta que concentra erogaciones vinculadas a
un conjunto de actividades homogeéneas, que se desarrollan en determinado @mbito geografico y que
estan bajo la responsabilidad de una unica persona. Claramente estas caracteristicas admiten
excepciones. En un servicio interno de apoyo al usuario en microinformatica la oficina central es una
sola pero el personal trabaja en toda la compafia. No puede haber dos responsables, aunque si una
persona puede ser responsable de més de un centro de costos. Las funciones pueden atomizarse
hasta donde se quiera, arribando a actividades individuales especificas se puede tener un solo centro
de costo para la funcion facturacion o se pueden tener dos centros de costos, uno para facturacién de
mercado local y otro para exportaciones. Conviene separar centros de costo cuando se tienen costos
significativamente distintos. Cuando mas se abran los centros de costo mas prorrateos se tendran que

hacer de los gastos comunes, por ejemplo el sueldo del jefe de facturacion.

Un centro de ingresos tiene adicionalmente ingresos por venta que se aparean con las

erogaciones. Se podria subdividir por zonas geograficas, por lineas de productos, etc.
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Un centro de inversion tiene adicionalmente los costos derivados de la tenencia de bienes de
uso, del stock y del resto de los costos financieros. Se deben efectuar célculos y prorrateos de los

costos financieros en funcién del capital de trabajo e inversiones por cada centro de inversiones.

Una unidad econdmica normal (UEN) se asemeja bastante al centro de inversiones, aunque
pueden estar conformadas por entes juridicos distintos que consolidan en un grupo econdmico. Tienen
una estructura propia completa en cuanto a produccion y ventas, aunque es habitual encontrarse con
servicios comunes dentro de una organizacion (caso de contabilidad, sistemas, y en algunos casos la
oficina de créditos o las cobranzas). Las unidades econdmicas normales se distinguen por agrupar
produccion, ventas y otras actividades, separado de otras unidades econdémicas normales, en funcién
de distintas estrategias trazadas para cada una. Es comun separarlas por lineas de productos, o por

tipos de clientes (campo, industria, exportacion).

3.7 Interpretacion del presupuesto de gastos y costos

En el caso de costos de produccion variables, el presupuesto es una limitacién total y todo
desvio debe ser explicado y corregido. En los casos de costos fijos de fabrica (mantenimiento,
paradas mayores de mantenimiento, etc.) o en gastos de administracion y ventas la interpretacion del

presupuesto puede ser variada:

a) EI monto presupuestado es una limitacion absoluta, como si fuese dinero que se dara para gastar y
que no se puede endeudar o pagar con tarjetas de crédito,

b) El presupuesto es una mera estimacion que se debe tratar de cumplir aunque no coarta la iniciativa,
la creatividad. No es un chaleco de fuerza, no es una maquina de impedir. Todo responsable de un
centro de costo debe consensuar a priori los desvios, antes de hacer el gasto. Ademas debe tener un
enfoque marginal, comparando los beneficios derivados del mayor gasto incurrido.

Ejemplos:

1) Se compra una computadora fuera de presupuesto y se eliminan dos puestos de analista,

2) Se incorpora un funcionario muy eficiente y costoso en reemplazo de otros de menor costo.
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Se deben eliminar algunos vicios de los esquemas presupuestarios:

a) Si esta en el presupuesto, entonces se gasta.

b) Si no esta en el presupuesto, entonces no se hace, aunque sea muy bueno y genere utilidades.

c) Antes de terminar el afio se gasta todo lo presupuestado, de manera de no rebajar la base histdrica
e

de comparacion.
3.8 Cronograma del presupuesto

El cronograma de presupuesto contiene un tiempo general y uno especifico para cada area.
Lo ideal es emitir un documento firmado por la direccion general en el que se fijan
(posteriormente a varias reuniones previas de consenso y validacion) las tareas globales y analiticas
por responsables, acompafando un grafico Gant o PERT donde se indique fecha de inicio y
terminacion y duracion de cada actividad y la secuencia. De esta forma las gerencias se
comprometen al cumplimiento en tiempo y forma de sus obligaciones y toman conciencia del impacto
de sus eventuales errores, omisiones y demoras en las fechas finales, al mismo tiempo que toman

conocimiento de los cuellos de botella previstos y los potenciales.
3.9 Secuencia normal del presupuesto de una empresa

Partiendo de la base de que se produce lo que se vende (aunque existen muchas excepciones
como serian las mercancias: petréleo, metales preciosos, acero, cereales), la secuencia ldgica de

preparacion del presupuesto o la sucesion de salidas y entradas seria:

a) Presupuesto de ventas,

b) Presupuesto de produccion,

c) Presupuesto de compras,

d) Presupuesto de recursos humanos,

e) Presupuesto de costos y gastos, incluyendo mano de obra directa e indirecta, costos fijos de
fabrica, carga fabril, costos variables, gastos de venta, gastos directos de ventas, gastos

financieros.
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f) Presupuesto de inversiones,

g) Presupuesto financiero (en este caso es una resultante sin restricciones). Esto supone que toda la
empresa se adecuara sin restricciones, 0 superandolas, a las ventas previstas. Es decir que se esta
asumiendo en este caso que no hay inconvenientes con la financiacién del crecimiento (capital de
trabajo), si fuese el caso. Supone asimismo que no hay limitaciones insalvables en la capacidad
productiva o disponibilidad de horas maquina y horas hombre.

La realidad y experiencia evidencian que normalmente todos los presupuestos estan al mismo

tiempo interrelacionados, lo que exige varias interacciones hasta balancear todas las restricciones.

3.10 Instructivos para perfeccionar el presupuesto

El contenido de tales instructivos es esencialmente para gastos de estructura, inversiones y

gastos fijos de fabrica.

a) Suministrar informacion historica de detalle, como punto de referencia para recordar la historia.

b) Suministrar informacion sobre precios de insumos comunes: tarifas de viaticos, costos de
pasajes aéreos, costo de la hoteleria local y exterior, costos contratados de servicios de
transportes, precios standard de los insumos comunes de stock — papeleria y Utiles, elementos
de computacion, vestimenta protectiva y de seguridad, materiales directos e indirectos,
repuestos.

¢) Tipos de cambio de las monedas de uso normal.

d) Nivel de precios a considerar (mes base — tipo de cambio base-).

e) Limitaciones del presupuesto: consignas de reduccién por rubro en funcién de planes de
reduccion vigentes, prohibicion de algunas erogaciones.

f)  Cronograma, responsables, coordinadores por area.

g) Esquema de autorizaciones.

h) Reuniones de apoyo y revision.

i) Formatos a utilizar y software a utilizar — reuniones de capacitacion - .

J) Lista de centros de costos y gastos.

k) Lista de cuentas de costos y gastos a utilizar.
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I)  Fijar limites respecto a que incluye, que excluye, erogaciones a presupuestar por otros entes en
forma centralizada, etc.

m) Enfatizar metodologia base cero en sentido simple (olvidarse de la historia), describir las
actividades a desarrollar y a que nivel.

n) Recordar que se presupuestan gastos devengados a partir del inicio del periodo y que debe
informar que erogaciones deben provisionarse al cierre.

0) Describir analiticamente cada gasto relevante a presupuestar.

p) Indicar los gastos presupuestados por mes del ejercicio.

q) Aclarar que el mantenimiento mayor y las inversiones deben incluir solo el gasto a erogar hasta
fin de ejercicio, aunque también se debe informar el costo total de cada uno de los trabajos.

3.11  Unidad de medida del presupuesto

En muchos casos las proyecciones son no monetarias. Las proyecciones fisicas pueden ser,
por ejemplo: productividad expresada en productos por horas hombre o en horas maquina, dotacién
de personal por categoria, consumos standard de materiales y energias, indice de rechazos por fallas
internas, horas hombre de capacitacion, tiempo previsto entre recepcion del pedido de clientes y fecha
de entrega, porcentajes de mermas, desperdicios, reprocesos, produccion de segunda calidad,
cantidad a vender por producto, region, sector, etc. Otras proyecciones son meramente cualitativas
(presupuesto cualitativo — que puede tener o no implicancias monetarias) como puede ser planes de
accion a un afio no cuantificables, de las areas de administracion, finanzas, sistemas y similares; por
ejemplo; preparar procedimientos inexistentes o revisar los vigentes, preparar nuevos planes y
manuales de cuentas, plan de accién de la gerencia de sistemas (mantenimiento y desarrollos),
dictado de cursos internos de capacitacion, estudios a realizar por ingenieria de procesos o por los
laboratorios, etc. Por ultimo se agrega el factor moneda ya sea como precio de lo fisico (precio de la
materia prima, de las horas hombre, precios unitarios de venta, etc.) 0 como dato cerrado en moneda
como aportes de capital, préstamos a recibir, créditos a asignar a clientes, inversiones financieras a
realizar. Por ultimo se aclara que la mayor parte de las previsiones se termina cuantificando en
moneda y formando parte de la proyeccion de estados de cuenta y sus movimientos, al ser el dinero

un denominador comun de los valores.
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3.12  Presentacion de la informacion del presupuesto

En los casos que sea factible la informacion se debe exponer en unidades monetarias y en
valores fisicos. Como minimo se debe presentar el presupuesto en valores absolutos o relativos

(Indicadores) comparativos con:

a) Los valores de los ultimos 2 — 3 afios.
b) El valor del afo en curso o ultimos 12 meses mdviles.

)
c) Comparativo con el presupuesto anterior.
d) Comparativo con versiones anteriores del mismo presupuesto.
)

e) Comparativo con la competencia (si se tuviese datos).

En todos los casos, con el afan de exponer un presupuesto creible y defendible se deben
explicar las variaciones en cada comparacion que se realice. La informacion numérica debe

acompanarse por graficos de composicion y de tendencias.

3.13  Areas que necesitan contar con presupuestos semanales o diarios

Normalmente en las dreas operativas. En Tesoreria, en produccién (Programas diarios o por
turno de la produccion), en comercial (itinerarios diarios de visitas para los vendedores).

Generalizando se puede afirmar afirmar que cuando se baja al nivel tactico, 0 mas aun al
operativo, los presupuestos deben ser de mas corto plazo y de mayor detalle, obviamente siempre
coherentes con el presupuesto general del mes.

3.14  El presupuesto flexible
Tiene varias acepciones.

a) Normalmente se le vincula al presupuesto de costos variables en un informe de gestion. En
sintesis, consiste en cuantificar el presupuesto de costos variables en valores absolutos (de
cierto centro de costos e item de costos variable) partiendo de los costos predeterminados
unitarios y multiplicandolos por el volumen de actividad de ese centro de costos. Se le puede
manejar flexibilizando por unidades procesadas, horas de funcionamiento de equipos, 0
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cualquier otra variable de la que se supone dependen sus costos unitarios (determinantes de
costos o inductores o generadores de costos, que son sindnimos en este caso).

b) También se puede entender por flexible al presupuesto de costo unitario, dado que su valor
dependera del volumen para el prorrateo de los fijos.

c) Otra acepcion puede ser que el presupuesto (no solo de costos y gastos) es factible de
modificar con cierta periodicidad (supdngase trimestral) en funcién de cambios de las
variables del contexto (precios, tipos de cambio, etc.). Es decir que para efectuar un verdadero
control de gestion se tiene que ajustar el presupuesto por los cambios en todas las variables

no controlables para la persona o sector a quien se esta evaluando en su gestion econémica.

3.15  El presupuesto de base cero

Se aplica a gastos de administracion y ventas, gastos fijos de fabricacion y similares. No al
costo variable. Presupuesto de base cero no significa solamente olvidarse del historico o justificar
incrementos o justificar el 100 % del presupuesto. En realidad ningun presupuesto hecho seriamente
puede dejar de justificar su contenido, y con més razon sus incrementos significativos. El responsable
del centro de costo debe asociar y explicar como pasa de un plan de actividades a su expresion
cuantitativa. No existe un presupuesto tradicional en el que no se justifica nada. Realmente esos son
presupuestos mal hechos que no deben admitirse como practica habitual. Obvio que siempre puede
haber alguna excepcion por razones de confidencialidad u otras. El presupuesto de base cero
significa tener cuantificadas las erogaciones de cada centro de costo, y para cada una de sus
funciones o subcentros en distintos niveles de actividad o distintas modalidades y frecuencias de las
actividades. Por ejemplo: si se es el centro de costo de auditoria interna se pueden prever tres
trabajos por mes con dos analistas junior o seis trabajos mensuales con un senior y cuatro juniors. Al
extremo una actividad puede hasta desaparecer sin ninguna consecuencia adversa relevante o una
actividad puede triplicar su volumen en relacion al histdrico. Se supone que siempre se hace el calculo

del costo-beneficio de las opciones.

Una vez efectuado ese desglose de gastos por cada nivel de actividades se tiene que hacer
un ranking de gastos, es decir primero establecer cual es la actividad numero uno que se quiere

desarrollar y a su nivel minimo deseado (supdngase: Cobranzas), luego la segunda, tercera, hasta el
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final. Claro esta que en la prioridad cuatro por ejemplo se puede tener la tarea XX desarrollada a nivel
dos y que como prioridad veinticinco se pueda tener otra vez la actividad XX pero esta vez pasando al
nivel dos. Es un proceso racional donde se establece en que orden se asignan recursos a las
actividades, de la primera a la ultima, teniendo en cuenta cuales son las consecuencias adversas de
bajar niveles. Hay un anélisis marginal de gastos, beneficios (cuantificables o no). En momentos de
crisis cuando hay que recortar algunos gastos se debe evitar el sindrome del 10 % (que todos bajen el
mismo porcentaje dentro de una falsa equidad). El presupuesto de base cero permite cortar gastos

racionalmente, eliminando las actividades que figuran al final del ranking.

3.16  Relacion y diferencias entre el presupuesto y el sistema de costos standard

Segun como se le interprete no hay diferencias relevantes o son cosas absolutamente
distintas, aunque relacionadas y complementarias. El sistema de costos standard es un elemento base
para armar el presupuesto integral pero solamente permite integrar el costo del producto terminado y
semielaborados y el valor de los almacenes de materiales, materias primas y repuestos. Mas aun
podria decirse que su aplicacion pura se limita al costo variable del producto, atento a que los gastos
fijos de fabrica se deberian presupuestar por separado y en valores absolutos totales por cada area y

mes, con independencia del volumen productivo.

El costo variable normalmente representa el componente mas relevante del presupuesto en
una industria, aunque hay ejemplos de un peso relativo mucho menor y mayor preponderancia de los

costos fijos y de estructura. El costo standard permite responder a diversas preguntas, como:

a) ¢Cual es el costo unitario variable de cada proceso ?

b) ¢Cual es el costo unitario variable de cada producto, total y por procesos ?

c) ¢Cual es la productividad promedio de cada linea de productos en cada proceso y la
productividad mezclada en cada proceso ?

d) ¢Cuales seran los costos variables de cada periodo segun los niveles de produccion ?
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3.17  Presupuesto con costeo integral o con costeo variable

Si el presupuesto se prepara con criterio de costeo integral se debe calcular el costo del
producto incluyendo los costos fijos de fabrica. En tal caso apareceran variaciones por volumen. Si se
costea con criterio variable se puede segregar la contribucion marginal y no se tendran variaciones por
volumen. Para un balance de publicacién se aplica siempre el costeo integral y a reposicion. En un

balance interno para control de gestién esta mas generalizado el criterio de costeo variable.

3.18  Proceso de aprobacion del presupuesto y sus consecuencias

El presupuesto de costos variables de produccion al igual que el presupuesto a nivel general,
no deben ser aprobados sin ser revisados, dado que se sustentan en estdndares mas o menos
cientificos, técnicos, no opinables. Los estandares son determinados por ingenieria industrial o
ingenieria de procesos y firmados de conformidad por los responsables de los centros de costo de
fabrica. En cambio si son sujetos a revision los precios standard de los insumos mas relevantes,
como las materias primas, energias, servicios contratados y similares, es decir en todos los casos en
que puede existir una gestion y negociacion efectiva entonces los presupuestos pueden aprobarse,

pues las bases que los sustentan son lo suficientemente confiables.

Los presupuestos de ventas, gastos de fabrica o de administracién y ventas, de inversiones,
financieros, etc. deben ser sometidos a un proceso interno de aprobacion, antes de llegar la primera
version al director general. Es comun que los responsables de los centros de costos o los jefes de
ventas presenten sus presupuestos a los jefes de departamento para su aprobacion o modificacion,
previa discusion interna. Posteriormente se discute a nivel de gerentes y por ultimo a nivel de
directores. Finalmente son revisados por la oficina de planeamiento de la empresa y, eventualmente,
por algun comité de presupuesto. Todos estos procesos se pueden llevar a cabo en forma manual o

en forma computadorizada mediante el uso de terminales del sistema presupuestario.
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CAPITULO IV

IMPLEMENTACION DEL FLUJO DE FONDOS EN LA EMPRESA
“CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.”

41 El presupuesto de flujo de fondos

También llamado Presupuesto de Caja, suministra cifras que indican el saldo final en caja,
este puede determinar si en el futuro la empresa enfrentara un déficit o un excedente de efectivo.
También permite que la empresa programe sus necesidades de corto plazo, para obtener flujos

positivos de efectivo.

El departamento financiero de la empresa planea permanentemente los posibles excedentes
de caja asi como sus déficits, al contar con esta informacion, el administrador toma las decisiones
adecuadas en cuanto a situaciones de sobrantes para inversion o por el contrario si hay faltante

debe buscar los medios para obtener financiamiento en el corto plazo.

A continuacién se presenta un ejemplo practico de la preparacion de un presupuesto de

caja, con todos sus componentes y suposiciones.

4.2 Informacion inicial

421 Resena historica

La empresa Confecciones Escolares, S.A., surge en el afio 1999 para proveer uniformes
escolares a centros educativos privados como consecuencia de la necesidad de varias entidades

dedicadas a la educacion, que como tales no pueden dedicarse a actividades con fines de lucro.

La necesidad surge, pero no puede encomendarse esta tarea a talleres meramente
artesanales por el tamafo de la demanda; por lo que es necesario pensar en un ente con capacidad
industrial que pueda tener un tiempo de respuesta inmediato a las necesidades del sector educativo
privado, asi como la capacidad econdmica de capital de trabajo para hacer frente a compromisos
importantes. De esta manera, se conforma cumpliendo con todas las normas de caracter legal, asi
como institucional y administrativa, de tal suerte que en su estructura organizacional cuenta con
profesionales en distintas materias, asi como con personal experimentado en el manejo de cada

area que la conforma.
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Dentro de la estructura organizacional se contemplan controles internos que garantizan el
cumplimiento de las obligaciones tanto operacionales como administrativas y financieras. En lo que
a las operaciones financieras se refiere, no esta establecido un compromiso formal en el cual se
defina una rutina de preparacion de un presupuesto que se utilice como un parametro de medicién
en la ejecucion de todos los movimientos operacionales, administrativos y financieros ya sea

mensual o anual.

Las instituciones educativas interesadas en el proyecto, proponen a cambio de una
prevenda que se conoce como “regalia’, garantizar la compra por parte de los padres de familia de
los alumnos en esta nueva entidad, bajo ciertas condiciones contractuales que defienden los
intereses tanto del oferente como del demandante. De esta forma, empieza el proceso de compra-
venta de acuerdo a la época escolar; ya que dentro de los demandantes del servicio, hay de ellos
algunos con periodo escolar americano, el cual difiere con el que es utilizado en Guatemala y por
consiguiente los pedidos y la venta propiamente se realiza en fechas muy diferentes a lo largo de

cada anfo.

En este trabajo se plantea la necesidad de contar con herramientas particularmente del area
financiera que le permitan a la empresa, proyectarse hacia el futuro, de manera que se puedan
manejar con mayor facilidad aquellos requerimientos tanto de inversion como de funcionamiento y
cumplir con los compromisos correlacionados, tal es el caso de pago de néminas de sueldos,

proveedores, impuestos, regalias, etc.

El no contar con un sistema de presupuesto de los rubros mas importantes, es decir
ingresos, costos y gastos, mantendrd a la empresa en una situacién de incertidumbre, lo cual es un
factor que impide la toma de decisiones acertadas en cuanto al manejo y disposicion de los fondos

captados como producto de las ventas.

En ese sentido, con cerca de cinco afios de experiencia en el negocio de los uniformes
escolares, las mismas necesidades exigen la implementacion de sistemas que garanticen la
reduccion del factor sorpresa en la operatoria, por o cual se investigé sobre “LA ADMINISTRACION
DEL PRESUPUESTO Y DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO, COMO HERRAMIENTAS DEL
CONTROL FINANCIERO DE LA EMPRESA "CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.", partiendo de

un ejercicio que muestra las facilidades que ofrece el uso de dichos controles.
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Para la realizacion del citado ejercicio, se tomé como se menciond en el parrafo precedente
a la empresa “Confecciones Escolares, S.A.” que esta constituida legalmente y tiene como objeto la
venta de prendas de vestir, libros de texto, asi como Utiles escolares para centros educativos

privados, ademas de la prestacion de servicios de maquilado y otros relacionados.
4.3  Informacion disponible

El Balance General al 31/12/2005 de la empresa es el siguiente:

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2005
(Cifras en Quetzales)

PARCIALES TOTALES
ACTIVO
CIRCULANTE 3,733,222
Disponible
Cajay Bancos 125,000
Exigible
Cuentas por Cobrar entre Compaiiias
Cuentas por Cobrar Modas Primavera 1,335,584
Otras cuentas por Cobrar 282,732 1,618,315
Realizable
Inventarios 1,989,907

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO (NETO) 322,528

DIFERIDO (NETO) 845,597
1.S.R. pagado anticipado 498,365
Gastos pagados anticipados 253,796
Gastos de Organizacion 2,786
Asesoria en mercadeo y uso de marca comercial 0
Gastos de Investigacion de mercados 90,650
SUMA DEL ACTIVO 4,901,347

PASIVO, CAPITAL Y UTILIDADES

PASIVO

Corto Plazo 2,457,286
Cuentas por Pagar entre Compafiias 1,239,381

Cuentas por Pagar Corrientes 644,541

Cuentas por Pagar Miscelaneas 573,364

Largo Plazo
Préstamos Banco Industrial 1,687,500

Diferido
Depésito de Clientes 1,130
Pasivo Total 4,145,916

CAPITAL Y UTILIDADES

CAPITAL 755,432
Capital Pagado 5,000

utilidades retenidas 503,114

Utilidad (Pérdida) del Periodo actual REF. Anexo 1 215,928

Reserva Legal 31,389

SUMA PASIVO, CAPITAL Y UTILIDADES 4,901,347

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006
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La estructura de capital de la compafia esta formada de la manera siguiente:

Cuadro 1
CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
ESTRUCTURA DE CAPITAL
(Cifras en Quetzales)
CONCEPTO 2005
CAPITAL PAGADO 5,000
UTILIDADES RETENIDAS 503,114
UTILIDAD DEL PERIODO 215,928
RESERVA LEGAL 31,389
TOTAL CAPITAL 755,432
PASIVO TOTAL 4,145,916
PASIVO Y CAPITAL 4,901,347
CAPITAL PROPIO 755,432
15%
CAPITAL AJENO (PRESTAMOS BANCARIOS) 1,687,500
34%
CAPITAL AJENO (OTROS ACREEDORES) 2,458,416
50%
TOTAL CAPITAL (PROPIO Y AJENO) 4,901,347
TOTAL 100%
FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006

La compaiiia “Confecciones Escolares, S.A.” prepard un presupuesto de caja para los meses de
enero a diciembre 2006.

Los datos de las ventas son los siguientes:

Enero 2006 fueron de Q 8,500,000 (datos reales).

Febrero 2006 fueron de Q 1,200,000 (datos reales).

La informacion real fue proporcionada por el departamento de contabilidad.

De marzo a diciembre 2006 son datos estimados proporcionados por el departamento de ventas:



Cuadro 2
CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
PRONOSTICO DE VENTAS ANO 2006
(Cifras en Quetzales) AL CONTADO AL CREDITO
TOTAL 0.6 0.4

ENERO 8,500,000 5,100,000 3,400,000
FEBRERO 1,200,000 720,000 480,000
MARZO 450,000 270,000 180,000
ABRIL 425,000 255,000 170,000
MAYO 475,000 285,000 190,000
JUNIO 400,000 240,000 160,000
JULIO 850,000 510,000 340,000
AGOSTO 910,000 546,000 364,000
SEPTIEMBRE 750,000 450,000 300,000
OCTUBRE 400,000 240,000 160,000
NOVIEMBRE 1,200,000 720,000 480,000
DICIEMBRE 1,100,000 660,000 440,000

TOTALES 16,660,000 9,996,000 6,664,000

FUENTE: Investigacion de campo 2005-2006
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El 60% de las ventas de la empresa se hara al contado, el 40% generard cuentas por cobrar que

seran cobradas después de 30 dias. Se registrara una estimacion para cuentas incobrables del 1 %

sobre el saldo de “otras cuentas por cobrar” al 31 de diciembre de 2005.

En enero 2006 se recuperara Q 600,000 correspondientes a ventas de diciembre 2005.

En septiembre 2006 se recibe de una empresa relacionada (intercompafia) un abono de su cuenta

por Q 225,000; asi como en octubre otro abono por Q 200,000.

En diciembre 2006 la empresa espera recibir un aporte de un proveedor de refrescos por “contrato

de exclusividad” por valor de Q 30,000. El pago del seguro general esta pactado en mensualidades

de Q2,500.

A continuacion se presentan los datos del programa de entradas de efectivo proyectadas; para

mayores detalles ver Anexo 6.

Cuadro 3

(Cifras en Quetzales)

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
PROGRAMA DE ENTRADAS DE EFECTIVO PROYECTADO

ANO 2006 REF ENE-MAR ABR-JUN JUL-SEP OCT-DIC TOTAL
VENTAS PRONOSTICADAS Cuadro 2 10,150,000 1,300,000 2,510,000 2,700,000 16,660,000
VENTAS AL CONTADO Cuadro 2 6,090,000 780,000 1,506,000 1,620,000 9,996,000
CUENTAS POR COBRAR Cuadro 2 4,480,000 540,000 864,000 940,000 6,824,000
OTRAS ENTRADAS DE EFECTIVO 1/ 0 0 225,000 230,000 455,000
TOTAL ENTRADAS DE EFECTIVO Anexo 2 10,570,000 1,320,000 2,595,000 2,790,000 17,275,000

Ingreso de Q 30,000 por contrato de exclusividad de un proveedor de refrescos

FUENTE: Investigacién de campo 2005 - 2006

1/Abonos recibidos de una empresa relacionada asi: Septiembre Q 225,000, octubre Q 200,000
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En seguida se relacionan todas las erogaciones hechas y proyectadas por la compafia

“Confecciones Escolares, S.A.” durante los mismos meses:

Las compras de la empresa representan el 70% de las ventas, el 10% de las compras se pagaran al
contado, el 70% se pagara en el mes siguiente al de compra y el 20% restante se pagara dos meses

después del mes de compra, dicha informacion la proporciona el departamento de compras.

Cuadro 4
CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
PRESUPUESTO DE COMPRAS ANO 2006

(Cifras en Quetzales) ALCONTADO | A30DIAS |A60DIAS

TOTAL 10% 70% 20%
ENERO 5,950,000 595,000 4,165,000 1,190,000
FEBRERO 840,000 84,000 588,000 168,000
MARZO 315,000 31,500 220,500 63,000
ABRIL 297,500 29,750 208,250 59,500
MAYO 332,500 33,250 232,750 66,500
JUNIO 280,000 28,000 196,000 56,000
JULIO 595,000 59,500 416,500 119,000
AGOSTO 637,000 63,700 445,900 127,400
SEPTIEMBRE 525,000 52,500 367,500 105,000
OCTUBRE 280,000 28,000 196,000 56,000
NOVIEMBRE 840,000 84,000 588,000 168,000
DICIEMBRE 770,000 77,000 539,000 154,000
TOTALES 11,662,000 1,166,200 8,163,400 2,332,400

FUENTE: Investigacion de campo 2005-2006

En el mes de mayo se pagaran Q 160,000 de dividendos. Se pagara arrendamiento de Q 28,500
mensuales de lo cual se carga Q 14,250 al departamento de ventas y Q 14,250 al departamento de

administracion. Los sueldos y salarios de la empresa seran los siguientes:

Cuadro 5

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
RESUMEN DE SUELDOS MENSUAL

(Cifras en Quetzales)
ANO 2006 REF  ENERO  FEBRERO  MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPT.  OCT UBRE NOV. DIC. TOTAL
ADMINISTRACION  Anexo3
Sueldo Base 52,809 52,809 52,809 52,809 52,809 52,809 52,809 52,809 52,809 52,809 52,809 52,809 633,710
Bonificacion Incentivo 2,191 22,191 22,191 22,191 22,191 22191 22191 22191 22191 22191 22,191 22,191 266,290
VENTAS Anexo3
Sueldo Base 34,000 34,000 34,000 34,000 34,000 34,000 34,000 34,000 34,000 34,000 34,000 34,000 408,000
Bonificacion Incentivo 14,048 14,048 14,048 14,048 14,048 14,048 14,048 14,048 14,048 14,048 14,048 14,048 168,576

TOTAL Anexo3 123,048 123,048 123,048 123,048 123,048 123,048 123048 123,048 123,048 123,048 123,048 123,048 1,476,576

FUENTE: Investigacion e campo 2005 - 2006




Durante el afio se efectuaran los siguientes pagos de impuestos:

Cuadro 6
CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
PROYECCION DE PAGO DE IMPUESTOS

(Cifras En Quetzales)
ANO 2006 REF ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPT. OCT. NOV.  DIC.  TOTAL
[ETAAP 1 38500 38,500 38,500 38,500 154,000
ISR Trimestral 2 14,500 14,500 14,500 43,500
ISR Definitivo 3 0
IVA Mensual 4 410000 30500 6,500 1,200 8400 5600 10400 27,500 500,100
TOTAL 38500 410,000 30,500 59,500 0 0 53,000 1,200 8400 58600 10400 27,500 697,600
FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006
Para mejor interpretacion del cuadro 6, ver las referencias en el Anexo 4.
Se pagan intereses sobre financiamiento externo de la siguiente forma:
Cuadro 7
CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
PROYECCION DE PAGO DE INTERESES SOBRE FINANCIAMIENT O EXTERNO
(Cifras en Quetzales)

ANO 2006 REF ENERO FEBRERO MARZO  ABRIL  MAYO  JUNIO  JULIO AGOSTO SEPT.  TOT AL
Intereses S/Financ. Libros 1 0 30050 60100 60,100 60,100 60,00 60,100 0 0 330550
Intereses S/Prést. Bancario 2 31,531 25315 24524 20342 17517 13,562 10510 7,007 3390 153,699

0
TOTAL 31531 55365 84,624 80442 77617 73662 70610 7,007 3390 484249
REFERENCIAS
Deuda por concepto de libros 1 1,202,000 1,202,000 1,202,000 1,202,000 1,202,000 1,202,000
Dias de atraso 15 30 30 30 30 30
% Interés mensual 5 5 5 5 5 5

(En febrero, la fecha de vencimiento del crédito de temporada es el 15)

Saldo del préstamo hancario 2 1687500 1,500,000 1,312,500 1,125000 937,500 750,000 562,500 375,000 187,500
% Interés anual 22% 22% 22% 22% 22% 22% 22% 22% 22%

Nota: Los intereses se pagan de enero a septiembre.

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006
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Se proyecta realizar pagos al préstamo No. 590-600-003 del Banco Industrial, S.A. de enero a

septiembre 2006, por los siguientes valores:

Cuadro 8
CONFECCIONES ESCOLARES, SA.
PROYECCION DE PAGO DE CAPITAL DE PRESTAMO BANCARIO
(Cifras en Quetzales)
ANO 2006 ENERO FEBRERO MARZO  ABRL  MAYO  JUNO  JUO  AGOSTO  SEPT.  TOTAL
Abono Prést, No.590-600-003 197500 187500 187500 187500 187500 187500 187500 187500 187500 1687500
0
TOTAL 167500 187500 167500 187500 187500 187500 187500 187500 187500 1687500
FUENTE: Invesfigacion de campo 2005 - 2006
No se espera una readquisicion o retiro de acciones durante este periodo.
El programa de desembolsos de efectivo es el que se presenta a continuacion:
Cuadro 9
CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
PROGRAMA DE DESEMBOLSOS DE EFECTIVO PROYECTADO
(Cifras en Quetzales)
ANO 2006 REF ENE-MAR ABR-JUN JUL-SEP OCT-DIC TOTAL
COMPRAS Anexo5 6,653,500 1,043,000 1,475,600 1,628,900 10,801,000
Gastos de Ventas Anexo5 617,462 334592 399,779 405329 1,757,162
Gastos de Administracion " 804,122 380,622 436,510 470,410 2,091,664
Gastos Financieros y Amort. Préstamos " 734,020 794,221 643,508 0 2,171,749
Otras Erogaciones " 0 191,400 31,450 0 222,850
0 0 0 0 0
Total Desembolsos 8,809,104 2,743,836 2,986,846 2,504,639 17,044,425

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006

4.4  Elflujo neto de efectivo, el saldo final de caja y financiamiento

El flujo neto de efectivo se obtiene al deducir cada mes los desembolsos hechos por la

empresa de las entradas obtenidas por la actividad econdmica. Agregando el saldo inicial de caja en

el periodo al flujo neto de efectivo se obtiene el saldo final de caja para cada mes. Por ultimo
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cualquier financiamiento adicional para mantener un saldo minimo de caja debera agregarsele al

saldo final de la misma, para conseguir un saldo final con financiamiento.

Entonces se tendra que para el mes de enero el saldo final de caja sera de Q 4,482,049 y si
se desea tener durante los siguientes meses un saldo minimo de caja de Q 5,000, basandose en
los datos recogidos anteriormente se puede realizar el presupuesto de flujo de fondos (o de caja)

para la compania “Confecciones Escolares, S.A.”, asi:

Cuadro 10

CONFECCIONES ESCOLARES, SA
PRESUPLESTO DEFLIODEFONDOS

(Citas en Quetzales)
A0 206 REF.  ENERO FEBRERO. MRZO ABRIL NAYO JNO M0 AGOSTO ST T, OV, 0. TOTA

TOTALENTRADASDEEFECTNVO 1 5700000 4120000 730000 45000 45000 430000 670000 886000 1030000 74000 880000 LI70000 17275000

(- TOTAL DESENBOLSOS 1 130% SI%00 2318 404 G928 BMNB  GBL3  GG0803 L07SGA G023 633284 L0GBYTL LT0MdD5

LU NETO DEEFECTVO GETOS (050N (SELLE) (NS (S0R) 03 (BB (RS0 (RGN (%) 676 109 B05%

(+)SALDOINCIALDECAA 3 00 44208 3409 18%8% 13680 82068 42060 10666 106663 02 180 456 15000

SALDO FINAL EN CAJA 4 LU0 BATOD9 1GBSE%6 136 B d6a060  IB06GG 106863 T4 TR DM AN 3ON

REFERENCIAS. 1 Cuado3
2 Cuadro9
3 Balance General o 31-12-2005
4 Balance General a 31-12-2006

FUENTE: Ivestigaion e campo 2005- 2006

4.5 Interpretacion del presupuesto de flujo de fondos o de caja

El presupuesto de caja suministra a la empresa cifras que indican el saldo final en caja, que
puede analizarse para determinar si se espera un déficit o un excedente de efectivo durante cada
periodo que abarca el prondstico. El encargado del andlisis y de los recursos financieros debe tomar
las medidas necesarias para solicitar financiamiento maximo, si es necesario, indicando en el
presupuesto de caja a causa de la incertidumbre en los valores finales de caja, que se basan en los

prondsticos de ventas.

El desarrollo de este ejercicio permite la aplicacién de los conceptos expuestos en la teoria

que en ocasiones no son lo suficientemente claros.
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En el caso de la empresa “Confecciones Escolares”, se debe tomar en cuenta que tiene
ciertas particularidades, tal es el caso de que se trata de un negocio de temporada, por lo que en el
primer mes del afo es cuando se observa la mayor captacion de efectivo, pues es el mes en que se

realizan ventas que representan un 51% del total de ventas del afio.

A esto hay que sumar un 13.8 % de ventas efectuadas entre noviembre y diciembre del afio
anterior, asi como un 7.20 % que se vende en febrero. Es decir que en la temporada de “Regreso a
Clases”, que va de noviembre de un afio a febrero del afio siguiente, el 72 % de las ventas se realiza

sin mayor complicacion.

El vencimiento del “Crédito Escolar” es a finales de febrero, por lo que los desembolsos en
este mes representan una cifra importante (Q5,135,020) lo cual se aprecia en el Anexo 5; dicha cifra
esta afectada por los pagos a proveedores que se realizan en dicho mes que en este proyecto son
Q 4,249,000 destinados a este rubro.

Otro dato importante es el pago de IVA durante el mes de febrero, que por lo elevado de las
ventas resulta Débito Fiscal que debera enterarse a las cajas fiscales por un valor de Q 410,000,

después de haber realizado una planeacion fiscal para evitar tanto pagar mas como pagar menos.

Una empresa que espera tener un excedente de caja puede programar inversiones, en tanto
que una empresa que espere déficits de caja, debe planear la forma de obtener financiamiento a

corto plazo.

4.6 Estado de flujo de efectivo

Para la elaboracion del Estado de Flujo de Efectivo la fuente de informacion fue el Estado de
Resultados proyectado para el periodo enero — diciembre 2006, el que arroja una utilidad de
Q 1,402,708 asi como los Estados de Situacion o Balances Generales al 31 de diciembre de 2006
“Proyectado”, versus el del 31 de diciembre de 2005 que contiene datos reales. A continuacion se

presenta el Estado de Resultados Proyectado para el afio 2006:



CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO
CONDENSADO
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2006

(Cifras en Quetzales)

PARCIALES
VENTAS
(-) COSTO DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA EN VENTAS

(-)JGASTOS DE OPERACION
Gastos de Ventas 2,110,202
Gastos de Administracion 1,833,841
Utilidad o Pérdida en Operacion
Gastos Financieros y Amort. Préstamos
Intereses X Financiamiento Libros 330,550
Pago Intereses Prest. 590-600-003 153,699

TOTALES REF
16,660,000 Anexo 6
10,829,000 Anexo 6

5,831,000
3,944,043

Anexos 6, 6"A" y 6"B"
Anexos 6, 6"A" y 6"B"
1,886,957

Anexos 6, 6"A"y 6"B"
484,249 Anexos 6, 6"A"y 6"B"

UTILIDAD ANTES DEL ISR

1,402,708 Anexos 6, 6"A"y 6"B"

FUENTE: Investigacion de campo 2005-2006
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Como puede notarse, el resultado proyectado para el afio 2,006 presenta una situacion de

general cuyo objetivo principal es el uso optimizado de los recursos con que cuenta la empresa.

utilidad mucho mayor que la del afio 2005 (6.5 veces) a pesar de haber registrado gastos
corporativos por valor de Q 500,000, lo cual se lograra al darle seguimiento a los planes de ventas

reflejados en el prondstico de ventas y en el control de los gastos de parte de la administracién en

Para efectos comparativos, se presentan los balances generales de los afios 2005 y 2006

Q 1,687,500 lo cual indica que la operacion exitosa del negocio ha permitido amortizar esa deuda.

A continuacién se presentan por separado los balances generales mencionados:

que a su vez permiten el calculo del Estado de Flujo de Efectivo Proyectado para el afio 20086, y que
de acuerdo al proceso de implementacion del sistema de presupuestos, muestra que la mayor parte

de la utilidad y del efectivo generado servira para abonar al saldo de un préstamo por valor de



CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2005

ACTIVO

CIRCULANTE

Disponible

Caja y Bancos

Exigible

Cuentas por Cobrar entre Compaiias
Cuentas por Cobrar Modas Primavera
Otras cuentas por Cobrar

Realizable

Inventarios

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO (NETO)

DIFERIDO (NETO)

I.S.R. pagado anticipado
Gastos pagados anticipados
Gastos de Organizacion

(Cifras en Quetzales)

1,335,584

282,732

Asesoria en mercadeo y uso de marca comercial

Gastos de Investigacion de mercados
SUMA DEL ACTIVO

PASIVO, CAPITAL Y UTILIDADES
PASIVO

Corto Plazo

Cuentas por Pagar entre Compafias
Cuentas por Pagar Corrientes
Cuentas por Pagar Miscelaneas

Largo Plazo
Préstamos Banco Industrial

Diferido
Depésito de Clientes
Pasivo Total

CAPITAL Y UTILIDADES

CAPITAL

Capital Pagado

utilidades retenidas

Utilidad (Pérdida) del Periodo actual
Reserva Legal

SUMA PASIVO, CAPITAL Y UTILIDADES

PARCIALES TOTALES
3,733,222
125,000
1,618,315
1,989,907
322,528
845,597
498,365
253,796
2,786
0
90,650
4,901,347
2,457,286
1,239,381
644,541
573,364
1,687,500
1,130
4,145,916
755,432
5,000
503,114
215,928
31,389

FUENTE: Investigacién de campo 2005 - 2006

4,901,347

REF.

Cuadro 10

Anexo 7

Anexo 7

Anexo 7

Anexo 1
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CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
BALANCE GENERAL"PROYECTADO"
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2006
(Cifras en Quetzales)

ACTIVO

CIRCULANTE

Disponible

Caja y bancos

Exigible

Cuentas por cobrar entre compaiiias
Cuentas por cobrar Modas Primavera
Otras cuentas por cobrar (Neto)
Realizable

Inventarios

PROPIEDAD PLANTA'Y EQUIPO (NETO)

DIFERIDO (NETO)
1.S.R. pagado anticipado
Gastos pagados anticipados

Gastos de investigacion de mercados (Neto)
SUMA DEL ACTIVO

PASIVO, CAPITAL Y UTILIDADES
PASIVO

Corto Plazo

Cuentas por pagar entre compafiias
Cuentas por pagar corrientes
Cuentas por pagar miscelaneas

Diferido
Depésito de Clientes
Pasivo Total

CAPITAL Y UTILIDADES

CAPITAL

Capital pagado

Utilidades retenidas

Utilidad (Pérdida) del periodo actual
Reserva legal

SUMA PASIVO, CAPITAL Y UTILIDADES

PARCIALES TOTALES REF
4,828,794
355,575 Cuadro 10
1,302,980
347,332 1,650,312
2,822,907
380,665 Anexo7
247,485
78,700
123,460
45,325 Anexo 7
5,456,944
3,225,870
1,469,836
950,500
805,534
1,130
3,227,000
2,229,944
5,000
719,043
1,402,708 Anexo 6
103,193

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006

5,456,944
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Como se menciona con anterioridad, la situacién financiera proyectada para el afio 2006,
como producto del uso del Presupuesto de Flujo de Fondos, permite hacer un uso adecuado de los
recursos captados, con el fin de no caer en iliquidez; para poder hacer frente a los compromisos
tanto internos como externos; es decir salarios y prestaciones, asi como pagos a proveedores
esencialmente.

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO (PROYECTADO)
PERIODO DEL 10. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2006

(Cifras en Quetzales)
REF.

Flujo de Efectivo por Actividades de Operacion:
Utilidad (Pérdida) Neta del periodo 1,402,708 P & G 2006
Conciliacion entre el Resultado del Periodo y el Efectivo Provisto de las
Actividades de Operacién:
Operaciones que No Requirieron Uso de Efectivo
Depreciaciones 105,775  Anexo7
Amortizaciones 48111 Anexo7
Cambios Netos en Activos
Disminucion en cuentas por cobrar corrigntes 32,604
Incremento en otras cuentas por cobrar (64,600)
Incremento en inventarios (833,000)
Efectivo Neto Provisto (Usado) en las Actividades de Operacion 691,598
Flujo de Efectivo por Actividades de Inversidn:
Compras mobiliario y equipo, otros activos depreciables (58,137)
Disminucion en otros activos (Gastos anticipados, Gast. Organizac. Gast. Invest. mercado) 598,112
Efectivo Neto Usado en las Actividades de Inversion 539,975
Flujo de Efectivo por Actividades de Financiamiento:
Incremento en cuentas por pagar corrientes 454,332
Incremento en otras cuentas por pagar (Misceldneas) 232,170
Disminucion en préstamos bancarios a corto plazo (1,687,500)
Efectivo Neto Provisto en las Actividades de Financiamiento (1,000,998)
Incremento neto de Efectivo y Equivalentes de Efectivo 230,575 Cuadro 10
Efectivo al inicio del periodo 125,000 Cuadro 10
Efectivo y Equivalentes al final del periodo 355,575 Cuadro 10

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006



57

La parte de la estructura de capital, desde luego que también sufre un cambio a raiz del

mejoramiento del resultado, lo cual se observa comparativamente en el cuadro siguiente:

Cuadro 11

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
ESTRUCTURA DE CAPITAL (PROYECTADA)
(Cifras en Quetzales)

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006

BASE PROYECTADA
CONCEPTO 2005 REF 2006 REF
CAPITAL PAGADO 5,000 BG 2005 5,000 BG 2006
UTILIDADES RETENIDAS 503,114 " 719,043 h
UTILIDAD DEL PERIODO 215,928 " 1,402,708 h
RESERVA LEGAL 31,389 " 103,193 e
TOTAL CAPITAL 755,432 " 2,229,944 "
PASIVO TOTAL 4,145,916 " 3,227,000 h
PASIVO Y CAPITAL 4,901,347 . 5,456,944 "
CAPITAL PROPIO 755,432 " 2,229,944 .
15% 41%
CAPITAL AJENO (PRESTAMOS BANCARIOS) 1,687,500 BG 2005 0
34% 0%
CAPITAL AJENO (OTROS ACREEDORES) 2,458,416 BG 2005 3,227,000 BG 2006
50% 59%
TOTAL CAPITAL (PROPIO Y AJENO) 4,901,347 BG 2005 5,456,944 BG 2006
TOTAL 100% 100%

En los datos reales del afio 2005 en el rubro del Capital Propio, se tuvo un 15 %, mientras

que en el 2006 se proyecta un 41 % después de obtener la utilidad del periodo de Q 1,402,708.

Asimismo el Capital Ajeno (Préstamo Bancario) de un 34 % desaparece con los pagos de enero a

septiembre de 2006; y el Capital Ajeno (Otros Acreedores), sufre un incremento reducido del 9 %

para el afo 2006.

Estos resultados reflejan las ventajas de una planeacion y uso adecuado de las

herramientas que la administracion financiera ofrece.

Se hace notar que en paises con economias hiperinflacionarias, se acostumbra contemplar

el ajuste por la inflacion; caso que en Guatemala afortunadamente no se presenta. Igualmente en

los casos en que se trata de empresas que importan insumos y exportan sus productos, se
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contempla un ajuste por diferencial cambiario en la compra-venta de divisas; sin embargo en el caso

de la empresa “Confecciones Escolares, S.A.” no aplican dichas variables.
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CONCLUSIONES

Los principales productos de exportacién de Guatemala, incluyen prendas de vestir
en un volumen importante, lo cual representa un mercado interesante para la
empresa “Confecciones Escolares, S.A.” al considerar a un plazo realmente corto
dedicarse a la exportacién del producto que en la actualidad explota localmente,
pues a pesar de la competencia de paises asiaticos, el area centroamericana tiene
las ventajas de la proximidad geografica con Estados Unidos; lo cual representa un
costo menor de gastos de importacion para ese pais.

La administracion financiera es el area de la administracion que cuida de los
recursos financieros de la empresa. Esta se centra en dos aspectos importantes de
los recursos financieros como lo son la rentabilidad y la liquidez, siendo el
administrador financiero el responsable de velar porque el uso de los recursos sea
mas racional, utilizando para ello el presupuesto y el flujo de efectivo para lograr
alcanzar el balance equilibrado de ingresos y gastos para un periodo determinado.

Las empresas dedicadas a la produccién o venta de textiles, por su naturaleza
organizacional, no le dan la importancia que merece la administracién financiera,
por lo que en muchos casos desconocen los posibles resultados a corto, mediano y
largo plazo que se pueden obtener.

Los resultados del uso del presupuesto de flujo de fondos proyectado son
evidentes, en cuanto a que pueden ser medibles o cuantificables con un margen de
error muy reducido, como se puede observar en el caso practico desarrollado.
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RECOMENDACIONES

Al considerar las ventajas o facilidades que actualmente existen para la exportacion
de productos no tradicionales, dentro de los cuales se encuentran los articulos
textiles, es aconsejable la preparacion de un plan de negocios a corto plazo
especifico para exportar prendas de vestir hacia el mercado de Estados Unidos por
parte de la empresa -"Confecciones Escolares, S.A.”

Ante la inminente entrada en vigencia del Tratado de Libre Comercio con Estados
Unidos, es necesario que la empresa “Confecciones Escolares, S.A.”, contemple
dentro de sus planes de actualizacion y modernizacion, la certificacion que
garantice la calidad de su producto para poder competir con las empresas de otros
paises que a su vez tienen otras ventajas que pueden representar una limitante
para los paises centroamericanos.

Es recomendable que se implemente la figura del “Administrador Financiero”, a
efecto de que por su medio sea aplicable la administracion financiera en toda su
plenitud; es decir utilizando todas las herramientas que provee y que permitiran a la
alta gerencia anticiparse a los acontecimientos, especialmente para el manejo de
cifras con bases sdlidas y confiables cuyo fin sera la racionalizacion del uso de los
recursos.

Se demuestra que la empresa “Confecciones Escolares, S.A.” de acuerdo a sus
proyecciones para el afio 2006, tiene la capacidad de generar 6.5 veces mayor
ganancia que la generada en el afio 2005; por lo que se recomienda la
implementacion del sistema de presupuestos y del manejo del flujo de fondos o de
caja para mejorar los posibles resultados.

Es de suma importancia comunicar a todas las areas de la empresa la decisién de
la preparacion de presupuestos por cada unidad, estableciendo metas por un lado,
y por otro las reglas del proceso, de forma que toda la informacion preparada y
recopilada esté dirigida a dos objetivos comunes dentro de la organizacion:
“Rentabilidad y Liquidez”.
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Anexo 1
CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2005

VENTAS
Localidad 1
Localidad 2

(-) COSTO DE VENTAS
Localidad 1
Localidad 2

UTILIDAD BRUTA EN VENTAS
Utilidad Bruta Localidad 1
Utilidad Bruta Localidad 2

(-)\GASTOS DE OPERACION

Gastos de Ventas

Salarios Localidad 1

Salarios Localidad 2

Bonif. Dto. 78-89 Localidad 1
Bonif. Dto. 78-89 Localidad 2
Cuotas Patronales IGSS
Vacaciones

Aguinaldo

Indemnizacién

Bonif. Dto. 42-92 Ventas
Suministros de Empaque Localidad 1
Gastos de Pre-Venta
Uniformes Personal Localidad 1
Gastos de Autos y Camiones
Arrendamiento Localidad 1

Gastos de Administracion
Salarios Administracién

Bonif. Dto. 78-89 Administracion
Vacaciones

Aguinaldo

Indemnizacion

Bonificacién Dto. 42-92

Deprec. Mob. Y Eq. Americas
Festejos y Convivios

Deprec. Mob. Y Eq. Localidad 2
Deprec.Eq. Computo y Prog. Localidad 1
Deprec. Eq. Computo y Prog. Localidad 2
Deprec. Otros Activos Localidad 1
Amort. Gastos de Organizacién
Mantenim. General

Teléfono y Fax

Energia Eléctrica

Suministros de Oficinas
Suministros y Ut. De Limpieza
Gastos Procesamiento de Datos
Gastos de Contabilidad

Gastos no deducibles

Gastos de Viaje

Gastos Generales
Arrendamiento Oficinas

UTILIDAD EN OPERACION

Otros Gastos y Productos Financieros
Gastos

Intereses S/Financiamiento Libros
Intereses S/Préstamo Bancario

UTILIDAD ANTES DEL ISR
FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006

(Cifras en Quetzales)

17,070,384
10,753,475
6,316,910

11,095,750
6,989,758
4,105,991

5,974,635
3,763,716
2,210,918

5,338,466

2,740,565

265,949
168,000
653,403
244,209

78,147
132,865
174,768
190,339
123,616
204,092
172,968

15,600

41,161
275,447

2,597,901
577,600
741,841
113,767
104,800
104,800
104,800

9,380
8,000
1,800
82,801
7,081
4,418
7,601
10,487
4,626
9,631
184,007
3,085
54,407
93,570
81,285
146,814
23,253
118,049

636,168

165,300
254,940 420,240

215,928
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Anexo 3

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
RESUMEN DE SUELDOS MENSUAL
(Cifras en Quetzales)

ADMINISTRACION

Gerente General

Contralor General

Contador General

Auxiliar de Contabilidad

Gerente de Sistemas

Gerente de Operaciones
Asistente de Gerencia de Operaciones
Gerente de Tiendas

Asistente de Gerencia de Tiendas
Conserje

Mensajero

Total Administracion

VENTAS

Gerente de Ventas
Secretaria de Ventas
Vendedor 1

Vendedor 2

Dependiente de Mostrador 1
Dependiente de Mostrador 2
Dependiente de Mostrador 3
Dependiente de Mostrador 4
Dependiente de Mostrador 5
Dependiente de Mostrador 6
Dependiente de Mostrador 7
Dependiente de Mostrador 8
Repartidor

Total Ventas

Total general mensual

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006

Sueldo |Bonificac.
Base Incentivo | Total
10,000 4,000 14,000
8,000 3,000 11,000
3,500 1,000 4,500
2,000 1,200 3,200
8,000 2,000 10,000
7,000 2,000 9,000
4,000 2,500 6,500
4,500 2,000 6,500
3,000 1,000 4,000
1,309 1,745 3,055
1,500 1,745 3,245
52,809 22,191 75,000
7,000 3,000 10,000
2,500 650 3,150
3,500 2,800 6,300
3,000 2,800 5,800
2,000 500 2,500
2,000 500 2,500
2,000 500 2,500
2,000 500 2,500
2,000 500 2,500
2,000 500 2,500
2,000 500 2,500
2,000 500 2,500
2,000 798 2,798
34,000 14,048 48,048
86,809 36,239 123,048




Anexo 4

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
CALCULOS PARA LA PROYECCION DE PAGO DE IMPUESTOS
(Cifras En Quetzales)

REFERENCIAS:

1 Célculo del IETAAP

Base de Célculo Ventas 2005 Activos
Q 17,070,384 Q 4,402,982 (Q 4,901,347 - 498,365 Créditos Fiscales)
X 1.25% 1.25%
= 256,056 66,045
Dividido 4 Trimestres 64,014 16,511
(-) Crédito por pago anticipado ISR 25,514
Neto a Pagar 38,500

(Se tributa sobre la base que resulte mayor)

2 Pago a cuenta ISR trimestral

Base de Calculo: Resultado del Periodo Anterior
Utilidad Afio 2005 Q 215,928
Dividido 4 53,982
(-) Crédito por pago anticipado ISR no
aplicado 39,482
Pago a cuenta trimestral 14,500

Tanto en el caso del IETAAP como en el pago a cuenta de ISR trimestral, se esta aplicando una parte de los Q 498,365
que al 31-12-2005 se encuentran registrados en la cuenta ISR pagado anticipado, lo cual se debe a la falta de planeacion
fiscal en dicho afio. Trimestralmente se aplican Q 25,514 a IETAAP y Q 39,482 al ISR trimestral.

3 ISR Definitivo
No se realizara pago debido a pagos en exceso realizados durante el afio 2005.

4 IVA Mensual
Entre los meses de noviembre y diciembre de cada afio, la empresa recibe la mayor parte del producto a vender en
enero del siguiente afio, por lo que las compras generan un crédito fiscal, de manera que no se genera pago en el pri-

mer mes del afio.

Para los meses subsiguientes, se realiza la operatoria de la compensacion del débito con el crédito fiscal y sélo se
efectlia desembolso en aquellos meses en que resultd como saldo "débito fiscal".

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006




Anexo 5

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.

PROGRAMA DE DESEMBOLSOS DE EFECTIVO PROYECTADO

(Cifras en Quetzales)

ANO 2006 ENERO FEBRERO MARZO ENE-MAR ABRIL MAYO JUNIO ABR-JUN JuLIo AGOSTO SEPT JUL-SEP OCTUBRE ___ NOVIEMBRE DICIEMBRE OCT-DIC T OTAL

COMPRAS 595,000 4,249,000 1,809,500 6,653,500 418,250 304,500 320,250 1,043,000 322,000 536,200 617,400 1,475,600 522,900 385,000 721,000 1,628,900 10,801,000
Gastos de Ventas 379,380 126,114 111,968 617,462 111,312 112,625 110,656 334,592 158,455 120,856 120,468 399,779 113,843 130,843 160,642 405,329 1,757,162
Sueldos y Salarios 34,000 34,000 34,000 102,000 34,000 34,000 34,000 102,000 34,000 34,000 34,000 102,000 34,000 34,000 34,000 102,000 408,000
Bonificacién Dto. 78-89 14,048 14,048 14,048 42,144 14,048 14,048 14,048 42,144 14,048 14,048 14,048 42,144 14,048 14,048 14,048 42,144 168,576
Cuotas Patronales IGSS 4,308 4,308 4,308 12,923 4,308 4,308 4,308 12,923 4,308 4,308 4,308 12,923 4,308 4,308 4,308 12,923 51,694
Vacaciones 0 0 0 0 0
Indemnizacién 0 0 0 0 0
Aguinaldo 0 0 0 33,986 33,986 33,986
Bono 14 0 0 33,986 33,986 0 33,986
Combustible 1,000 1,000 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 12,000
Teléfono 7,500 7,500 7,500 22,500 7,500 7,500 7,500 22,500 7,500 7,500 7,500 22,500 7,500 7,500 7,500 22,500 90,000
Energia Eléctrica 1,200 1,200 1,200 3,600 1,200 1,200 1,200 3,600 1,200 1,200 1,200 3,600 1,200 1,200 1,200 3,600 14,400
Gastos Venta Mayor 50,000 0 0 50,000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 50,000
Gastos Preventa 0 0 0 0 0 0 0 0 2,000 0 0 2,000 0 2,000 2,000 4,000 6,000
Arrendamiento Local 14,250 14,250 14,250 42,750 14,250 14,250 14,250 42,750 14,250 14,250 14,250 42,750 14,250 14,250 14,250 42,750 171,000
Seguridad del Local 6,200 6,200 6,200 18,600 6,200 6,200 6,200 18,600 6,200 6,200 6,200 18,600 6,200 6,200 6,200 18,600 74,400
Gastos de Viaje 3,000 2,500 2,500 8,000 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 30,500
Seguros 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 30,000
Previsado de Cheques 53,125 7,500 2,813 63,438 2,656 2,969 2,500 8,125 5313 2,500 5313 13,125 5,688 4,688 2,500 12,875 97,563
Comision Tarjeta de Crédito 105,399 9,459 5,625 120,483 5313 5,938 5,000 16,250 10,625 11,375 9,375 31,375 5,000 15,000 13,750 33,750 201,858
Materiales y Suministros 6,600 1,650 1,650 9,900 1,650 1,650 1,650 4,950 1,650 1,650 1,650 4,950 1,650 1,650 1,650 4,950 24,750
Parqueo 6,000 6,000 6,000 18,000 6,000 6,000 6,000 18,000 6,000 6,000 6,000 18,000 6,000 6,000 6,000 18,000 72,000
Gastos Generales 4,000 2,500 2,500 9,000 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 31,500
Regalias 63,750 9,000 3,375 76,125 3,188 3,563 3,000 9,750 6,375 6,825 5,625 18,825 3,000 9,000 8,250 20,250 124,950
Donaciones 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 2,500 2,500 2,500 7,500 30,000
Gastos de Administracién 149,541 517,041 137,541 804,12 2 166,541 107,041 107,041 380,622 212,829 108,241 115,441 436,510 165,641 117,441 187,329 470,410 2,091,664
Sueldos y Salarios 52,809 52,809 52,809 158,427 52,809 52,809 52,809 158,427 52,809 52,809 52,809 158,427 52,809 52,809 52,809 158,427 633,708
Bonificacion Dto. 78-89 22,191 22,191 22,191 66,572 22,191 22,191 22,191 66,572 22,191 22,191 22,191 66,572 22,191 22,191 22,191 66,572 266,290
Cuotas Patronales IGSS 6,691 6,691 6,691 20,073 6,691 6,691 6,691 20,073 6,691 6,691 6,691 20,073 6,691 6,691 6,691 20,073 80,291
Vacaciones 0 0 0 0 0
Indemnizacion 0 0 0 0 0
Aguinaldo 0 0 0 52,788 52,788 52,788
Bono 14 0 0 52,788 52,788 0 52,788
Depreciaciones Gasto 0 0 0 0 0
Cuentas Incobrables Gasto 0 0 0 0 0
Combustible 1,000 1,000 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 1,000 1,000 1,000 3,000 12,000
Teléfono 2,000 2,000 2,000 6,000 2,000 2,000 2,000 6,000 2,000 2,000 2,000 6,000 2,000 2,000 2,000 6,000 24,000
Energia Eléctrica 1,800 1,800 1,800 5,400 1,800 1,800 1,800 5,400 1,800 1,800 1,800 5,400 1,800 1,800 1,800 5,400 21,600
Mantenimiento Vehiculos 800 800 800 2,400 800 800 800 2,400 800 800 800 2,400 800 800 800 2,400 9,600
Mantenimiento General 800 800 800 2,400 800 800 800 2,400 800 800 800 2,400 800 800 800 2,400 9,600
IETAAP 38,500 0 0 38,500 38,500 0 0 38,500 38,500 0 0 38,500 38,500 0 0 38,500 154,000
Arrendamiento Local 14,250 14,250 14,250 42,750 14,250 14,250 14,250 42,750 14,250 14,250 14,250 42,750 14,250 14,250 14,250 42,750 171,000
Impuesto Sobre la Renta 0 0 0 14,500 0 0 14,500 14,500 0 0 14,500 14,500 0 0 14,500 43,500
IVA Mensual 0 410,000 30,500 440,500 6,500 0 0 6,500 0 1,200 8,400 9,600 5,600 10,400 27,500 43,500 500,100
Suministros de Oficina 3,500 2,000 2,000 7,500 2,000 2,000 2,000 6,000 2,000 2,000 2,000 6,000 2,000 2,000 2,000 6,000 25,500
Gastos de Viaje 3,000 1,500 1,500 6,000 1,500 1,500 1,500 4,500 1,500 1,500 1,500 4,500 1,500 1,500 1,500 4,500 19,500
Gastos de Contabilidad 1,500 500 500 2,500 500 500 500 1,500 500 500 500 1,500 500 500 500 1,500 7,000
Gastos Generales 700 700 700 2,100 700 700 700 2,100 700 700 700 2,100 700 700 700 2,100 8,400
Gastos Financieros y Amort. Préstamc 219,031 242,865 272,124 734,020 267,942 265,117 261,162 794,221 258,110 194,507 190,890 643,508 0 0 0 0 2,171,749
Amortizac. Préstamo No 0590-600-00¢ 187,500 187,500 187,500 562,500 187,500 187,500 187,500 562,500 187,500 187,500 187,500 562,500 1,687,500
Intereses X Financiamiento Libros 0 30,050 60,100 90,150 60,100 60,100 60,100 180,300 60,100 0 0 60,100 0 0 0 0 330,550
Pago Intereses Prest. 590-600-003 31,531 25,315 24,524 81,370 20,342 17,517 13,562 51,421 10,510 7,007 3,390 20,908 0 153,699
0 0 0 0 0

Otras Erogaciones 0 0 0 0 0 160,000 31,400 191,400 0 0 31,450 31,450 0 0 0 0 222,850
Pago de Dividendos 0 160,000 160,000 0 0 160,000
Compra de Activos Fijos 0 31,400 31,400 31,450 31,450 0 62,850
0 0 0 0 0

Total Desembolsos 1,342,951 5,135,020 2,331,133 8,809,104 964,045 949,282 830,508 2,743,836 951,394 959,803 1,075,649 2,986,846 802,384 633,284 1,068,971 2,504,639 17,044,425

FUENTE: Investigacién de campo 2005 - 2006




Anexo 6
CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2006
(Cifras en Quetzales)

PARCIALES TOTALES

VENTAS 16,660,000
Localidad 1 11,662,000
Localidad 2 4,998,000
(-) COSTO DE VENTAS 10,829,000
Localidad 1 7,580,300
Localidad 2 3,248,700
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 5,831,000
Utilidad Bruta Localidad 1 4,081,700
Utilidad Bruta Localidad 2 1,749,300
(-)GASTOS DE OPERACION 3,944,043
Gastos de Ventas _ 2,110,202
Gastos Corporativos 300,000
Salarios Localidad 1 408,000
Bonif. Dto. 78-89 Localidad 1 168,576
Cuotas Patronales IGSS 51,694
Vacaciones 19,054
Aguinaldo 33,986
Indemnizacion 33,986
Bonif. Dto. 42-92 Ventas 33,986
Combustible 12,000
Teléfono 90,000
Energia Eléctrica 14,400
Gastos de Venta Mayor 50,000
Gastos de Pre-Venta 6,000
Arrendamiento Local 171,000
Seguridad del Local 74,400
Gastos de Viaje 30,500
Seguros 30,000
Previsado de Cheques 97,563
Comisién Tarjeta de Crédito 201,858
Materiales y Suministros 24,750
Parqueo 72,000
Gastos Generales 31,500
Regalias 124,950
Donaciones 30,000
Gastos de Administracion 1,833,841
Gastos Corporativos 200,000
Sueldos y Salarios 633,708
Bonificacién Dto. 78-89 266,290
Cuotas Patronales IGSS 80,291
Vacaciones 29,594
Indemnizacion 52,788
Aguinaldo 52,788
Bono 14 52,788
Depreciaciones Gasto 105,775
Amortizaciones 48,111
Cuentas Incobrables Gasto 3,508
Combustible 12,000
Teléfono 24,000
Energia Eléctrica 21,600
Mantenimiento Vehiculos 9,600
Mantenimiento General 9,600
Arrendamiento Local 171,000
Suministros de Oficina 25,500
Gastos de Viaje 19,500
Gastos de Contabilidad 7,000
Gastos Generales 8,400
Utilidad o Pérdida en Operacion 1,886,957
Gastos Financieros y Amort. Préstamos 484,249 484,249
Intereses X Financiamiento Libros 330,550
Pago Intereses Prest. 590-600-003 153,699
UTILIDAD ANTES DEL ISR

FUENTE: Investigacién de campo 2005 - 2006

1,402,708

REF
Cuadro 2



Anexo 6 "A"

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
PROYECCION DE GASTOS
(Cifras en Quetzales)

ANO 2006 | REF | ENE-MAR | ABR-JUN | JuL-sep | ocT-pic | TOTAL

Gastos de Ventas 722,716 439,846 471,046 476,596 2,110,202
Gastos Corporativos 75,000 75,000 75,000 75,000 300,000
Sueldos y Salarios 102,000 102,000 102,000 102,000 408,000
Bonificacién Dto. 78-89 42,144 42,144 42,144 42,144 168,576
Cuotas Patronales IGSS 12,923 12,923 12,923 12,923 51,694
Vacaciones 4,763 4,763 4,763 4,763 19,054
Indemnizacién 8,497 8,497 8,497 8,497 33,986
Aguinaldo 8,497 8,497 8,497 8,497 33,986
Bono 14 8,497 8,497 8,497 8,497 33,986
Combustible 3,000 3,000 3,000 3,000 12,000
Teléfono 22,500 22,500 22,500 22,500 90,000
Energia Eléctrica 3,600 3,600 3,600 3,600 14,400
Gastos Venta Mayor 50,000 0 0 0 50,000
Gastos Preventa 0 0 2,000 4,000 6,000
Arrendamiento Local 42,750 42,750 42,750 42,750 171,000
Seguridad del Local 18,600 18,600 18,600 18,600 74,400
Gastos de Viaje 8,000 7,500 7,500 7,500 30,500
Seguros 7,500 7,500 7,500 7,500 30,000
Previsado de Cheques 63,438 8,125 13,125 12,875 97,563
Comisién Tarjeta de Crédito 120,483 16,250 31,375 33,750 201,858
Materiales y Suministros 9,900 4,950 4,950 4,950 24,750
Parqueo 18,000 18,000 18,000 18,000 72,000
Gastos Generales 9,000 7,500 7,500 7,500 31,500
Regalias 76,125 9,750 18,825 20,250 124,950
Donaciones 7,500 7,500 7,500 7,500 30,000
Gastos de Administracion 460,280 456,282 457,852 459,42 4 1,833,841
Gastos Corporativos 49,998 50,000 50,001 50,001 200,000
Sueldos y Salarios 158,427 158,427 158,427 158,427 633,708
Bonificacion Dto. 78-89 66,573 66,572 66,572 66,572 266,290
Cuotas Patronales IGSS 20,073 20,073 20,073 20,073 80,291
Vacaciones 7,399 7,399 7,399 7,399 29,594
Indemnizacién 13,197 13,197 13,197 13,197 52,788
Aguinaldo 13,197 13,197 13,197 13,197 52,788
Bono 14 13,197 13,197 13,197 13,197 52,788
Depreciaciones Gasto 25,266 25,266 26,835 28,407 105,775
Amortizaciones 12,028 12,028 12,028 12,028 48,111
Cuentas Incobrables Gasto 877 877 877 877 3,508
Combustible 3,000 3,000 3,000 3,000 12,000
Teléfono 6,000 6,000 6,000 6,000 24,000
Energia Eléctrica 5,400 5,400 5,400 5,400 21,600
Mantenimiento Vehiculos 2,400 2,400 2,400 2,400 9,600
Mantenimiento General 2,400 2,400 2,400 2,400 9,600
Arrendamiento Local 42,750 42,750 42,750 42,750 171,000
Suministros de Oficina 7,500 6,000 6,000 6,000 25,500
Gastos de Viaje 6,000 4,500 4,500 4,500 19,500
Gastos de Contabilidad 2,500 1,500 1,500 1,500 7,000
Gastos Generales 2,100 2,100 2,100 2,100 8,400
Gastos Financieros y Amort. Préstamos 171,520 231,721 81,008 0 484,249
Amortizac. Préstamo No 0590-600-003 0 0 0 0 0
Intereses X Financiamiento Libros 90,150 180,300 60,100 0 330,550
Pago Intereses Prest. 590-600-003 81,370 51,421 20,908 0 153,699
0

Total Gastos 1,354,516 1,127,849 1,009,906 936,020 4,428,292

FUENTE: Investigacién de campo 2005 - 2006




Anexo 68"

CONFECCIONES ESCOLARES, SA

FUENTE: Investigacién de campo 2005 - 2006

PROYECCION DE GASTOS
(Cifras en Quetzales)

ANO 2006 [ enero Jresrero] WaRzo [ ENEwAR [ BRI | mavo [uuwo JABRJUN Jauio JAcosTo] SEPT [ ULSEP JOCTUBRE [NOVIEMBRE DIcEMBRE] ocT-DiC | TOTAL

(Gastos de Ventas 414464 161199 147053 722716 146396 147,700 145740 430846 150553 155,940 155563 471046 148928 165928 161740 476596 2110202
(Gastos Corporativos 25000 25000 25000 75000 25000 25000 25000 75000 25000 25000 25000 75000 25000 25000 25000 75000 300,000
Sueldos y Salarios 34000 34000 34000 102000 34000 34000 34000 102000 34000 34000 34000 102000 34000 34000 34000 102000 408,000
Bonficacidn Dio. 78-69 1408 14048 14048 42144 14048 14048 14048 42144 14048 14048 LA0M8  A2044 14048 L4048 14048 H144 168576
Cuotas Patronales 1GSS 408 4308 4308 12023 4308 4308 4308 12023 4308 4308 4308 12923 4308 408 4308 1293 5160
Vacaciones 158 1588 1588 4763 1589 1588 1588 4763 1588 1588 1588 4763 1588 1588 1588 4763 10054
Indemnizacion 28 28 28R 89T 283 283 283 8497 28% 28R 28R 840 282 2832 282 849 33986
Aguinaldo 282 282 28R 8497 2832 2832 28% 8497 28%2 28%2 2832 8407 28R 282 2882 8497 33986
Bono 14 282 282 288 8497 2832 2832 2832 8497 2832 28%2 2832 8407 28R 282 2832 8497 33986
Combustible 1000 1000 1000 3000 1000 1000 1000 3000 1000 1000 1000 3000 1000 1000 1000 3000 12000
Telfono 7500 7500 7500 22500 7500 7500 7500 22500 7500 7500 7500 22500 7,500 7500 7500 22500 90,000
Energfa Eléctrica 1200 1200 120 3600 1200 1200 1200 3600 1200 1200 1200 3600 120 1200 120 3600 14400
(Gastos Venta Mayor 50,000 0 0 50,000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 50,000
(Gastos Preventa 0 0 0 0 0 0 0 0 200 0 0 2000 0 2000 2000 4000 6000
Arrendamiento Local U250 14250 14250 42750 14250 14250 14250 42750 14250 14250 14250 42750 14250 14250 14250 42750 171,000
Sequidad del Local 6200 6200 6200 18600 6200 6200 6200 18600 6200 6200 6200 18600 6200 6200 6200 18600 74400
(Gastos de Viaje 3000 2500 2500 8000 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 30,500
Sequros 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 30,000
Previsado de Cheques 53125 7800 2813 63438 26% 299 2500 8125 5313 2500 5313 13125 588 4688 2500 12875 97563
Comisin Tarjeta de Crédito 10539 9459 5625 120483 5313 5938 5000 16250 10625 11375 9375 3135 5000 15000 13750 33750 - 201,858
Materiaes y Suministros 6600 1650 1650 9900 1650 1650 1650 4950 160 1650 160 490 1650 1650 1850 4950 24750
Parqueo 6000 6000 6000 18000 6000 6000 6000 18000 6000 6000 6000 18000 6000 6,000 6000 18000 72,000
(Gastos Generales 4000 2500 2500 9000 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 31500
Regalias 63750 9000 3375 76125 3188 3563 3000 9750 6375 6825 5625 1885 3000 9000 8250 20250 124,950
Donaciones 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 2500 2500 2500 7500 30,000
(Gastos de Administracion 15094 15093 152003 46028 0 152003 150004 152004 456282 152617 152617 152617 457852 153041 153141 153041 459424 1833841
Gastos Corporativos 16666 16666 16666 49998 16666 16667 16667 50,000 16667 16667 16667 50,001 16667 16667 16667 50,001 200,000
Sueldos y Salarios 52809 52809 52809 158427 52809 52809 52809 158427 52809 52809 52809 158427 52809 52800 52809 158427 633,708
Bonfcacign Dio. 78-89 2090 290 2090 66513 2100 2180 2190 6652 2191 2191 291 6652 291 2100 2091 66572 266290
Cuotas Patronales IGSS 6691 6691 6691 20073 6691 6691 6691 20073 6691 6691 6691 20073 6691 6691 6691 20013 80,201
Vacaciones 2066 2466 2466 7300 2466 2466 2466 7399 2466 2466 2466 739 2466 2466 2466 739 205
Indemnizacion 4309 4309 4309 13107 4309 4309 4309 13097 4300 4309 4309 13097 4309 4309 4309 13097 52788
Aguinaldo 4399 4309 4399 13197 4309 4399 4399 13197 4309 4309 4399 13197 4399 4399 4399 13197 52788
Bono 14 4309 4309 4309 13107 4309 4309 4309 13197 4300 4300 4309 13097 4309 4309 4309 13197 52788
Depreciaciones Gasto 8420 8422 842 /6 842 842 842 25266 8945 85 895 2683 9460 9469 9469 28407 105775
Amortizaciones 4009 4000 4009 12028 4000 4009 4009 12028 4000 4000 4009 12028 4009 4009 4009 1208 48111
Cuentas Incobrables Gasto Mmoo M oo M Mm@ ™ ™ 8 M M W8 358
Combustble 1000 1000 1,000 3000 1000 1000 1000 3000 1000 1000 1000 3000 1000 1000 1,000 3000 12,000
Telfono 2000 2000 2,000 6000 2000 2000 2000 6000 2000 2000 2000 6000 2000 2000 2000 6000 24,000
Energfa Eléctrica 1800 1800 180 5400 1800 1800 1800 5400 1800 1800 180 5400 1800 1800 1800 5400 21600
Mantenimiento Vehiculos 800 800 800 2,400 800 800 800 2400 800 800 800 2400 800 800 800 2400 9,600
Mantenimiento General 80 800 800 2400 80 80 800 2400 B0 80 80 2400 800 800 80 2400 9600
Arendamiento Local 14250 14250 14250 42750 14250 14250 14250 42750 14250 14250 14250 42750 14250 14250 14250 42750 171,000
Suministros de Oficina 3500 2000 2,000 7500 2000 2000 2000 6000 2000 2000 2000 6000 2000 2000 2000 6000 25500
(Gastos de Viaje 3000 1500 1500 6000 1500 1500 1500 4500 1500 1500 1500 4500 1500 1500 1500 4500 19500
(Gastos de Contabiidad 1,500 500 500 2500 500 50 500 1500 500 500 50 1500 500 500 50 1500 7,000
Gastos Generales 100 700 700 2,100 100 00 700 2100 700 700 00 2100 700 00 0 2100 8,400
Gastos Financieros yAmort, Préstamc 31531 55365 84624 17150 80442 TI6LT 73662 231721 70610 7007 3300 81,008 0 0 0 0 484249
Amortizac. Préstamo No 0590-600-003 0 0 0 0 0
Intereses X Financiamiento Libros 0 30050 60100 915 60100 60100 60400 180300 60100 0 0 60,00 0 0 0 0 3355
Pago Intereses Prest. 590600003 31531 25315 24524 81370 20342 17517 13562 51421 10510 7,000 3390 20908 0 153699
0

Total Gastos 602080 368657 38370 1354516 378932 377420 371496 1127849 382780 315565 311561 1009906 302069 319069 314882 936020 442829




Anexo 7

CONFECCIONES ESCOLARES, S.A.
DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES

(Cifras en Quetzales)
ANO 2006 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPT. OC TUBRE NOV. DICIEMBRE TOTAL

Activos
Mobiliario y equipo 46,860 46,860 46,860 46,860 46,860 46,860 78,260 78,260 78260 78,260 78,260 78,260 78,260
Adiciones Mob. y equipo 31,400
Total Mob. y equipo 46,860 46,860 46,860 46,860 46,860 78 260 78,260 78,260 78,260 78,260 78,260 78,260 78,260
Equipo de cémputo 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730 376,730
Gastos de organizacion 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786 2,786
Gastos de Invest. mercados 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650 90,650
Otros activos depreciables 31,450 31450 31,450 31,450 31,450
Total Activos Fijos 517,026 517,026 517,026 517,026 517, 026 548426 548,426 548,426 579,876 579,876 579,876 579,876 579,876
Depreciaciones
Mobiliario y equipo 932 932 932 932 932 932 932 932 932 932 932 932 11,180
Deprec. de adicion M. y E. 523 523 523 523 523 523 3,140
Total Deprec. M.y E. 932 932 932 932 932 932 1455 1455 1455 1455 1,455 1,455 14,320
Equipo de cémputo 7490 7490 7490 7490 7490 7490 7490 7490 7,490 7490 7,490 7,490 89,882
Otros activos depreciables 524 524 524 1573
Total depreciaciones 8422 8422 8422 8422 8422 8422 8945 8945 8,945 9469 9,469 9,469 105,775
Amortizaciones
Gastos de Organizacion 232 232 232 232 232 232 232 232 232 232 232 232 2,786
Gastos de Invest. mercados K Y O B Y B Y B Y B O B N B N 3717 3717 3,777 45325
Total Amortizaciones 4009 4009 4009 4,009 4009 4009 4,009 4009 4,009 4,009 4,009 4,009 48111

Total Depreciaciones y Amortizaciones 12431 12431 12431 12431 12431 12431 12954 12,954 12954 13479 13479 13,479 153,386

FUENTE: Investigacion de campo 2005 - 2006




